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Resumo: Este trabalho tem como objetivo demonstrar o papel ideoldgico da construcédo social
de sucesso profissional e da figura do lider empresarial no mundo corporativo contemporaneo.
Caracterizamos o conceito de ideologia como um instrumento de dominagdo que se estabelece
por meio do ocultamento da realidade e da naturalizacdo da desigualdade social. Inicialmente,
realizamos uma reflexdo teorica assentada em bases objetivas sobre o estabelecimento de uma
narrativa que busca deslocar para o individuo a responsabilidade pelo aumento da produtividade
e pelo 6nus de disfungdes estruturais do sistema capitalista, edificando, assim, a ideologia. Para
subsidiar nossa reflex&o, analisamos, com base na metodologia construtivo-interpretativa, duas
edicdes de uma revista especializada e representativa do universo corporativo. Identificamos
que a ideologia toma forma por meio da procura das empresas por determinadas habilidades do
trabalhador, o qual, dependendo de sua aderéncia ou ndo a essas demandas, é marcado pela
sociedade e por si proprio com os rotulos das construgdes sociais de fracasso ou de sucesso
profissional. Observamos que as habilidades exigidas, em sua maioria socioemocionais, mudam
constantemente, obrigando o individuo a ser flexivel a tal ponto que sua integralidade como
sujeito é fragmentada. Percebemos que o lider-her6i € um ator fundamental nesse processo,
transmitindo, administrando e sedimentando a ideologia, consolidando nos demais
trabalhadores a crenca de que podem alcancar as mesmas conquistas que ele,
independentemente de seu contexto socioecondmico. Além disso, demonstramos 0 modo como
as empresas estabelecem um processo de compensacdo ideoldgica por meio da pseudo-
humanizacdo do trabalhador, implementando medidas limitadas, abstratas e paliativas que, em
Gltima instancia, beneficiam a propria organizacdo e apenas tangenciam o amago do problema.

Palavras-chave: mundo do trabalho; ideologia; sucesso profissional.



Abstract: This study aims at demonstrating the ideological role of the social construction of
professional success and of the business leader figure in the contemporary corporate world. We
conceptually characterize ideology as a tool for dominance established through the concealment
of reality and the naturalization of social inequality. Initially, we theoretically reason based on
objective foundations concerning the formation of a narrative which seeks to shift the
responsibility for increasing productivity and for the burden of capitalism’s structural
dysfunctions to the individual, thus consolidating ideology. To substantiate our reflections, we
analyze two editions of a specialized magazine representative of the corporate world using the
constructive-interpretative methodology. We observed that ideology takes shape with
companies’ pursuit for specific skills from workers, which depending on their adherence or not
to these demands, are labeled by society and by themselves with the social constructions of
professional failure or success. We also noted that the abilities demanded, which for the most
part are socioemotional, change constantly, forcing the individual to be flexible to the point of
fragmenting his integrity as a human being. We perceived that the hero-leader is a fundamental
actor in this process, transmitting, administrating and sedimentating ideology; engraining into
the workers the belief that they can reach the same achievements regardless of their
socioeconomic context. In addition, we demonstrate the way companies establish a process of
ideological compensation through the pseudo-humanization of the workers, implementing
limited, abstract and palliative measures which ultimately benefit the organization itself and do
not confront the source of the problem.

Keywords: world of work; ideology; professional success.
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I. Introducéo

Sofremos hoje um constante bombardeio de propagandas de servicos e produtos que
garantem poder nos entregar a receita para o sucesso profissional. Em livrarias, bancas de jornal,
na televisdo e na internet, recebemos ofertas de cursos, servigos e materiais de todo o tipo, que
vao desde dicas pontuais até guias completos que prometem conduzir qualquer pessoa pelos
caminhos que levam até uma carreira bem-sucedida. Com esse mar de prescrigdes, ndo é
surpreendente que muitos profissionais se sintam impelidos a buscar obstinadamente o tao
sonhado sucesso, e talvez até pressionados a fazé-lo. Considerando que o cenario
socioecondémico com o qual nos deparamos hoje ndo € exatamente promissor para a maioria,
parece um tanto contraditdrio que a oferta de formulas para tornar qualquer um bem-sucedido
seja tdo grande.

O objetivo deste trabalho € demonstrar, a partir de uma analise construtivo-interpretativa
de uma revista com grande audiéncia no mundo corporativo, o papel ideolégico da construcao
social de sucesso profissional e da figura do lider no mundo do trabalho contemporaneo. Com
base nos aumentos intimidadores da desigualdade social, do desemprego estrutural, da
informalizacdo, da precarizacdo e da desregulamentacdo do trabalho (Antunes, 2009), dentre
outros elementos que caracterizam o contexto socioeconémico atual, argumentamos que o
cenario ndo é promissor para a maioria dos trabalhadores. Buscamos demonstrar, por meio das
narrativas coletadas da revista escolhida, que ha nesse quadro uma dimensdo ideoldgica
marcante que agrava ainda mais a situacdo do trabalhador empresarial.

Hé& aqueles que decidem explicar problemas sociais estruturais, como o desemprego,
com julgamentos morais a respeito das caracteristicas pessoais, diminuindo a importancia de
fatores contextuais e resumindo a questdo a um reflexo de questées como falta de iniciativa ou
de interesse, isentando o governo e as empresas de qualquer tipo de responsabilidade sobre o
tema e culpabilizando o individuo (Neves et al., 1998). Essa transferéncia da responsabilidade
sobre problemas sociais para o individuo é uma manifestacdo da ideologia, fendbmeno que
entendemos como instrumento de dominagdo que oculta a realidade por meio da naturalizacéo
das desigualdades sociais (Marx & Engels, 1845/2007). Essa légica faz com que “(...) os
homens creiam que sdo desiguais por natureza e por talentos, ou que sdo desiguais por desejo
proprio, isto é, 0s que honestamente trabalham enriquecem, ¢ os preguicosos empobrecem.”
(Chaui, 2016, p. 87).

Considerando a complexidade do mundo do trabalho atual e suas transformacdes,

defendemos que a causa da questdo é multifacetada e profundamente enraizada nas tensdes



entre capital e trabalho. Por isso, buscamos fazer uma anélise que superasse as perspectivas
superficiais e contemplasse as particularidades do fendmeno a partir de uma visdo mais
abrangente. Decidimos nos apoiar em uma concepgdo de ideologia que nos permite
compreender que a construcdo de narrativas e de processos simbdlicos tem uma base concreta
e que suas dinamicas sao resultantes das tensdes socio-politicas entre a classe dominante e a
classe trabalhadora, de maneira processual, dialética e historica (Marx & Engels, 1845/2007).
Assim, abordamos a questdo como reflexo da dominacdo do individuo, decorrente da
processualidade histdrica e dos desenvolvimentos materiais do mundo, sendo empiricamente
constatavel por meio dos fundamentos econdmicos e produtivos do presente e do impacto destes
nas estruturas sociais.

Aprofundamo-nos, entdo, na anélise dos processos estruturais do modo de sociabilidade
capitalista, examinando a funcdo condicionante das rela¢fes de poder construidas socialmente
no mundo do trabalho. Entendemos que os fenbmenos que vém a tona de maneira imediata
acompanham transformacBGes contextuais, o0 que torna impossivel compreendé-los
isoladamente. Por conta do que julgamos ser uma insuficiéncia interpretativa sobre a questéo,
acreditamos ser imprescindivel aborda-la de maneira mais ampla, levando em consideracéo a
complexidade dos fatores sdcio-historicos. Para que isso fosse possivel, decidimos nos apoiar
na metodologia construtivo-interpretativa desenvolvida por Gonzélez Rey (1997), por meio da
qual procuramos respeitar a diversidade do fendmeno e analisa-lo a luz de seu contexto.

O conceito de ideologia adotado, que a caracteriza como um processo de mediacdo das
relacdes sociais para manutencdo do conflito utilizado como ferramenta de dominacéo (Marx
& Engels, 1845/2007), é condizente com esse olhar tedrico-metodoldgico. A partir dessa
perspectiva, procuramos observar os diversos aspectos e as constantes mudancas da realidade a
partir de sua dimensdo material, ndo nos atendo apenas a percepcdo empirica imediata, mas
levando em conta também as contradi¢fes internas e externas presentes na totalidade do
fendmeno. Discutiremos também como se estabelece a visao imediatista e reducionista da qual
nos afastamos, a partir de um recorte mais especifico do mundo corporativo e de uma breve
discussdo da literatura académica correspondente.

Além disso, argumentamos que a culpabiliza¢do do individuo pela sua condig&o social
decorre de um processo de heroificagdo, que apresenta o trabalhador como Unico responsavel
pela conquista do seu sucesso profissional (Ehrenberg, 2010). Esse processo contribui para
consolidar a ideologia na medida em que fortalece as premissas individualistas e meritocraticas
da légica capitalista. O seu maior representante na empresa é o lider, que apesar de também

sofrer os efeitos das mudancas e novas exigéncias do mundo corporativo, passa a representar



um simbolo de sucesso profissional e um objetivo para os demais trabalhadores. Esse lider
heroificado deve possuir uma série de habilidades que justificam o seu sucesso, as quais se
tornam referéncia para o trabalhador empresarial, como é o caso da flexibilidade.

A velocidade das mudancas nos mercados cada vez mais digitalizados, a flexibilizacéo
das estruturas organizacionais a e as transformacdes do préprio modelo de trabalho como um
todo, que ndo nos ddo tempo para refletir criticamente (Sutherland, 2013), produziram a
demanda por trabalhadores cada vez mais polivalentes, que devem estar sempre a disposicao e
se adaptar as rapidas mudancas que ocorrem no ambiente empresarial de maneira praticamente
instantanea (Antunes, 2009). Para se adequar a essa nova realidade e tentar sobreviver a ela, 0
trabalhador é compelido ndo apenas a desenvolver uma miriade de diferentes habilidades, mas
também de ser capaz de evocé-las conforme as necessidades da empresa.

Em decorréncia dessas exigéncias, 0 ser humano passa a ser visto como um conjunto de
partes relativamente independentes que podem ser utilizadas sempre que conveniente, a
depender das demandas em pauta no momento (Kallinikos, 2003). A decomponibilidade de suas
habilidades caracteriza o trabalhador como um mosaico de diferentes comportamentos e
capacidades, desprovendo-o de sua integralidade como sujeito. O cendrio é agravado pela forca
crescente do individualismo e da meritocracia e pela valorizacdo da autossuperacdo e da
performance (Ehrenberg, 2010), exigéncias que cimentam a responsabilizac¢do do individuo por
questdes sociais. S&0 essas as premissas que caracterizam a visdo hegemonica da construcao
social de sucesso do mundo corporativo, que representa como bem-sucedido o individuo que,
independentemente de variaveis sociais e historicas, constrdi o seu proprio destino, superando
as adversidades por meio de sua performance e se estabelecendo como agente criador de sua
prépria excecdo (Ehrenberg, 2010).

O individuo, inserido nesta perspectiva neoliberal de mundo, se vé obrigado a buscar
sua aptiddo socioeconémica e cultural por conta propria, de acordo com as regras do mundo
empresarial, e a condenar quaisquer tipos de salvaguardas sociais. Como afirma Ehrenberg,
“quando a salvacdo coletiva, que ¢ a transformagdo politica da sociedade, esta em crise, a
verborreia de challenges, desafios, performances, de dinamismo e outras atitudes
conquistadoras constitui um conjunto de disciplinas de salvacdo pessoal.” (p. 13). A
responsabilidade pelo sucesso profissional é totalmente deslocada para a dimensédo singular,
retratando o individuo como senhor absoluto de si, desconectado da sociedade, unico incumbido
da producéo de si proprio e unico culpado pelo seu eventual fracasso (Ehrenberg, 2010). A
figura do lider é essencial para edificar essa logica, transmitindo, administrando e consolidando

a ideologia e a heroificacdo ndo apenas dentro do ambiente empresarial, mas perante toda a
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sociedade, simbolizando o sucesso em um personagem que ultrapassa as esmagadoras
demandas que recaem sobre si e desfruta dos beneficios decorrentes dos seus esforcos.

A este individuo, que simboliza o &pice dessa perspectiva de sucesso profissional, demos
o nome de lider-her6i — uma figura etérea que personifica as qualidades necessarias para
conquistar a vitéria no universo empresarial. Propomos, entdo, a seguinte reflexdo: qual a
verdadeira percepcao que ele, assumindo a posicao de bem-sucedido aos olhos dos demais, tem
sobre si mesmo? Quando esse individuo se coloca frente ao espelho, qual a figura que toma
forma do outro lado? Um lider vitorioso e inabalavel, protagonista dos seus éxitos, ou um
trabalhador esgotado por tudo que sacrificou em nome do sucesso, frustrado e psicologicamente
fragilizado com os desafios e demandas que surgem incessantemente a sua frente? Olhando
para o herdi corporativo nos bastidores de sua jornada aventurosa, longe dos holofotes e despido
de sua capa, acreditamos que ele ndo vé a mesma imagem inspiradora que os demais.

Como intermediario na relacdo entre empresa e trabalhador ele se torna responsavel ndo
somente por garantir o desempenho de seus subordinados, mas também por encoraja-los a
desenvolver as habilidades demandadas pelas organizac6es. Entre elas, além da flexibilidade e
da coragem para enfrentar as incertezas do mundo do trabalho atual, destacam-se as
socioemocionais, como cuidado, empatia, comunicacdo, colaboracdo e engajamento. A
relevancia que essas habilidades ganharam caminha ao lado de uma demanda social pela
implementacdo, por parte das empresas, de acdes no sentido de humanizar o trabalhador e de
demonstrar responsabilidade social.

Entretanto, observamos que essas transformacfes introduzem somente medidas
paliativas, superficiais e abstratas, que ndo alcangam a raiz do problema, permitindo apenas o
aumento da produtividade da organizacdo e a valorizagdo da sua imagem como empresa
socialmente responsavel, com o objetivo de ampliar seu valor de mercado e sua lucratividade.
Argumentamos que a importancia dessas habilidades representa também uma sofisticacdo no
processo de convencimento do trabalhador a aceitar as desigualdades do mundo do trabalho.
Elas sdo defendidas sob o pretexto de humanizar os funcionarios, mas sua relevancia e oriunda
do aumento de performance que propiciam. Na realidade, a empresa instrumentaliza as
habilidades socioemocionais e objetifica o trabalhador como estratégia de aumentar a sua
lucratividade, constituindo, entdo, uma pseudo-humanizagéo.

A partir do conjunto de elementos estruturantes do mundo do trabalho e da
individualizagdo de falhas intrinsecas a logica do capital, a ideologia se manifesta como
instrumento de dominagdo nos moldes da perspectiva tedrica exposta, consolidando uma

concepcao de mundo gque tem como objetivo a manutengdo do status quo, ndo necessariamente
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de maneira consciente e deliberada, mas ainda assim eficaz. Edifica-se uma narrativa na qual a
Unica possibilidade apresentada ao individuo é a busca pelo sucesso profissional (nos moldes
concebidos pelo mercado), mascarando a realidade e as falhas estruturais do sistema capitalista.
O lider-herdi € um elemento-chave nessa narrativa, cimentando uma visao de mundo na qual as
excecdes sao transformadas em regras (Mészaros, 1995) e relegando o trabalhador incapaz de
ultrapassar os desafios impossiveis do mundo corporativo a posicdo emblematica de fracassado,
e unico possivel culpado por isso.

Para explorar essas questdes, escolhnemos uma fonte especifica dentro do universo de
materiais que existem sobre o0 tema, a revista Vocé RH, da editora Abril, que acreditamos ser
representativa do mundo corporativo. Essa escolha foi feita por julgarmos se tratar de uma
revista reconhecida nesse universo, especialmente na area de Recursos Humanos, que coloca
questdes relacionadas ao trabalhador no centro da discussdo. A partir da literatura académica e
da anélise das narrativas coletadas, buscamos demonstrar empiricamente o papel ideologico do
lider empresarial e da construcdo social de sucesso profissional no mundo corporativo. Para tal,
escolhemos uma concepcdo tedrico-metodoldgica de base marxista, em dialogo com outras
perspectivas criticas, para que fosse possivel direcionar um olhar dialético que levasse em conta
0 contexto socio-histdrico, o que acreditamos ser essencial para uma analise compreensiva do
fendmeno.

Considerando a importancia que demos ao contexto e a historia, é valido pontuar, pelo
menos brevemente, a minha prépria trajetéria e as minhas circunstancias no desenvolvimento
da pesquisa. O trabalho foi em grande parte motivado pela minha experiéncia pessoal em
organizagOes e por trocas com colegas e amigos que fazem ou fizeram parte desse universo,
mas também por reflexGes e discussGes provenientes de leituras de pensadores criticos a
respeito de temas direta ou indiretamente relacionados. Essas experiéncias deram maior voz as
suspeitas e criticas que eu ja carregava e foram imensamente relevantes na minha transicao para
0 campo da Psicologia Social, permeando este trabalho junto com as minhas préprias reflexdes
e discussOes tedricas baseadas na literatura. Por se tratar de um universo académico novo, foi
necessario reconfigurar o projeto de pesquisa e desenvolver meus conhecimentos tedricos e
metodoldgicos — tarefas complexas, mas que com certeza me propiciaram aprendizados muito
valiosos.

Contudo, acreditamos que esta pesquisa ndo é relevante apenas pela minha perspectiva
pessoal, pois tem o potencial de, mesmo que pontual e brevemente, direcionar um olhar critico
ao tema. Esperamos que ela possa auxiliar na compreensdo das consequéncias da construcao

social do sucesso profissional dentro de empresas considerando os aspectos ideoldgico e social,
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0s quais julgamos essenciais para o entendimento mais profundo da questdo, e também de
possibilitar um maior entendimento sobre uma das inumeras facetas da desigualdade social. Por
ultimo, esta pesquisa toca também nas consequéncias do mundo do trabalho de hoje e de seu
modelo produtivo para a saude psicoldgica do trabalhador.

Para atingir nosso objetivo, comegamos este estudo explorando o conceito de ideologia
e a defini¢do do termo escolhida neste projeto, bem como a justificativa para esta escolha. Em
seguida, realizamos uma analise tedrica do mundo do trabalho na atualidade e de como as suas
transformacdes preparam o terreno para novas formas ideoldgicas de convencimento do
trabalhador. Depois, tratamos do processo de heroificacdo e da consequente individualizacao
de problemas sociais, que representa o vinculo entre a dimenséo psicossocial e a crise do mundo
do trabalho. Posteriormente, apresentamos a proposta metodolégica deste estudo, a qual visa
investigar em um nivel mais profundo a complexidade do fendmeno, com o objetivo de
apreender de modo mais abrangente os seus diversos aspectos. Por fim, apresentamos o material
coletado, que classificamos com base em unidades de sentido estabelecidas de acordo com o
arcabouco tedrico, bem como nossas reflexdes a seu respeito, buscando investigar

empiricamente como a ideologia se configura na pratica.

Il. Fundamentacéo teoérica

Nesta secdo, apresentaremos 0s trés principais eixos tedricos que fundamentam este
trabalho. Comegaremos com uma contextualizagdo do termo “ideologia”, bem como a defini¢ao
escolhida aqui e o motivo por trés desta escolha. Em seguida, descreveremos a conjuntura do
mundo do trabalho atual e faremos um recorte da sua perspectiva dominante, utilizando como
exemplo a literatura de processos seletivos. Por fim, caracterizaremos o processo de

heroificacdo do individuo e como ele se manifesta no mundo atual.

1. Ideologia

Tendo em vista que um dos conceitos centrais na elaboracéo da proposta deste trabalho
é o de ideologia, é imprescindivel que nos aprofundemos no seu significado. O primeiro ponto
a ser elucidado — e talvez o principal — é que ndo ha uma definicdo Unica do termo que seja
aceita universalmente. Dada a enorme abrangéncia, diversidade e complexidade do que essa
palavra pode representar, ao tentar determinar o seu significado de um dnico modo nos

deparamos inevitavelmente com 0 mesmo problema encontrado em tantas outras tentativas de
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defini¢bes que buscam esgotar conceitos amplos e multifacetados: ou se chega a uma definicao
que € abrangente demais para ser relevante, pois acabam surgindo sobreposi¢des demais com
outros conceitos; ou a definicdo se torna especifica demais, deixando de fora nuances e
variacdes que podem ser ndo somente essenciais, mas até mesmo antagonicas. Como afirma
Eagleton (2019), “tentar comprimir essa riqueza de significado em uma Unica defini¢ao
abrangente seria, portanto, inutil, se € que possivel.” (p. 17).

Ademais, é absolutamente fundamental perceber que se trata de um conceito
profundamente emaranhado na historia, na politica e na sociedade, utilizado para representar os
valores e objetivos dos mais diversos grupos e individuos. Por isso, langar um primeiro olhar
para o uso cotidianos da palavra “ideologia” pode ser uma boa maneira de enxergar a grande
variedade de intengdes que existem por tras dela. Eagleton (2019) destaca alguns dos
significados que o termo pode assumir:

a) O processo de producdo de significados, signos e valores na vida social,

b) Um corpo de ideias caracteristico de um determinado grupo ou classe social;

c) Ideias que ajudam a legitimar um poder politico dominante;

d) Ideias falsas que ajudam a legitimar um poder politico dominante;

e) Comunicacdo sistematicamente distorcida;

f) Aquilo que confere certa posi¢do a um sujeito;

g) Formas de pensamento motivadas por interesses sociais;

h) Pensamento de identidade;

i) llusdo socialmente necessaria;

j) A conjuntura de discurso e poder;

k) O veiculo pelo qual atores sociais conscientes entendem o seu mundo;

I) Conjunto de crencas orientadas para a acao;

m) A confusao entre realidade linguistica e realidade fenomenal;

n) Oclusdo semidtica;

0) O meio pelo qual os individuos vivenciam suas relacbes com uma estrutura social;
p) O processo pelo qual a vida social é convertida em uma realidade natural. (p. 17, 18)

Apesar dessa variabilidade, atualmente € muito comum ouvir o termo sendo empregado
em discussdes tanto formais quanto informais a respeito de varios temas, como politica,
economia e moral. Expressdes como “partido politico ideoldgico” ou “falsidade ideologica”
utilizam a palavra “ideologia” com o sentido de um “conjunto sistematico ¢ encadeado de
ideias”, dando a entender que se trata de um aglomerado de ideias qualquer, confundindo
ideologia com ideario (Chaui, 2016). Essa confusdo (ou indeterminagdo) sobre o sentido do
termo demonstra ndo apenas as divergéncias existentes, mas também que, segundo a definicao
que decidimos adotar nesta pesquisa — de ferramenta de ocultamento da realidade para a
manutencdo de relagdes sociais desiguais —, a propria palavra “ideologia” pode ser ideologica.

Ainda mais irdnico, como veremos, € que até mesmo o surgimento da palavra e a propria
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discusséo sobre o seu significado podem ser considerados ideoldgicos.

Além disso, € interessante perceber que atualmente o sufixo “-logia™ ndo se refere
apenas ao estudo de algo, mas mistura-se muitas vezes com o préprio radical que o0 acompanha,
como no caso da frequente confusdo entre os termos “método” e “metodologia”: o primeiro
refere-se ao objeto em si (no caso, o processo estabelecido em uma pesquisa) e 0 segundo ao
estudo deste objeto (a discussdo sobre, por exemplo, quais regras sdo adequadas para o
estabelecimento do método) (Eagleton, 2019). Essa confuséo se deu também com a palavra
“ideologia”, que deixou de significar o estudo cientifico das ideias e assumiu o sentido de
sistemas de ideias em si, ¢ também com o termo “idedlogo”, que em algum momento nao dizia
mais respeito aqueles que examinavam ideias para tentar compreender a base material do
pensamento humano, mas sim aos que as exteriorizavam (Eagleton, 2019). Os idedlogos, em
principio, ndo acreditavam que as ideias fossem objetos misticos, desvinculadas de qualquer
contexto, mas sim que fossem provenientes de uma base concreta e que estivessem sujeitas a
determinadas leis, as quais buscavam descobrir. Segundo Eagleton (2019):

De fato, os primeiros idedlogos franceses realmente acreditavam que as ideias
constituiam a base da vida social, de modo que acusa-los de exagerar a importancia da
consciéncia humana néo é, sem duvida, um erro; contudo, embora nesse sentido fossem
idealistas, tinham uma visao materialista acerca de onde se originavam realmente essas
ideias. (p. 80)

A palavra se transformou profundamente ao longo do tempo e possui hoje significados
muito distintos. E por isso que buscamos justificar a escolha da concepcao de ideologia adotada
nesta pesquisa levando em conta o contexto histérico do termo: fizemos uma tentativa de evitar,
segundo a propria definicdo que elegemos, um posicionamento ideoldgico. Essa preocupacao
também é condizente com a perspectiva tedrico-metodologica que adotamos, que enfatiza a
importancia do contexto socio-histérico para a compreensdo da realidade. Assim, para manter
a coeréncia do projeto e evitar reproduzir 0 nosso préprio objeto de critica, faremos uma breve
contextualizacdo da ideologia na historia. Afinal, de acordo com Eagleton (2019):

(...) o surgimento do conceito de ideologia ndo € um mero capitulo na historia das
ideias. Ao contréario, esta intimamente relacionado com a luta revolucionaria e figura,
desde o inicio, como uma arma tedrica da guerra de classes. Entra em cena como

inseparavel das praticas materiais dos aparelhos ideologicos de Estado e, enquanto
nog&o, constitui ele proprio palco de interesses ideoldgicos conflitantes. (p. 85)

A proposta desta pesquisa ndo € uma elaborar uma discussao tedrica sobre as inUmeras
definigdes que essa palavra pode assumir — para tal, recomendamos ao leitor o trabalho de

Eagleton (2019) e de Chaui (2016). A discusséo sera aprofundada apenas na medida em que €
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relevante para o nosso objetivo, para mostrar como a histéria e suas tensGes sociais

fundamentaram o conceito de ideologia que decidimos adotar.

1.1 Contextualizacédo historica do conceito

O termo “ideologia” surgiu pela primeira vez no livro Eléments d’Ideologie, escrito pelo
francés Destrutt de Tracy em 1801 (Chaui, 2016; Eagleton, 2019; Guareschi, 2000). De Tracy,
junto com outros pensadores, compreendia as ideias como sendo fenémenos naturais que
expressam o vinculo entre o corpo e 0 ambiente e tinha a intencao de desenvolver uma ciéncia
que estudasse a sua origem (Chaui, 2016). A esse grupo de pensadores se deu 0 nome de
“idedlogos” e suas ideias refutavam os principios teoldgicos e metafisicos dominantes da época,
os quais julgavam serem ferramentas utilizadas pela monarquia para promover interesses
préprios, defendendo em seu lugar o materialismo e o liberalismo como meios para o
estabelecimento de uma nova pedagogia e de uma nova moral (Chaui, 2016).

Assim, os fundamentos da ideologia se estabeleceram sobre os ideais do lluminismo na
Franca do século XIX, marcados pela valorizacdo do racional e pelo afastamento do misticismo
do passado. Os ide6logos acreditavam que a monarquia, por meio da unido entre o poder
politico e a Igreja (que divinizava a legitimacao do poder monarquico), subjugava o restante da
populagéo, e propunham substituir as conjecturas subjetivas e as explicacOes religiosas pela
disseminacdo das ciéncias para fomentar as capacidades de observacdo, decomposicdo e
recomposicao dos fatos (Chaui, 2016). Seu objetivo era utilizar o racionalismo para colocar as
ideias na base da estrutura social e derivar delas as politicas publicas, quebrando com a nogédo
de que as ideias s&o entidades espirituais, mas defendendo que deveriam ser o alicerce de todo
o resto (Eagleton, 2019). Eles almejavam imbuir as ciéncias morais da mesma certeza que a
quimica ou a fisica para tentar demonstrar, a partir da compreensdo dos efeitos de elementos
como o trabalho, a familia e a corporacdo sobre o individuo e a sociedade, que as agdes
voluntérias sdo geradas por necessidades e vontades que podem ser cientificamente conhecidas,
controladas e utilizadas para alcancar a felicidade comum e o fim das doutrina¢bes (Chaui,
2016). Os ideologos, entdo, acreditavam que os alicerces do conhecimento deveriam ser
transferidos para as maos de individuos que embasassem suas decisdes na teoria e na ciéncia,
adaptando as institui¢cdes sociais ao pensamento humano, e ndo o contrario (Eagleton, 2019).

No entanto, esses idedlogos, representantes da burguesia revolucionaria e do iluminismo
da época, se viram diante de um paradoxo. Uma vez que acreditavam que o individuo é capaz

de superar as determinagdes que o seu ambiente lhe imp&e por meio de um sistema educacional
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baseado nas leis da consciéncia humana (a serem descobertas a pela ciéncia), eles precisariam
também considerar as consequéncias desse condicionamento material sobre suas préprias
ideias, que ndo poderiam, consequentemente, estar livres dessas influéncias (Eagleton, 2019).
Ou seja, 0 seu racionalismo supostamente neutro estaria ele préprio sujeito ao meio, ndo
podendo constituir o caminho asséptico para a liberdade humana que eles defendiam buscar.
Como afirma Eagleton (2019): “Como se pode construir uma sociedade racional se a propria
mente, que é supostamente a base da existéncia social, permanece inescrutavel e esquiva?” (p.
81).

Por conta disso, ndo deixaram de ser eles mesmos ideoldgicos: primeiro, pois a saida
encontrada para se afastar do irracional e do metafisico foi 0 empirismo, cuja visdo sobre o ser
humano era fortemente pautada pelos pressupostos ideoldgicos da burguesia; segundo, por
utilizarem a luta em favor da ciéncia e da razdo (o combate a religido e a autoridade estatal
vigente) como pretextos para a defesa de seus proprios interesses de poder (Eagleton, 2019).
Dessa maneira, “(...) a ideologia nasceu como uma critica totalmente ideolégica da ideologia.
Ao iluminar o obscurantismo da velha ordem, lancou sobre a sociedade uma luz ofuscante, que
cegou homens e mulheres para as fontes sombrias desta claridade.” (Eagleton, 2019, p. 80).

Os idedlogos viram em Napoledo um lider que finalmente defenderia os principios
liberais pelos quais se havia lutado na Revolugdo Francesa e decidiram aprovar o golpe que
promoveu a sua tomada de poder (Chaui, 2016). Durante a revolugdo, De Tracy passou a
participar do Institut Nationale, um grupo incumbido de moldar o novo sistema social francés,
que ficou nas boas gracas de Napoledo apenas até 0 momento em que ele comegou a mostrar
seu autoritarismo e a rejeitar os preceitos de seus membros, expandindo a batalha ideolédgica da
época também para a propria ciéncia da ideologia (Eagleton, 2019). Em uma virada
imprevisivel, apesar de terem sido indicados a cargos de poder durante o Consulado
napolednico, esses pensadores logo perceberam o reinado monarquico que estava tomando
forma e se opuseram a ele, sofrendo por isso fortes represélias e vendo serem instaurados
decretos que davam forca e recursos a seus opositores (Chaui, 2016).

Entre as suas retaliagOes, Bonaparte reivindicou para si a autoria da denominacdo
“idedlogo”, utilizando-a para retratar esses tedricos como rebeldes perigosos e sectarios,
destruidores das ilusGes que deveriam supostamente consolar o povo, substituindo a ideologia
como disciplina nas écoles centrales pela instrucdo militar e culpando os ide6logos até mesmo
por sua derrota na Russia em 1802, quando na realidade o termo “ideologia” era simplesmente
usado para designar um modelo de reconstrugdo social (Eagleton, 2019). Ironicamente, a

propria criacdo do termo ocorreu dentro de um cenario ideoldgico, uma vez que o seu cunhador
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o fez enquanto estava na cela de priséo a qual foi confinado ap6s sua luta na Revolucao Francesa
durante o Terror (Eagleton, 2019).

As palavras “idedlogo” e “ideologia” receberam seus sentidos depreciativos pela
primeira vez em um discurso do estadista francés em 1812, no qual buscou identificar o grupo
justamente com os principios que eles tdo duramente criticavam, afirmando que “Todas as
desgracas que afligem nossa bela Franca devem ser atribuidas & ideologia, essa tenebrosa
metafisica que, buscando com sutilezas as causas primeiras, quer fundar sobre suas bases a
legislacdo dos povos, em vez de adaptar as leis ao conhecimento do coracdo humano e as licdes
da historia.” (Chaui, 2016). Para Napoledo, os idedlogos estavam tdo abstraidos em suas
questdes teoricas a respeito da mente que seu racionalismo se tornou ele préprio irracional e 0s
dissociou da realidade efetiva, e a0s poucos o0 termo comegou a deixar de significar o ceticismo
cientifico que seus autores defendiam e passou a denotar quaisquer conjuntos de ideias
incoerentes e intangiveis (Eagleton, 2019).

A disputa entre o pragmatismo politico e o radicalismo tedrico, entre 0 humanista e o
cientista social, simbolizada pela luta dos ide6logos para desvelar as ilusbes instauradas pela
ditadura bonapartista, perdurou por toda a modernidade (Eagleton, 2019). O uso da palavra
“ideologia” foi retomado com um significado semelhante aquele dado pelos ide6logos franceses
pelo filésofo Auguste Comte na primeira metade do século XIX em seu livro “Cours de
Philosophie Positive”, com o significado de um grupo ideias provenientes de convicgoes
cotidianas ou de construc@es teoricas de pensadores de determinado periodo (Chaui, 2016). O
pensamento de Comte caracteriza trés estagios subsequentes da transformacdo humana e da
explicacdo da realidade, em forma de progresso continuo: o teoldgico, pelo qual se explica o
mundo a partir do divino; o metafisico, pelo qual se explica 0 mundo por meio de formulacGes
abstratas; e o positivo (o estagio final), no qual a humanidade poderia utilizar a observacéo e a
analise para desvendar as leis gerais que governam a realidade natural e social e desenvolver, a
partir desse conhecimento, uma ciéncia da sociedade que permitiria definir as diretrizes morais
e politicas da sociedade (Chaui, 2016).

O termo ganha, entéo, o sentido de “teoria”, de produgao e sistematizacao das ideias que
buscam explicar os fenémenos naturais e humanos em cada um desses estagios para em ultima
instancia corrigir as explicagdes cotidianas e anular as religiosas e metafisicas, estabelecendo a
teoria como ferramenta para prever a realidade de maneira cientifica e para criar regras que
permitam domina-la (Chaui, 2016). Esse raciocinio tem as seguintes implicacdes: (1) a teoria
se torna sinbnimo de sistematizacdo de ideias, rejeitando quaisquer indagacfes que nao lidem

com o diretamente observavel; (2) consolida-se a dominacdo da teoria sobre a préatica e
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consequentemente dos “intelectuais” sobre os demais; (3) a pratica ¢ acimentada como mero
instrumento despido de qualquer criatividade, servindo apenas para aplicagdo das normas
determinadas pela teoria (Chaui, 2016). Portanto, uma vez que a pratica seria a simples
implementacdo das ideias desenvolvidas pela teoria (hierarquicamente superior), estando
aquela necessariamente subordinada a esta, um desalinhamento entre as duas seria algo caotico,
uma ameaga a sociedade e a maxima positivista de “ordem e progresso” (Chaui, 2016). Essa
I6gica demandaria, entdo, a estruturacdo de uma sociedade regida pelos tedricos, que seriam 0s
Unicos com acesso a politica, cujas normas e defini¢cdes seriam aplicadas por técnicos, marcando
um prendncio do modelo tecnocratico que se estabeleceu no século XX (Chaui, 2016).

O termo “ideologia” ressurge na segunda metade do século XIX na obra do sociologo
Emile Durkheim intitulada Les Régles de la Méthode Sociologique, significando o conjunto de
conhecimentos obtidos por meios que ndo atendem as nocdes de objetividade e neutralidade do
investigador (Chaui, 2016). Durkheim buscou estabelecer a sociologia nos mesmos moldes das
ciéncias da natureza, a partir de um pensamento necessariamente racional e observacional que
permitisse tratar os fendmenos sociais do mesmo modo que os naturais, eliminando a
subjetividade e separando o tedrico do seu objeto de estudo (a sociedade) (Chaui, 2016). Ele
procurou chegar a uma sociologia cientifica, que fosse provida de neutralidade em relacdo ao
estudo do fato social e que partisse do fendmeno observado a construcdo do conhecimento, livre
de assercOes subjetivas e pessoais e permitindo ao cientista social analisar e classificar as
relacdes humanas como dados, para que fosse possivel compara-las e submeté-las a leis
determinadas (Chaui, 2016). Para Durkheim, a ideologia esta representada nas ideias nao
cientificas e subjetivas, de auséncia de distanciamento do objeto de estudo, que enxergaria a
realidade a partir de seus preconceitos e a descreveria com termos vagos; ele, ao contrario,
“coisifica” as classes sociais e as observa como objetos e ndo como processos derivados da acéo
humana (Chaui, 2016).

Finalmente, chegamos a concepcao que decidimos adotar nesta pesquisa, desenvolvida
por Marx e Engels em seu livro A Ideologia Alemd, no qual os autores fazem uma critica aos
pensadores alemaes idealistas ulteriores a Hegel, como Feuerbach e Bruno Bauer, além dos
idedlogos franceses que mencionamos. Nao cabe aqui uma discussdo profunda a respeito das
criticas especificas feitas a esses pensadores, nem a caracterizacdo de conceitos como
reificacdo, forcas produtivas e fetichismo, também trabalhados nesta obra, pois néo se trata do
objetivo principal deste trabalho. Apontaremos apenas 0s aspectos principais da teoria
materialista dialética que dizem respeito mais diretamente a nossa pesquisa.

A base para as criticas de Marx e Engels é a premissa de que a realidade possui uma
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base concreta, da qual sdo derivadas as ideias, e ndo o oposto, como defendiam os idealistas:

Totalmente ao contrério da filosofia alema, que desce do céu a terra, aqui se eleva da
terra ao céu. Quer dizer, ndo se parte daquilo que os homens dizem, imaginam ou
representam, tampouco dos homens pensados, imaginados e representados para, a
partir dai, chegar aos homens de carne e 0sso; parte-se dos homens realmente ativos
e, a partir de seu processo de vida real, expde-se também o desenvolvimento dos
reflexos ideoldgicos e dos ecos desse processo de vida. (Marx & Engels, 1845/2007,
p. 94)

Os autores partem de conceitos do idealismo hegeliano para desenvolver a sua teoria,
elaborando sobre ideias como a histdria e a dialética. A grosso modo, entendem a histéria como
0 modo real como os seres humanos produzem e interpretam suas condicOes de existéncia e
suas relacbes sociais e com a natureza (Chaui, 2016) e a dialética como um método de
compreensdo das contradi¢cdes e dos movimentos dessa historia e do ser social. Eles propdem
uma nova compreensao da relacao entre ser social e consciéncia social, entre real e ideal, entre
prética e conhecimento. Como afirmam Marx e Engels (1845/2007) sobre a sua concepgdo de
historia:

Ela ndo tem necessidade, como na concepcao idealista da historia, de procurar uma
categoria em cada periodo, mas sim de permanecer constantemente sobre o solo da
historia real; ndo de explicar a praxis partindo da ideia, mas de explicar as formacoes
ideais a partir da praxis material (...). (p. 42, 43)

O material a que eles se referem se funda nas relagcdes sociais de producdo, mas engloba
todo o tecido social. Como colocado pelos autores:

Tal como os individuos exteriorizam sua vida, assim sao eles. O que eles sédo coincide,
pois, com sua producdo, tanto com o que produzem como também com o modo como

produzem. O que os individuos sdo, portanto, depende das condi¢des materiais de sua
producdo. (Marx & Engels, 1845/2007, p. 87)

Isso ndo significa que as ideias ndo tenham relevancia ou status algum de materialidade,
mas que possuem uma base concreta: como é gerada, reproduzida e legitimada a divisdo do
trabalho, de acordo com as condi¢Bes materiais e com as instituicdes sociais e politicas; 0 modo
como a propriedade € definida; e a maneira como os individuos representam e ocultam os papéis
institucionais e o significado das rela¢6es sociais por meio de determinados sistemas de ideias
(Chaui, 2016). Assim, segundo Marx e Engels (1845/2007), o ser humano nao decide a partir
de sua imaginagdo como serd a sua existéncia, mas existe na medida em que atua na sua
producdo por meio de suas atividades de acordo com suas condi¢des materiais — ele tem a
possibilidade de alterar a realidade material a partir de suas condicGes historicas. As ideias

surgem, entéo, a partir de uma base concreta, material, nas relagdes de trabalho e da dindmica
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darelacdo entre o ser humano e a natureza, de suas oposi¢oes decorrentes da divisao do trabalho
e da luta de classes (Chaui, 2016).

Um exemplo dessa perspectiva dialética é a compreensdo de Marx e Engels (1845/2007)
do conceito de alienacdo. Eles modificam a concepcao hegeliana, afirmando que a alienacao
ndo se da no “Espirito”, mas sim nas relagcdes sociais historicas, nos seres humanos reais em
suas condi¢Bes materiais (Chaui, 2016). A partir da apropriacdo dos meios de producdo por
parte da classe dominante o objeto produzido pelo trabalhador passa a ser estranho a ele,
deixando de pertencer ao seu ser, tornando o trabalhador o servo de sua producdo (Marx,
1844/2010). O seu trabalho passa a ser, entdo, exterior e forcado, ndo mais a satisfacdo de uma
necessidade, mas um meio para garantir a sua subsisténcia, deixando de ser uma atividade livre
para se tornar um instrumento e causando no trabalhador um estranhamento em relacéo a si
préprio, alienando-o (Marx, 1844/2010).

Tendo descrito o pano de fundo para a nossa escolha do conceito de ideologia, bem
como 0s motivos para tal, buscaremos agora compreender de que modo ela € utilizada para que
as classes exploradas sejam convencidas a aceitar a sua subjugacao e a realidade antagonistica
e injusta que existe. Exploraremos como isso acontece empiricamente mais adiante, na analise

das narrativas.

1.2 Ideologia como ferramenta de dominagéo de classe

Vimos que Marx e Engels (1845/2007) adotam uma perspectiva materialista, historica
e dialética da realidade, descrevendo as ideias como sendo provenientes das condicOes
concretas e a consciéncia como determinada pela vida, e ndo o contrario. Entretanto, eles
defendem que as ideias representadas pelos individuos ndo sdo necessariamente a realidade
material em si, mas sim como esta aparece para eles: “a consciéncia €, naturalmente, antes de
tudo a mera consciéncia do meio sensivel mais imediato e consciéncia do vinculo limitado com
outras pessoas € coisas exteriores ao individuo que se torna consciente (...)”" (Marx & Engels,
1845/2007, p. 35). Segundo a sua teoria, as relagdes sociais tém sua aparéncia e 0 seu ser
confundidos e as ideias representam o mundo de maneira invertida, colocando a causa no lugar
do efeito e o parecer no lugar do ser. Por meio dessa inversao, a ideologia se consolida:
A consciéncia [Bewusstsein] ndo pode jamais ser outra coisa do que o0 Ser consciente
[bewusste Sein], e o ser dos homens é o seu processo de vida real. Se, em toda

ideologia, os homens e suas relacGes aparecem de cabeca para baixo como numa
camara escura, este fendmeno resulta do seu processo histérico de vida, da mesma
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forma como a inversdo dos objetos na retina resulta de seu processo de vida
imediatamente fisico. (Marx & Engels, 1845/2007, p. 94)

A ideologia toma forma com a divisao entre o trabalho material e o0 espiritual, que separa
as ideias e o trabalho intelectual do real e do trabalho manual, hierarquizando-os e construindo
a impressdo de que a percepcao, a consciéncia do real, € anterior a realidade (Marx & Engels,
1845/2007). Consequentemente, as relacGes sociais passam a ser compreendidas como
existentes por conta prépria ao invés de como concepcles criadas pelos movimentos e
dindmicas sociais e histéricos do ser humano (Marx & Engels, 1845/2007). As normas sociais,
as instituicOes, as hierarquias, 0 modelo produtivo e as relacGes de poder séo naturalizadas,
representadas como se fossem independentes do ser humano e ndo criadas por ele, passando a
ser percebidas pelo individuo como estranhas a ele, externas, alienadas de seu controle, estaticas
e imutaveis (Marx & Engels, 1845/2007).

Na sociedade de classes, a consciéncia se mostra em um primeiro momento de forma
alienada porque o ser humano acredita que ha um alienus, um Outro (que pode ser divino,
natural ou até social) que determinou previamente os limites da sua existéncia — ele nédo
compreende que foram os proprios seres humanos os criadores desta configuragdo das relacoes
sociais (Chaui, 2016). A divisdo social do trabalho é, entdo, condi¢do necessaria para que a
ideologia possa existir, pois permite que a consciéncia seja representada como anterior a
realidade material. Segundo Chaui (2016):

Nasce agora a ideologia propriamente dita, isto é, o sistema ordenado de ideias ou
representacdes e das normas e regras como algo separado e independente das
condicBes materiais, visto que seus produtores — os tedricos, os idedlogos, 0s
intelectuais — ndo estdo diretamente vinculados a producdo material das condi¢des de
existéncia. E, sem perceber, exprimem essa desvinculacdo ou separacdo através de
suas ideias. (...) As ideias ndo aparecem como produtos do pensamento de homens

determinados — aqueles que estdo fora da producdo material direta —, mas como
entidades autdnomas descobertas por tais homens. (p. 73, 74)

As contradigdes decorrentes da diviséo social do trabalho sdo naturalizadas e tomadas
como aspectos inerentes do mundo, apropriadas pelos que controlam o processo produtivo e
retratadas como existentes a priori, naturalizando a dominagdo. A desigualdade social, a
pobreza e a exploracdo sdo vistas como aspectos normais da realidade ao invés de como
consequéncias das a¢cbes humanas colocadas em préatica ao longo da historia.

No campo teorico, as ideias que buscam explicar a realidade e suas mudancas
representam (de maneira consciente ou ndo) as relacfes sociais e a realidade historica de um
momento determinado (Chaui, 2016). A ideologia surge justamente quando o teérico ndo esta

ciente da dependéncia de suas ideias em relacdo a sua realidade material, acreditando que elas
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sdo validas para quaisquer tempos e espacos, independentes do contexto, sem se dar conta de
que é justamente essa realidade que possibilita que suas ideias sejam compreensiveis e que
possam tentar explicar o mundo (Chaui, 2016).

Segundo Marx e Engels (1845/2007), a histdria compreende 0s aspectos sociais
(“historia dos homens”) e naturais (“historia da natureza”), que atuam de forma conjunta e
interagem dialeticamente. Neste trabalho, cuja proposta é olhar para a ideologia dentro do
mundo corporativo, analisaremos principalmente o aspecto social, procurando demonstrar de
gue modo a ideologia se consolida no ambiente empresarial de modo a apresentar a realidade
de maneira distorcida, ocultando-a pela naturalizacéo das hierarquias e das relacoes de trabalho
e permitindo a manutencao do status quo, da dominagao injusta de muitos sobre poucos. Como
afirmam Marx e Engels (1845/2007):

Conhecemos uma Unica ciéncia, a ciéncia da historia. A historia pode ser considerada
de dois lados, dividida em historia da natureza e histdria dos homens. Os dois lados
ndo podem, no entanto, ser separados; enquanto existirem homens, histéria da
natureza e histéria dos homens se condicionardo reciprocamente. A histéria da
natureza, a assim chamada ciéncia natural, ndo nos diz respeito aqui; mas, quanto a
historia dos homens, seré preciso examina-la, pois quase toda a ideologia se reduz ou

a uma concepcao distorcida dessa historia ou a uma abstracao total dela. A ideologia,
ela mesma, € apenas um dos lados desta historia. (p. 86, 87)

Ao longo do tempo, a maneira como a ideologia se manifesta foi sendo sofisticada, o
que potencializou a sua for¢ca de agdo. Segundo Chaui (2016), “(...) o poder ou a eficacia da
ideologia aumentam quanto maior for sua capacidade para ocultar a origem da diviséo social
em classes e a luta de classes.” (p. 98). Precisamos, entdo, compreender como funciona esse
obscurecimento da realidade e como ele se manifesta no mundo do trabalho contemporaneo,
marcado pela estratificacdo social e pela luta de classes.

De acordo com Mészaros (1995), a subordinacdo do labor ao capital continua sendo o
item decisivo a ser discutido no que diz respeito a trabalhadores no mundo todo, mesmo
considerando o privilégio atualmente existente nos paises capitalistas desenvolvidos, que
gozam de uma qualidade de vida relativamente mais elevada, da qual os trabalhadores podem
usufruir. O autor faz uma distingéo entre o que denomina mediacdes de primeira e de segunda
ordem, a partir da qual destrincha o processo de mascaramento da realidade, que descrevemos
a seguir.

As mediacOes de primeira ordem dizem respeito as funcgdes essenciais de reproducao
individual e societal e sdo definidas pela necessidade essencial humana de estabelecer uma

mediagdo com o mundo natural e com os outros individuos. Os seres humanos precisam realizar
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0s requisitos culturais e materiais de sua sobrevivéncia a partir das mediacdes primarias entre
si e com a natureza, garantindo as condicGes objetivas de sua reproducdo produtiva dentro de
um contexto que muda constantemente, a partir da intervencédo de sua atividade produtiva sobre
0 mundo natural.

E assim que os individuos, estabelecendo relacdes entre si e com a natureza (as
mediacOes primarias), cumprem sua condi¢do ontoldgica: a producao da sociedade a partir do
trabalho. As fungBes primarias compreendem: (1) a regulacdo da atividade bioldgica
reprodutiva e do tamanho da populacdo sustentavel a partir dos recursos disponiveis; (2) a
regulacdo do trabalho, a partir da qual se da a producdo dos bens necessarios, além do
conhecimento, ferramentas e unidades produtivas para a manutengé@o do processo reprodutivo;
(3) um sistema de trocas adequado as necessidades dos individuos (que mudam ao longo da
histéria) em busca da otimizacdo da alocacdo dos recursos naturais e produtivos; (4) a
organizacdo, coordenacdo e controle das atividades para garantir 0s requisitos culturais e
materiais do processo reprodutivo social das comunidades humanas; (5) a alocacéo racional dos
recursos humanos e materiais para combater a escassez por meio dos seus meios de reproducéo
econémica de acordo com a sua estrutura socioecondmica; e (6) a aplicacdo e administracéo
das regras dessa sociedade em conjunto com as outras mediacdes primarias.

Esses imperativos de mediacdo primarios ndo implicam necessariamente em relacfes de
dominacdo e subordinacdo, mas a determinacdo hierarquica que descrevem se consolida na
sociedade em mediacbes secundérias, a partir de raizes historicas, alterando as mediac6es
priméarias até que figuem praticamente irreconheciveis. As mediacdes secundarias sdo: (1) o
nacleo familiar, articulado como um microcosmo da sociedade que atua na reproducdo da
espécie e de todas as relacdes reprodutivas do macrocosmo (incluindo a mediagéo das leis do
Estado para os individuos); (2) os meios produtivos alienados e as suas “personificacdes”,
estabelecendo conformidade aos objetivos da ordem vigente; (3) o dinheiro em todas as suas
formas mistificadas e dominadoras; (4) objetivos de producdo fetichizados, que submetem a
realizacdo das necessidades humanas aos imperativos da acumulagéo de capital; (5) o trabalho
dissociado do controle; (6) as variedades de formacéo do Estado do capital como Estados-nac¢ao
autbnomos no cenario global; e (7) o mercado mundial e sua volatilidade incontrolavel, no qual
os individuos devem se estabelecer em meio a precariedade econémica com a qual se deparam,
ao mesmo tempo em que procuram sempre adquirir 0 maior nimero de vantagens para si cComo
via de superacdo da concorréncia (e inevitavelmente produzindo conflitos cada vez mais
destrutivos ao longo do caminho).

Dessa forma, as mediac¢Oes secundarias transformam as primérias para adequa-las as
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necessidades de um sistema fetichista e alienador cujo objetivo é a acumulacdo de capital. O
sistema de mediagdes de segunda ordem se interpde entre 0s seres humanos e a natureza,
minando as media¢des primarias e fazendo com que pareca que as condi¢cdes de reproducéo
societal sé podem ser garantidas com a intermediacdo da atividade produtiva, que por sua vez
ndo pode ser dissociada da atividade industrial altamente organizada. Mais além, aqueles que
fazem apologia ao modo social ja consolidado enxergam as mediac¢Ges de segunda ordem como
insuperaveis, ndo levando em conta o fato de que elas foram historicamente construidas.
Esquecem-se de que ndo € por uma determinacdo ontoldgica, mas sim por conta da divisdo do
trabalho e do sistema produtivo estabelecido — historicamente construidos — que os individuos
produzem mediac¢Ges entre si, em uma estrutura social que é antagdnica. Esse sistema esta
subjugado ao imperativo do valor de troca, em todos 0s seus aspectos, tanto nas atividades
produtivas materiais quanto nas culturais, criando uma mistificacdo ideoldgica a partir da falsa
ideia de que a ldgica capitalista € uma entidade inabalavel, universal e a-historica.

Afinal, é mais simples assumir que as coisas sdo feitas como sdo devido a auséncia de
alternativas (como visto frequentemente no discurso de politicos e tomadores de decisao, que
afirmam que “ndo existe outra saida”, ou que “as coisas sdo assim no mundo real”) do que tentar
muda-las. Esse tipo de pensamento parte do pressuposto de que qualquer discurso que
contradiga o dominante ndo se encontra no universo do real e deve, portanto, ser
desconsiderado, colocando a ldgica hegeménica como uma verdade supostamente Obvia e
deslocando o 6nus da prova para os que dela discordam. Cria-se, entdo, um sistema que elimina
oposi¢bes, mas que na verdade é contraditorio e mostra seus antagonismos de classe
constantemente no seu funcionamento falho ao longo da historia.

Essa inversdo da logica societal se estabelece como incontestavel e alicerca as
mediagdes de segunda ordem como maiores que as de primeira, a partir da subjugacdo do
trabalho pelo capital. Constitui-se um ciclo vicioso, no qual as mediacdes de segunda ordem
sustentam umas as outras, protegendo sua forca alienadora e fazendo com que seja impossivel
atacar uma ou outra de maneira isolada, o que resguarda o sistema como um todo. A evidéncia
histérica comprova que eventos de carater emancipatério que visaram atacar aspectos
especificos desse sistema ndo foram capazes de desarticular as interconexdes estruturais que o
protegem de ser desmantelado. As trés dimensdes que sustentam o sistema capitalista (capital,
trabalho e Estado) e a articulagéo entre elas mantém a dominancia estrutural do capital sobre o
trabalho, colocando o seu controle (e do processo produtivo) nas maos de terceiros. Desse
modo, estabelece-se um processo alienante por meio do qual o trabalho se torna reificado,

passando a ser mais um fator de producéo, o que desfigura a relacdo entre sujeito e objeto.
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E assim que Mészaros (1995) descreve o modo complexo como se configura o
obscurecimento da realidade no mundo de hoje. As mediagdes de segunda ordem (os meios de
producdo alienados, a producdo para a troca) subjugam as de primeira ordem (a atividade
produtiva essencial dos individuos), fazendo com que o valor de troca se sobreponha ao valor
de uso, invertendo a légica de producdo na qual prevaleciam as mediacGes primarias dos
sujeitos sociais, consolidando uma sociedade conduzida pelo capital, produtora de individuos
alienados (Antunes, 2009). A falécia da universalizacdo das excecbes — que afirma que todos
podem um dia alcancar o patamar da classe dominante — e a falacia da separacédo das causas e
efeitos — que coloca os problemas de um sistema injusto como solucionaveis sem alteracdes no
antro desse sistema — permitem a manutencdo da ideologia do capital, que se isenta de
alternativas histéricas e justifica a si mesma (Mészaros, 1995). No entanto, naturalizar e
cimentar essa (ou qualquer outra) estrutura social, assumindo que alternativas estdo fora do
campo de possibilidades, é um grande equivoco (Marx, 1844/2010).

Reiteramos que é impossivel questionar que diversas das mudangas que ocorreram ao
longo das ultimas décadas produziram resultados positivos em grande parte do globo.
Entretanto, por mais que seja comum representar este novo contexto social como uma tendéncia
positiva de crescimento e melhora da sociedade, tratam-se de justificativas que mascaram a
realidade do mundo em que vivemos e os valores que o pautam (Marcuse, 2015). Forma-se um
argumento palatavel no curto prazo, que se fortalece a partir dos beneficios materiais imediatos
aos quais o cidaddao comum (na verdade, uma parcela deles) agora tem acesso, mas que nao
mostra o seu lado destrutivo. Sdo impostas justificativas que escondem a realidade, bem como
uma légica dominante que é retratada como inalteravel e universal, presente desde sempre.

Apesar de inicialmente os desenvolvimentos nos campos econdmico, politico e social
serem comumente retratados como progresso (a partir de uma visdo positivista de mundo), aos
poucos eles comecaram a se tornar ferramentas de dominacdo para a manutencéo de um sistema
opressor, como fica claro ao olhar para a exploracéo do trabalho consequente do livro mercado,
ou para a representatividade ilusoria dos atuais modelos democraticos (Marcuse, 2015). H4 uma
forte disposicdo em representar esse novo contexto social como uma tendéncia positiva de
crescimento e melhora no modo de sociabilidade humano, devido ao apelo da ideia do progresso
irremediavel, mas o que se vé na realidade é um distanciamento cada vez maior dos sujeitos
entre si (Antunes, 2009).

O vasto crescimento das capacidades intelectuais e materiais que surgem no mundo
contemporaneo influenciam diretamente a capacidade da dominacdo da sociedade sobre o

individuo, amplificando-a (Marcuse, 2015). A tecnologia tem um papel fundamental nesse
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processo, reorganizando o trabalho e o lazer e possibilitando um aumento cada vez maior na
eficiéncia dos processos produtivos e no padrdo de vida da populagdo, ao mesmo tempo em que
é usada para definir de antemdo ndo apenas os produtos que produzirg, mas também tudo aquilo
que é socialmente e individualmente necessario (Marcuse, 2015). Cria-se, entdo, um modo de
controle social que aparenta ser mais prazeroso para os individuos, mas que, potencializado
pelo consumismo, pela propaganda e pela cultura de massa, auxilia na consolidagéo do sistema
capitalista, impossibilitando o desenvolvimento genuino das faculdades e das necessidades
humanas (Marcuse, 2015).

Ha também um enraizamento profundo do conformismo, que facilita a dominagéo das
ideias e dos comportamentos dos individuos e coloca em risco a liberdade humana, facilitando
a administracdo da sociedade e estabelecendo a falta de pensamento critico como o novo normal
(Marcuse, 2015). Além disso, a velocidade do mundo do trabalhado atual, em parte decorrente
da digitalizacdo, restringe o tempo que o individuo dispde para refletir de maneira critica
(Sutherland, 2013). Assim, a partir da ascensdo tecnolégica e do aumento de controle, as
mudancas apresentadas como possiveis dentro desse novo modelo sdo apenas aquelas que
existem em suas normas e instituicdes ja consolidadas, retirando do individuo o seu papel ativo
no mundo e fazendo dele um espectador que deve aceitar o reinado da técnica e da eficiéncia
(Marcuse, 2015).

Desse modo, a possibilidade de ser um sujeito livre € minada por uma sociedade que
controla todas as facetas do sujeito, desde seus desejos e vontades até suas crencas e valores. O
individuo troca sua individualidade e liberdade pela satisfacdo que a sociedade industrial
avancada Ihe proporciona, ndo compreendendo suas necessidades, uma vez que essas S&0
construidas e administradas antes dele por terceiros, que o encurralam com as demandas cada
vez maiores da sociedade da eficiéncia (Marcuse, 2015). Ele se torna desprovido de sua
capacidade de transformacdo e de sua subjetividade, subjugado por poderes estranhos a ele,
transformado em um objeto administrado e conformado com sua situagdo (Marcuse, 2015).
Segundo Marcuse (2015), é assim que se transforma a irracionalidade em racionalidade,
consolidando a destrutividade capitalista, seus desperdicios e obsessdes bélicas, sua exploracao,
repressdo e manipulacédo disfarcadas de progresso, desumanizando e alienando os sujeitos. Nas
palavras do autor:

A unido de produtividade crescente e destrutividade crescente; o perigo de
aniquilacdo; a capitulacdo do pensamento e da esperanca e o temor ante as decisdes

dos poderes existentes; a preservacao da miséria em face da riqueza sem precedentes
constituem a mais imparcial acusacdo — ainda que elas ndo sejam a raison d’étre dessa
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sociedade, mas somente seu subproduto: sua impetuosa racionalidade, que impele a
eficiéncia e o crescimento, é irracional em si mesma. (Marcuse, 2015, p. 34)

2. As transformagdes do mundo do trabalho e a l6gica do capital

Uma vez esclarecido o processo de mascaramento da realidade que permeia a
configuracdo da l6gica produtiva atual, faremos agora uma caracteriza¢do do mundo do trabalho
contemporaneo e de como ele se edifica como elemento potencializador da culpabilizacdo do
sujeito isolado que ndo alcanca o sucesso profissional. Em seguida, traremos o exemplo do

processo seletivo como forma de dar concretude a andlise.

2.1 O mundo do trabalho contemporaneo

O cenério socioecondmico brasileiro ja era desolador antes mesmo da crise causada pela
pandemia do novo coronavirus, que o agravou ainda mais. A titulo de comparacéo, no Relatério
Focus do Banco Central do Brasil publicado no dia 3 de janeiro de 2020, a expectativa do
mercado para o crescimento do PIB de 2019 era de 1,17%. No mesmo relatério publicado no
ano seguinte, no dia 8 de janeiro de 2021, esse indicador decresceu para -4,37%. Em relacdo ao
desemprego, segundo a PNAD Continua, pesquisa desenvolvida pelo Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica (IBGE), a taxa de desocupados no Brasil aumentou de 12,2% no
primeiro trimestre de 2020 para 14,7% no primeiro trimestre de 2021.

Apesar de a situacdo econémica ser foco de grande atencdo nos noticiarios e midias
sociais, hd um problema talvez ainda mais critico, cujas raizes sdo as mesmas. Dentro do modelo
produtivo atual, que se alicerca sobre a légica capitalista, o trabalhador foi desapropriado de
determinar a sua relagcdo com o trabalho, que passou a representar, quando muito, apenas uma
ferramenta para a subsisténcia financeira e para a busca pelo sucesso profissional. Esse é 0
ponto que destrincharemos antes de nos aprofundarmos nas condi¢des socioeconémicas do
contexto atual.

Arendt (2013), em sua célebre distingao, afirma que o “labor” compreende as atividades
objetivas que visam a subsisténcia do individuo e o seu sustento essencialmente econémico e
bioldgico, ao passo que o “trabalho” abrange necessidades que envolvem o autoconhecimento
e a construcao da sociabilidade e da producéo da propria identidade, a autonomia para decidir
0 rumo a ser dado na sua vivéncia no mundo. O trabalho &, entdo, um processo que tem um

potencial emancipatorio: ele pode representar a liberdade do sujeito. Por meio dele o ser

28



humano encontra a capacidade de se adaptar e realizar seus planos, moldando e criando a sua
identidade e o seu meio social. As condi¢des para que isto ocorra, no entanto, ndo dependem
apenas do individuo, mas de uma miriade de condi¢es e estruturas historicamente construidas.

O ser humano tem o potencial de empregar seus esforcos e sua energia no processo
produtivo ndo apenas para conseguir sobreviver, mas também para buscar a sua realizacdo
pessoal, a partir de seus valores e de sua relagdo com o mundo. Isso significa que ele pode
utilizar o trabalho ndo apenas como meio para a sua subsisténcia bioldgica/econdmica (o
“labor” de Arendt), como se v€ frequentemente defendido atualmente, mas também para
transformar e criar o mundo ao seu redor, satisfazendo seus desejos em colaboracdo com outros
sujeitos. Assim, apesar de hoje em dia a funcdo econdmica frequentemente receber maior
importancia, o trabalho ndo se resume simplesmente a um ato produtivo que visa a
sobrevivéncia individual, mas é também uma forma de tornar o sujeito protagonista de sua
relacdo com o mundo e parte de um todo social, uma possibilidade de externalizar seus valores
e crengas em um processo que o caracteriza como sujeito.

Todavia, a histdria sedimentou um contexto que apresenta grandes obstaculos para que

o individuo seja capaz de se apropriar do seu trabalho. O mundo hodierno impede o individuo
de ser agente, compelindo-o a se adequar a estrutura atual, que define os moldes da sua atividade
no seu lugar. Ignora-se que ele possui consciéncia e que é capaz de pensar e criar, assumindo-
se que € suficiente para a sua existéncia receber recompensas que supram apenas as suas
necessidades biologicas, visando apenas permitir que ele continue exercendo suas funcdes dia
apos dia. I1sso acontece pois seria uma ameaca para a eficiéncia buscada pela l6gica capitalista
permitir que o trabalhador assuma o controle do trabalho, afinal:

(...) o sentido do trabalho que estrutura o capital (o trabalho abstrato) é

desestruturante para a humanidade, enquanto seu polo oposto, o trabalho que tem

sentido estruturante para a humanidade (o trabalho concreto que cria bens

socialmente Uteis), torna-se potencialmente desestruturante para o capital. (Antunes,
2020, p. 28)

O mundo do trabalho com o qual nos deparamos hoje demanda incessantemente o
aumento da produtividade, que é conquistado a partir da exploracdo predatéria e da alta
velocidade no processo produtivo independentemente das consequéncias que isso traz para o
trabalhador ou para 0 meio ambiente, moldando um cenério de desigualdade social e de
reificacdo das relagdes humanas cada vez mais grave (Antunes, 2009). Os estragos ambientais
causados pela obsessdo com o aumento da producdo sdo impulsionados pelo consumismo

irrefreado, que por sua vez se alimenta do incessante bombardeio de propagandas ao qual
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estamos constantemente sujeitos, por cada vez mais canais de comunicacao.

As novas formas de trabalho, cada vez mais flexiveis, apenas agravam a situagdo do
trabalhador. S&o criadas novas estratégias para extrair o maximo dele e devolver o minimo
possivel, mas de modo que isso paregca “normal” (Mészaros, 1995). A expansdo da lean
production e da informatica, a diminuicdo da composicao taylorista/fordista dos trabalhadores
(que d& lugar a flexibilidade toyotista), a horizontalizacdo da producdo, o desmantelamento dos
direitos trabalhistas e a informalizacdo das estruturas de trabalho s&o alguns dos elementos que
constituem esse contexto (Antunes, 2020). Mais além, as mudancas na estrutura produtiva da
industria, as politicas neoliberais e 0 aumento das privatizacdes ao longo do ultimo século
transformaram diversas atividades antes improdutivas em produtivas, ampliando o setor de
servicos e adequando-o a légica capitalista (Antunes, 2003).

O novo proletariado de servigos, marcado por relac6es de trabalho precarizadas (muitas
vezes terceirizadas) (Antunes, 2020) e inserido no novo contexto de gig economy, deixa clara a
exploracdo que se alastra a partir da fragilidade dos vinculos empregaticios. A “pejotizagdo”,
por exemplo, se tornou regra em diversos setores e é frequentemente implementada como
maneira de driblar obrigacGes trabalhistas dos empregadores e permitir que sejam exigidos
trabalhadores cada vez mais flexiveis e em constante prontiddo. Empresas deslocam para 0s
funcionarios a responsabilidade sobre todas as condi¢des necessarias para a execucdo do
trabalho, inclusive das ferramentas basicas e essenciais, deixando o trabalhador completamente
desamparado. Ademais, a desregulamentacéo das leis trabalhistas faz com que os trabalhadores
se vejam cada vez mais pressionados a aderir as demandas do mercado (Antunes, 2009),
tornando ainda mais marcantes a presenca do individualismo e do pensamento meritocréatico. O
individuo é compelido a desenvolver um leque enorme de tarefas e se adaptar as rapidas
mudancas que ocorrem no ambiente empresarial de maneira praticamente imediata, visto que
mundo do trabalho esté cada vez mais incerto.

H4, para alguns, esperanca no crescimento do terceiro setor — de carater assistencial e
sem fins lucrativos, a margem do restante do mercado e motivado pelo voluntariado — nos mais
diversos ramos, mas essa ndo € uma opc¢ao viavel a longo prazo como alternativa a racionalidade
do mercado, constituindo-se apenas como um curativo insuficiente e provisério para 0s
excluidos da sociedade de trabalho capitalista (Antunes, 2003). A vulnerabilidade e a
insuficiéncia das leis trabalhistas intensificam o crescimento da terceirizagdo, do desemprego
estrutural e da desigualdade social, fazendo com que o capital tente compensar suas crises e
disfungdes por meio do fortalecimento do neoliberalismo e da substituicdo de seu modelo

produtivo para um de acumulacao flexivel (Antunes, 2009).
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Percebe-se um aumento no trabalho domiciliar, devido a descentralizacdo dos processos
de producdo e ao aumento no numero de nucleos produtivos menores, atrelados as formas
flexiveis de trabalho (Antunes, 2003). Isso se tornou ainda mais proeminente com a pandemia
do novo coronavirus, que ndo apenas causou mais demissdes em massa, mas também deu forca
ao trabalho remoto (para aqueles que podem ser enquadrados nessa modalidade), resultando em
horarios de trabalho ainda mais fluidos, formas mais invasivas de monitoramento e o desmonte
praticamente completo da barreira entre vida pessoal e trabalho (que ja estava extremamente
desgastada).

Além disso, cada vez mais sdo excluidos do mercado de trabalho os jovens adultos (mas,
contraditoriamente, a participacdo de criancas na producdo em diversas industrias permanece)
e “idosos” (ndo de acordo com o senso comum, mas sim do ponto de vista da 16gica do mercado,
com idades proximas dos 40 anos) (Antunes, 2003). Ha também uma crise de representatividade
dos sindicatos (a partir, por exemplo, do distanciamento entre a base e as liderancas) e de
legitimidade das instituicdes democréticas, que contribuem para um cenario social fragilizado
e polarizado, de instabilidade na relacdo entre trabalhador e empresa (Euzébios Filho, 2019).

No meio tempo, uma vez que as instituicbes ndo conseguem mais dar conta das
necessidades dos individuos, surge uma organizacdo social periférica, por vias paralelas
(Arvidsson, 2020), como é o caso das estruturas sociais colaborativas. No &mbito tecnolégico,
podemos citar a grande quantidade de sistemas operacionais e softwares com codigo-fonte
aberto e de desenvolvimento compartilhado, que ndo possuem custos de licenca, € a criacdo de
moedas alternativas aos mercados financeiros convencionais e de negocios paralelos ao
mercado tradicional das grandes empresas (Arvidsson, 2020). Além disso, ha também o
crescimento de startups e de organizagdes de economia colaborativa, ou até mesmo das
economias “piratas” na China, que sdo exemplos de estruturas que se tornaram uma alternativa
para aqueles que decidiram recuperar a satisfacdo de valores como "autenticidade”, "impacto"
e "liberdade”, fora do universo do capital global financeirizado (Arvidsson, 2020). Essa
pulverizagéo das organizagdes mostra a necessidade de contemplar a possibilidade de liberdade
ndo no individuo (como largamente defendido atualmente), mas no grupo. Apesar de
inovadoras, sdo solucGes marginais e pontuais, incapazes de atacar resolutamente os problemas
endémicos do sistema capitalista. Afinal, a ideologia se consolida na medida em que “as ideias
da classe dominante sdo, em cada €poca, as ideias dominantes (...).” (Marx & Engels,
1845/2007, p. 47).

Em suma, essa perspectiva de mundo irrefletida, de foco no progresso tecnolégico, na

produtividade e no lucro, facilita a exploragéo do trabalhador e o convence a aceita-la por meio
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de mecanismos que transmitem uma imagem falsa da realidade. Reforcamos que apesar de se
tratar, sim, de um mundo de grandes e sucessivos desenvolvimentos tecnoldgicos, ele também
acentua a competitividade, o individualismo e a fragilidade dos vinculos, colocando em xeque
a relacdo do individuo com o seu trabalho e a sua prépria condicdo de sujeito.

Por fim, as inimeras mudancas ocorridas na divisdo sociotécnica do trabalho e no modo
como ele se configura no cendrio internacional — com a transnacionalizacdo do capital e a
ampliacdo das fronteiras corporativas — alteraram também a propria constituicdo da classe
trabalhadora (Antunes, 2009). Segundo Mészaros (1995), a posicao de classe ocupada por um
individuo nédo é determinada pelo seu estilo de vida, mas sim pelo seu lugar na estrutura de
comando do capital e pela sua fragilidade perante esse sistema. Portanto, torna-se importante
compreender a heterogeneidade e complexidade desse grupo (que continua crescendo),
composto por aqueles que nao dispdem dos meios de producdo, mas que ainda assim precisam
vender sua forca de trabalho para garantir a sua sobrevivéncia, a “classe-que-vive-do-trabalho”
(Antunes, 2009). Participam dessa classe, por exemplo, o proletariado rural e os trabalhadores
desempregados, mas sdo excluidos os gestores de capital, pequenos empresarios, a pequena
burguesia (urbana e rural) e os individuos rentistas e especuladores (Antunes, 2003).

Dada a complexidade da questdo, para abarca-la de maneira compreensiva partiremos
da perspectiva tedrico-metodolégica adotada buscando levar em conta as contradi¢des internas
e externas do fendmeno. Afinal, é por meio do processo histdrico e das transformacgdes materiais
que dele incorrem que o individuo é dominado, o que pode ser detectado a partir dos alicerces
econbmicos existentes e dos seus efeitos nas estruturas sociais (Marx e Engels, 1845/2007).
Desse modo, temos como objetivo superar a avaliagdo imediata e superficial do mundo do
trabalho hegemonica. Para demonstrar como essa Vviséo reducionista e objetivista se configura
e tendo o objetivo de superar a sua avaliacdo imediata e superficial, que faz da excecdo a regra
e descaracteriza a complexidade contextual do fendmeno, faremos uma breve andlise da

literatura de uma érea especifica do mundo empresarial: 0 processo seletivo.

2.2 A perspectiva hegemonica do mundo empresarial: um recorte da literatura

Individuos economicamente desfavorecidos se deparam com diversas dificuldades para
superar 0s obstaculos que o pequeno leque de empregos a sua disposicao lhes impde. Mesmo
quando isto é possivel, ha varios outros entraves que dificultam a sua inser¢cdo no mercado de
trabalho. Um deles é o processo de contratacdo, que por ser um ponto de entrada para empregos

e fontes de renda se estabelece como elemento-chave da estratificacdo econdmica e de barreiras
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sociais (Rivera, 2012). Para entender como a visdo hegemonica nesse campo ndo da a devida
importancia ao papel do contexto socio-historico nas consequéncias injustas dos processos
seletivos, faremos uma breve anélise da literatura da area.

A pesquisa na area de entrevistas de emprego teve inicio ha mais de um século (Macan,
2009) e diversas observacdes ja foram feitas a respeito de seu desenvolvimento (Wagner, 1949;
Mayfield, 1964; Ulrich & Trumbo, 1965; Wright, 1969; Schmitt, 1976; Arvey & Campion,
1982; Harris, 1989; Anderson, 1992; Judge, Cable e Higgins, 2000; Posthuma, Morgeson e
Campion, 2002; Macan, 2009). A partir de um olhar para a evolugédo das pesquisas nesse campo,
podemos entender tanto o seu estado atual quanto os objetivos e motivacdes que o configuram.

Wagner (1949), que abordou as discussdes mais presentes na literatura de entrevistas de
emprego até 1949, afirma que j& naquela época a entrevista era um método muito disseminado,
mas de validade bastante questionavel. Segundo o autor, e até 1949 a literatura havia discutido:
como averiguar indicativos de inteligéncia e caracteristicas pessoais por meio da entrevista;
qual a validade da entrevista como meio de descobrir informacdes sobre os entrevistados; a
utilizacdo da entrevista para sintetizar os dados descobertos em uma qualificacdo capaz de
prever as habilidades e o potencial dos entrevistados por meio de diferentes técnicas e
procedimentos; e a validade e os possiveis formatos de entrevistas padronizadas.

Os estudos iniciais tinham um carater evidentemente objetivo e grande foco na
mensuragdo quantitativa das habilidades dos candidatos, buscando encontrar maneiras de
atribuir a eles notas para compara-los de maneira supostamente mais pragmatica. Havia uma
tendéncia de valorizacdo de instrumentos de medida objetivos para a avaliacao de entrevistados,
sugerindo que o entrevistador deveria formar um indice quantitativo para resumir as aferi¢des
feitas durante a entrevista (Wagner, 1949). Valoriza-se a padronizacdo do processo como
maneira de prevenir a aleatoriedade e promover avaliacbes mais profundas e assertivas,
ressaltando-se a importancia de treinamentos como modo de obter informag6es ndo evidentes
por meio de testes objetivos (Wagner, 1949), representando a busca pela neutralidade e
quantificacdo do processo. Colocava-se, assim, 0os métodos subjetivos praticamente como
suplentes a serem utilizados apenas como ultimo recurso quando os métodos mais objetivos ndo
pudessem ser aplicados, uma caracteristica condizente com a tradicdo experimentalista e com
0 pensamento positivista.

Um aspecto que parece comecar a tocar na questdo de maneira mais compreensiva € a
afirmacédo de Wagner (1949) de que a validade e confiabilidade das entrevistas dependem em
grande parte do contexto, ndo sendo possivel estabelecer um modelo universal. Contudo, é o

contexto mencionado aqui é o organizacional, e ndo o socio-histérico, ndo se tratando de um
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passo divergente do pensamento reducionista e positivista do periodo. Até a década de 1950
ndo havia uma definigéo clara dos construtos na literatura de processos seletivos, mas sim uma
tendéncia em remeter sempre ao individuo isolado, sem discussdes sobre ideologia ou classe.
Havia uma grande valorizacdo da objetividade e do pragmatismo, que se manifestava por meio
da busca pela esterilizacédo do processo sob o pretexto de neutralidade na andlise, singularizando
o fendémeno.

Em estudos mais atuais, fica evidente a continuidade da ampla utilizagao e disseminacgao
da entrevista de emprego no processo seletivo (Dipboye, 1982; Ryan, McFarland e SHL, 1999;
Wilk & Cappelli, 2003; Macan, 2009). Dentro do escopo do campo nos anos recentes estdo: as
caracteristicas e comportamentos de entrevistadores e entrevistados; a busca por compreender
a influéncia do grau de estrutura sobre a validade das avaliagcdes dos entrevistadores; quais 0s
construtos aferidos por meio da entrevista; e quais 0s possiveis fatores moderadores da
confiabilidade e validade das avaliacfes feitas por entrevistadores (Macan, 2009). De acordo
com Macan (2009), uma questdao amplamente discutida é a diferenca entre a selecdo por meio
de métodos objetivos e subjetivos para descobrir, entre outras questdes, se a entrevista de
emprego é adequada para medir habilidades cognitivas de candidatos. Berry, Sackett e Landers
(2007), por exemplo, buscaram averiguar a aptidao da entrevista para medir a personalidade de
candidatos e a diferenca entre particularidades de diferentes entrevistadores.

Macan (2009), aponta que outros construtos que foram ou que podem ser potencialmente
explorados por meio da entrevista de emprego sdo, além de habilidades cognitivas e da
personalidade, conhecimentos técnicos, experiéncia, capacidade de julgamento situacional,
habilidades sociais, inteligéncia emocional, capacidade de trabalhar em grupo, empatia, afetos
positivos, disciplina, resisténcia, consciéncia de diversidade cultural, habilidades interpessoais
e controle de estresse (elementos que também transparecem direta ou indiretamente nas
narrativas empresariais que analisamos adiante). Nota-se que a busca por uma pretensa
objetividade e a negligéncia dos fatores socio-histéricos continua, sem nenhum tipo de mencao
a ideologia ou a logica do mercado como palco de tensBes politicas sobre o qual atuam os
processos seletivos: o foco se mantém na mensuracdo dos candidatos e na relacdo interpessoal
e seus possiveis “contaminantes”. Mesmo quando se insere uma discussdo sobre cultura, ela é
analisada apenas como possivel fator influenciador na interagcdo entre entrevistador e
entrevistado, ndo como parte de uma dimensao ideolégica mais abrangente.

Essa limitacdo também fica clara na crescente preocupacdo em selecionar candidatos
por meio da avaliacdo de construtos como person-job fit ou person-organization fit, que

almejam mensurar o nivel de compatibilidade entre entrevistado e emprego ou entre
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entrevistado e organizagdo (Sekiguchi, 2004). Questiona-se também se é possivel aferir a
veracidade das informagdes obtidas, dando atencdo a temas como: respostas infladas e falsas
por parte de candidatos; gerenciamento de impressdo; treinamentos para candidatos; e 0s
impactos da ansiedade durante o processo, apesar de haver uma falta de estudos a respeito de
estratégias para mitigar tais fatores (Macan, 2009). A analise esta focada na relacéo individuo-
organizacdo ou individuo-emprego isolada do contexto, ou has maneiras como o individuo pode
afetar o processo seletivo — o candidato, por meio de diferentes estratégias ou dissimulages,
ou o condutor do processo, que é responsavel por buscar a neutralidade e enxergar além das
mentiras e influéncias interpessoais para escolher o candidato supostamente mais adequado.
Distancia-se as relacdes da sociedade e do contexto dos quais elas fazem parte, demonstrando
preocupacdo apenas com as ferramentas que uma parte pode utilizar para influenciar a outra, o
gue consequentemente ignora o fato de que o condutor do processo seletivo € apenas um ator
que traduz a competicdo e a objetificacdo provenientes da Idgica capitalista para as situacoes
com as quais se depara no dia a dia.

H4, entretanto, aqueles que buscaram investigar a influéncia de fatores socioeconémicos
e politicos no cenario da entrevista, direcionando o olhar para um escopo definitivamente mais
amplo que os estudos anteriores no campo, levando em conta, por exemplo, o0 preconceito.
Foram realizados diversos estudos buscando entender o papel da raga/etnia no processo seletivo,
sob diferentes Oticas, analisando a sua influéncia nas relagGes interpessoais, sua relacdo com
vieses cognitivos, ou sua utilizacdo como estratégia de selecédo de determinados perfis (Dovidio
& Gaertner, 2000; Rand & Wexley, 1975; Neckerman & Kirschenman, 1991). Posthuma et al.
(2002) apontam que os resultados até entdo encontrados eram inconsistentes e de pequena
relevancia e Sacco, Scheu, Ryan e Schmitt (2003) ndo encontraram resultados significativos ao
examinar os efeitos de similaridades de género e raca/etnia entre entrevistadores e entrevistados.

Macan (2009) afirma que, apesar disso, entrevistas pouco estruturadas podem estar
sujeitas aos efeitos sutis dessas similaridades que afetariam os julgamentos dos entrevistadores
e gque ha pesquisas que encontraram efeitos relacionados a discriminacdo. Purkiss, Gillepsie,
Mayes e Ferris (2006), por exemplo, investigaram vieses inconscientes em entrevistas com
candidatos com nomes “étnicos” e sotaques correspondentes as suas etnias e candidatos com
nomes “étnicos” sem sotaque, observando que estes recebiam avaliagdes mais positivas do que
aqueles. Também surgiram estudos que avaliaram a influéncia do género com relagéo a papeis
sociais e as adequacOes dos candidatos a estes, ou com objetivos semelhantes (Marlowe,
Schneider e Nelson, 1996; Bosak & Sczesny, 2011; Gorman, 2005; lIbarra, 1992; Graves &
Powell, 1996; Graves & Powell, 1995; Heilman, Martell e Simon, 1988). Percebe-se uma
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aproximacdo da questdo contextual, mas que acaba sendo apenas tangenciada, uma vez que o
foco continua sendo a relacdo interpessoal dos individuos.

Dipboye (2017) ressalta a importancia do contexto organizacional e outros estudos
investigaram efeitos da discriminacédo presente em determinadas perguntas dos entrevistadores,
0 que afetaria as percepcdes de justica durante o processo seletivo (Macan, 2009). Estudos a
respeito de idade, deficiéncias, sobrepeso e gravidez também estdo presentes na literatura, bem
como outras investigacfes sobre os efeitos das caracteristicas dos entrevistados e dos
entrevistadores e da influéncia da relacdo entre estas sobre a avaliacdo do entrevistador. Mais
umavez, a literatura do campo, apesar de abordar questfes como o preconceito, o faz de maneira
singularizada, na relacéo entre dois individuos, afastando o fenémeno das suas circunstancias.

Rivera (2012) investiga a influéncia da cultura no processo decisorio de entrevistadores
a partir do conceito de similaridades culturais de Bourdieu e do paradigma da similaridade-
atracdo de Donn Byrne, chegando a conclusdo de que esse fator é de fato relevante e ajuda a
criar um ambiente de trabalho consideravelmente homogéneo. Segundo a autora,
entrevistadores tendem a selecionar pessoas culturalmente parecidas com si proprios, o que traz
consequéncias diretas para o acesso de candidatos que fogem do padrdo internalizado pela
organizacdo. Hartmann (2000) confirma, a partir da teoria de Pierre Bourdieu de reproducdo de
classe social, sua hipotese de que é possivel encontrar evidéncias corroboram o papel central
que o habitus de classe e instituicbes educacionais especificas (as universidades onde 0s
candidatos estudaram) tém na posicdo de profissionais da alta hierarquia de organizagdes
alemas e francesas. Entretanto, essas analises também deixam de fora o papel da ideologia na
selecdo socioecondmica e cultural de candidatos, bem como a geragéo e reproducéo das relacoes
de poder fundadas na tenséo capital-trabalho.

Como é possivel perceber, a perspectiva hegemonica na literatura aborda o tema por um
Vviés positivista e cognitivista, que busca se colocar como asséptico e neutro, constituindo uma
analise quantificadora e restrita a objetivacao e a aspectos superficiais da relacdo interpessoal,
supervalorizando a esfera individual e naturalizando a logica capitalista. Mesmo os estudos que
estabelecem um questionamento mais critico e levam em conta questfes sociais estruturais,
como preconceito, género, raca/etnia e cultura, ndo contemplam a dimenséo ideologica. Ha
ainda a ampla disseminag&o de novos modelos de automatizag&o de processos seletivos nos dias
de hoje, baseados em algoritmos de selecédo e plataformas digitais que se pautam pelo menos
parcialmente na equivocada nocdo de neutralidade tecnolégica (Marcuse, 2015) e de equidade
do processo, mas que negligenciam o carater humano, social e ideol6gico que os fundamentam.

Por conta disso, acreditamos ser fundamental observar os condutores de processos
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seletivos das organizacdes ndo somente como guardides das chaves que abrem as portas do
universo corporativo, mas também como veiculos de uma ideologia muito mais ampla,
enraizada em todo o mundo do trabalho, que produz processos seletivos perpassados e definidos
por valores ético-politicos e preconceitos. Argumentamos que a ideologia esta imbuida no
processo seletivo ndo somente no que diz respeito as interacdes, instrumentos e técnicas, mas
principalmente nos discursos relacionados a aptiddo, sucesso e fracasso dos trabalhadores.
Nesse sentido, também poderiamos indagar de que modo 0s processos seletivos buscam
demonstrar o desenvolvimento de artificios de inclusdo social dentro, por exemplo, da
incorporacdo de pautas identitarias presentes na sociedade atual, baseadas na nocao de
responsabilidade social, incluséo e diversidade (temas estes que serdo discutidos na analise).

Para uma andlise compreensiva da questdo € necessario estabelecer um contraponto a
essa perspectiva, sendo necessario observar: (1) a concepcdo tedrica de mundo e sociedade por
tras da compreensdo de um fenémeno aparentemente isolado das estruturas da sociedade (como
0 processo seletivo); (2) a dimensdo metodoldgica e o excesso de valorizagdo do momento
empirico dado pelas pesquisas hegemonicas. A partir desse olhar, o processo seletivo passa a
ser compreendido de outra maneira. A genuinidade dos discursos ndo pode ser diretamente
analisada, como feito na literatura apresentada, pois isto consideraria meramente a repeticao de
narrativas que apenas reproduzem a ideologia arraigada nas raizes da realidade social.
Precisamos perceber que a subjugacdo ndo se resume as inten¢des do individuo singular (o
entrevistador, o idealizador do processo, o chefe, etc.), mas sim na aderéncia aos interesses
dominantes no contexto da interacdo (a l6gica do mercado), independentemente da consciéncia
que se tem disso. Por isso, torna-se essencial entender o modo como as narrativas se conectam,
de maneira mais ou menos direta, a visdo de mundo capitalista.

Este estudo visa, portanto, tomar um passo adiante, ndo desconsiderando os elementos
objetivos da observacao direta, mas aprofundando a analise ao considerar o papel dos processos
estruturais do modo de sociabilidade capitalista, examinando a fung@o condicionante das
relacdes de poder construidas socialmente, ndo no campo de processos seletivos, mas nos

fendmenos de heroifica¢do do individuo e de construcgdo social de sucesso profissional.
3. Heroificagdo do individuo e sucesso profissional
A descontextualizacdo do individuo, a dissociagdo entre as suas condi¢des materiais e a

processualidade histdrica, € a base para a edificagdo da ideologia no mundo do trabalho. A

forma de pensar predominante nesse mundo — individualista, imediatista e meritocréatica, do
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livre mercado e do consumismo — da mais forca a reificacdo das relacbes humanas. As
condigBes da conjuntura socioecondmica atual criaram um ambiente que potencializa essa
perspectiva de mundo, por meio da digitalizacdo, da globalizacéo, da financeirizagéo do capital
e da flexibilizacdo das empresas. Os resultados da soma desses fatores sdo a obsessdo pela
produtividade e pela eficiéncia e 0 descaso com o meio ambiente e com o trabalhador. A
competicdo cada vez mais acirrada (entre empresas e entre trabalhadores) e a busca constante
pela reducdo de custos contribuem para o enfraquecimento dos direitos trabalhistas, o aumento
da terceirizacdo e a informalizacdo do trabalho, criando um trabalhador precarizado e
desamparado. Consolida-se um cenério de desigualdade e desemprego crescentes e de vinculos
frageis, que demanda individuos dispostos a fazer o que quer que seja necessario pelo emprego
e para alcancar as metas que Ihe sdo estabelecidas por terceiros.

O trabalhador busca se adaptar a esse quadro, que demanda sua polivaléncia e prontidao
constantes, catalisadores do desmoronamento da barreira entre vida pessoal e trabalho
(especialmente na pandemia, com o trabalho domiciliar deixando os horérios cada vez mais
incertos e aumentando a carga de trabalho, como veremos nas narrativas). Para fazer isso, ele
deve incorporar a nocao positivista de mundo, enxergando o desenvolvimento e 0 progresso
individual como a Unica saida para superar seus adversarios, deixando de lado seus desejos
genuinos e se adaptando & mentalidade do mercado. A classe-que-vive-do-trabalho fica, entéo,
cada vez mais espremida e encurralada pelas suas condi¢cbes materiais e pela mentalidade
hegeménica, perdendo sua identidade no mar de exigéncias e demandas que se impdem sobre
0 seu potencial de encontrar no trabalho a possibilidade de estabelecer uma relacdo auténtica
com si mesmo e com o mundo.

A ideologia é o que convence o individuo de que essa € a Unica maneira de existir, se
adaptando a nova realidade de maneira a contornar a antiga necessidade de imposicGes
evidentemente opressoras. Nesse sentido, “(...) a disciplina ndo ¢ mais o fundamento da eficicia
no trabalho e o método principal na direcdo das condutas.” (Ehrenberg, 2010, p. 86), pois 0
trabalhador é convencido de que um novo modelo de trabalho ganha espaco, uma “gestdo
participativa” (Ehrenberg, 2010), que é realmente benéfica para ele. Define-se a liberdade
individualista como meritocratica e justa e minimiza-se a importancia das circunstancias
externas. Esse convencimento toma forma na heroificagéo, que retrata o individuo como o unico
salvador de si, responsabilizando-o pelo seu sucesso profissional, que se torna sua Unica
maneira de sobreviver no mundo corporativo e que deve ser conquistado por meio de uma
jornada supostamente justa, aventurosa e libertadora. A superacdo dos desafios é uma das

caracteristicas mais emblematicas da trajetoria do heroi (Campbell, 2008) e sua presenca é
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marcante no trabalhador do mundo corporativo atual.

Ehrenberg (2010) afirma que o ambiente corporativo absorve a ideia de herdi do mundo
do esporte, da valorizacdo do individuo que toma riscos e que busca ser vitorioso pelos préprios
meios, que ndo precisa e ndo quer a ajuda de salvaguardas do Estado para alcancar a vitoria. O
universo esportivo e o corporativo compartilham a compreensdo de que a flexibilidade e a
adaptabilidade (fisica e psicoldgica) devem ser as respostas frente a incertezas, fortalecendo a
nocgdo de que a melhor maneira de sobreviver é assumindo o controle sobre o seu futuro por
meio do aprimoramento pessoal (Ehrenberg, 2010). Assim como no esporte, o trabalhador
corporativo € descontextualizado e apresentado como unico responsavel pelo seu futuro,
independentemente das suas circunstancias especificas, definindo o paradigma do individuo-
modelo como alguém “puro, sem raizes e sem passado, que ndo se refere a nada, a ndo ser a si
mesmo. ” (Ehrenberg, 2010, p. 25).

Retrata-se, entdo, o individuo ideal como alguém que nao depende de ninguém a ndo ser
de seus proprios esforcos, da autossuperacdo pela via individual, consolidando no meio
empresarial a valorizagdo de nogdes como aventura, conquista e autonomia e ocultando a
realidade injusta por tras das justificativas meritocraticas e o peso da responsabilidade que é
colocada sobre o individuo. Antes, ele costumava se limitar a admirar seus idolos e herais,
venerando o0 modo como seu semelhante era capaz de conquistar vitorias pelo seu proprio
mérito, mas hoje ele ndo pode mais se acomodar como espectador, consolidando um novo
modelo social que une as crencas na realizacdo pelo consumo e na justica dentro das
competicdes (Ehrenberg, 2010).

O individuo, entdo, coloca sobre si a tarefa de demonstrar seu valor por meio de sua
performance no trabalho, obrigando-se a superar seus competidores e a provar o seu valor por
meio de suas conquistas. Ele deve atingir essas marcas subjetivas e sentir orgulho de ser um
“vencedor” por mais irrelevantes que sejam as suas vitorias fora da sua realidade distorcida,
como é o caso do prémio de funcionario do més. Como afirma Ehrenberg (2010):

Hoje sé conta a a¢do do individuo que ndo dependa de ninguém, a ndo ser do proprio
individuo, da parte, por assim dizer, puramente pessoal do individuo comum, cuja
proeza e, ela propria, comum, o que significa que ndo importa qual proeza é legitima
— como testemunha o Livro dos Recordes. (p. 13)

A questdo que passa despercebida para esse individuo é que ndo existe o “puramente
pessoal”. Oculta-se o0 papel da historia na constru¢do do campo de acéo do sujeito, ignorando o
papel do mundo corporativo como palco da luta de classes. A ideologia se consolida nesse

ambiente por meio da afirmacéo, de base individualista e meritocratica, de que a competicao é
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justa e que prové a todos a oportunidade de conquistar a vitdria e de transformar a sua situacao
socioecondmica, naturalizando uma l6gica que responsabiliza o individuo pelos seus sucessos
e o culpabiliza pelos seus fracassos.

Essa legitimidade meritocratica substitui a antiga nocao de legitimagdo por meio do
sangue, de hereditariedade como forma de validacao social (Ehrenberg, 2010). A referéncia do
que € justo ou ndo recai sobre o individuo singularizado, promovendo a crenca de que todos
tém a oportunidade de conquistar o sucesso, ignorando as predeterminagdes contextuais e sua
forca limitadora. No entanto, para que seja socialmente validado, o herdi de hoje ndo pode ser
uma figura distante demais do cidaddo comum, pois isso anularia a premissa de que qualquer
um pode “chegar 1a”. Segundo Ehrenberg, (2010), “sua credibilidade [do empreendedor] se
constroi sempre na resolucdo da tensdo entre a distancia (a vitdria, a notoriedade, a proeza) e a
proximidade (o her6i ¢ um homem como nos, pois sua vitdria € reproduzivel).” (p. 61, 62).

Essa perspectiva de mundo faz com que o Estado perca sua relevancia como potencial
amparo as parcelas mais desfavorecidas da populacdo, j& que elas também passam a ser
responsaveis por si proprias. A ideia de “cada um por si” vale para todos e ¢ apresentada como
uma oportunidade, apesar de ndo poder ser voluntariamente recusada. A aventura se torna uma
resposta heroica a volatilidade, uma chance de superar os desafios e alcancar a liberdade
(financeira, ndo emancipatéria), e o sucesso profissional é representado como sendo
conquistavel para qualquer um que se esforce o suficiente. A epopeia do heroi, as histérias de
lideres e vencedores que eram individuos comuns e que conseguiram superar seus destinos e
tradicdes, ndo € utilizada para ocultar problemas sociais como a pobreza e a fome, pois isso
seria 6bvio demais; ao contrario, enaltece-se o cotidiano para representa-lo como a jornada da
conquista da individualidade (Ehrenberg, 2010).

Edifica-se, entdo, a crenca do individuo como empreendedor de si mesmo. Entretanto,
empreendedorismo aqui ndo recebe o sentido de iniciar o seu proprio negécio, mas sim de que
o0 individuo deve se tornar ele proprio uma empresa, que deve ser gerida da maneira mais
eficiente possivel na busca pela lucratividade e pela produtividade para alcangar o sucesso
profissional. Mas afinal, o que significa sucesso profissional, esse construto que se tornou talvez
0 objetivo de maior valor no mundo empresarial?

Segundo Ehrenberg (2010), ter sucesso profissional significa “poder inventar seu
proprio modelo, desenhar sua unicidade, ainda que idéntica a de todos os outros” (p. 50). Assim,
para poder ser chamado de bem-sucedido, o individuo deve provar que é alguém sendo ele
mesmo, unindo sua identidade pessoal e a visibilidade social, produzindo a si préprio e deixando

de lado suas origens (ja que sua histdria ndo é mais importante), extinguindo a ideia de que ha
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individuos excepcionais e provando que o herdi é aquele que constroi a sua propria excecado
(Ehrenberg, 2010). Entretanto, nessa liberdade ha escondida uma normatizacdo, uma vez que a
ideia de ascensdo social pelos proprios meios passa a valer para absolutamente todos — € a
liberdade do desempenho individual, ndo da melhoria por vias coletivas (Ehrenberg, 2010).

E irdnico, portanto, que nessa busca o individuo abra mdo justamente de sua
autenticidade no trabalho, ja que o novo modelo continua limitando profundamente a expressao
da sua subjetividade. Ele deve enfrentar a competicdo e a incerteza cadtica, bem como as
decepcdes e as frustracdes quando a vitoria, que se tornou algo etéreo e que sempre pode ser
superado, ndo é alcancada. Essa noc¢do individualista de liberdade sequestra os outros
significados da palavra e elimina qualquer possibilidade de uma colaboracédo social genuina, de
cuidado com o outro. O outro passa a representar apenas uma referéncia, um termémetro do
meu sucesso, consolidando a comparagao como “o selo impessoal que nos permite e nos obriga
a nos pensar, simultancamente, Gnicos ¢ semelhantes” (Ehrenberg, 2010, p. 175). H& um
paradoxo nessa l6gica: devemos nos enxergar como iguais uns aos outros na medida em que
todos temos a possibilidade de alcancar o sucesso e de nos sobrepor aos demais; por outro lado,
quando bem-sucedidos em nossa empreitada individual nos tornamos os herais de nossa prépria
histdria, que é entdo extraordinaria (pois se sobressai ao comum). Esse raciocinio se aplica a
nocOes como competicdo, autonomia, solidariedade, colaboracao e responsabilidade social:

A autonomia, revista e corrigida pela concorréncia, pelo deslocamento da oposi¢ao
entre concorréncia e solidariedade caracterizam o ganho de legitimidade da empresa.
Empreender ndo é mais percebido como um meio de extorquir a mais-valia em
beneficio do capital. E uma solucdo, ao mesmo tempo, mais justa e mais eficaz de

lutar contra a excluséo e as desigualdades de todas as ordens. (Ehrenberg, 2010, p.
117)

O modelo passa a ser retratado como uma maneira de administrar as relagdes de trabalho
que se distancia de nogOes tradicionais como disciplina e hierarquia e da espaco para 0
empreendimento, inserindo o social no empresarial por meio de consentimento e da
colaboragao, trocando a concorréncia predatéria pela cooperagao e pela ideia de “seja vocé
mesmo” (Ehrenberg, 2010). As estratégias antigas de controle da produtividade ndo sé&o mais
aceitas no mundo atual pois promovem uma exploracdo evidente demais, sendo substituidas
pela gestdo relacional e “humanizada”, instaurando uma mudanga que impacta diretamente a
produtividade da empresa.

Como empreendedor de si mesmo o individuo passa a ser responsavel pela sua
motivacdo e pela maximizacdo de sua eficiéncia. A autonomia aparece como uma oferta

atraente da empresa que quer se adaptar aos tempos atuais e que por isso passa a pregar a
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humanizacao do trabalhador, mas a maneira como ela é introduzida acaba apenas aumentando
0 peso das responsabilidades que j& se acumulavam sobre as costas do individuo. Sendo
considerado capital humano, ou seja, um recurso que pode ser desenvolvido e treinado pela
empresa para que o seu valor aumente e para que se relacione mais eficientemente com o0s
demais, ele deve demonstrar ser flexivel e adaptavel a realidade caotica e volatil do mercado e
ter um alto desempenho (Ehrenberg, 2010). Essa é a fung¢do de conceitos como “cultura” ¢
“projeto” dentro da organizagdo, que visam adequar os individuos as necessidades (ou
“valores”) da empresa, mostrando-se uma ferramenta eficaz para o convencimento e a
motivacao dos empregados (Ehrenberg, 2010).

H& diversas consequéncias decorrentes desse novo modelo, que se beneficia da
heroificacdo ao utilizd-la como uma ferramenta mais sofisticada de convencimento do
trabalhador. Entre elas esta a deterioracdo da saude dos funcionarios das empresas: segundo
Ehrenberg (2010), “o consumo macigo de medicamentos psicotropicos, sob o peso dessa
pressdo psiquica inédita, bem como um fundamentalismo identitario, acompanham a
pacifica¢do aparente da sociedade.” (p. 14). Esses medicamentos sdo utilizados para permitir
que o individuo exceda seus limites e continue sobrevivendo, pelo menos temporariamente, a
opressdo que o trabalho frequentemente se torna. E um jeito de aliviar o peso da autonomia,
mas que faz do psicoterapeuta e do médico figuras cada vez mais presentes na vida do
trabalhador (Ehrenberg, 2010).

Dejours (1988) afirma que o conflito entre os projetos e desejos constituintes da historia
individual, inseridos em uma organizacao do trabalho que ndo leva em conta tais desejos, resulta
no sofrimento mental de um individuo que ndo se vé& mais capaz de alterar as suas tarefas para
conformaé-las as suas necessidades fisiol6gicas e psicoldgicas. Por conta desse sofrimento, que
é acompanhado por ansiedade e insatisfacdo, sdo criados sistemas defensivos que ocultam a dor
ndo apenas frente a observadores externos, mas também do proprio individuo que sofre,
tornando a angustia irreconhecivel e transformando os sintomas de defesa (que deveriam aliviar
o sofrimento) em fatores ultimamente ainda mais prejudiciais ao trabalhador (Dejours, 1988).
Destarte, o trabalhador termina por confundir a injuncdo organizacional com as suas proprias
vontades e, uma vez vencido, busca de qualquer maneira tolerar essa contradi¢do ao seu livre-
arbitrio, ndo permitindo que seus préprios desejos venham a tona (Dejours, 1988).

Fica claro que a restrigdo das atividades do trabalhador aos limites do “labor”” de Arendt
(2013) impacta profundamente a sua saude psicoldgica. Para combater esse quadro, segundo
Dejours (1988), precisamos perceber que o problema “(...) ndo &, absolutamente, criar novos

homens, mas encontrar solugdes que permitiriam poér fim a desestruturacdo de um certo nimero
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deles pelo trabalho.” (p 139). Para que o trabalhador possa conquistar a sua emancipagdo no
trabalho ele precisa se deparar com a possibilidade de se tornar sujeito, e ndo objeto, adquirindo
uma autonomia auténtica que Ihe permita utilizar sua capacidade de reflex&o. Por mais que
algumas empresas estejam preocupadas em atender as necessidades materiais da execugdo do
trabalho, como veremos nas narrativas coletadas, as suas capacidades imaginativas continuam
negligenciadas.

Em decorréncia da objetificacdo do trabalhador, as organizac¢des de hoje ndo buscam
pessoas, mas habilidades especificas. A fetichizacdo das mercadorias, a alienacdo no trabalho,
a reificacdo das relacbes humanas e a supervalorizacdo dos resultados permeiam todas as
decis@es. Os sujeitos perdem a consciéncia da importancia da apropriacdo de sua relacdo com
o trabalho, priorizando ao invés disso a polivaléncia e a prontiddo constante. O trabalhador
passa a ser visto tanto por si proprio quanto pela empresa como um conjunto de habilidades
independentes, que podem ser evocadas (individualmente ou em grupos) quando necessario de
acordo com as demandas do mercado fazendo com que a empresa passe a enxergar 0S
trabalhadores como papéis, ndo mais como pessoas, fragmentando o sujeito (Kallinikos, 2003).

Entre os elementos que caracterizam o novo individuo heroificado (que serdo abordados
com maior detalhe na analise) estdo: disposicdo a tomada de risco, participacdo, comunicacao,
autonomia e responsabilidade (Ehrenberg, 2010). Esses séo alguns dos novos requisitos do
mercado baseados nesse novo modelo de gestdo (que na realidade consiste em uma repaginagéo
do modelo antigo para adequar a empresa, pelo menos na superficie, as novas demandas
sociais), que sdo acompanhados por uma série de habilidades socioemocionais como cuidado,
acolhimento, humildade e empatia, formando um quadro cada vez mais complexo e que ndo se
restringe ao ambiente empresarial. Especialmente depois da crise e com a disseminagdo em
larga escala do trabalho remoto, vida pessoal e trabalho se misturam cada vez mais, obrigando
o individuo a administrar as duas esferas concomitantemente. A busca por se tornar
empreendedor de si invade também a vida familiar, os relacionamentos e o lazer, alastrando a
obsesséo com a produtividade e com a eficiéncia para todas as dimensdes da existéncia.

A fragmentacdo do individuo provém, em suas raizes, justamente da separacdo entre
diversas esferas da vida (como publico e privado, trabalho e lazer, masculino e feminino, familia
e comunidade, educacdo e ocupagdo), que se tornou naturalizada, fazendo com que
compreendamos a vida humana como um conjunto de areas separadas que tém diferentes
expectativas e que exigem diferentes modos de conduta, a base para o0 mundo do trabalho da
atualidade (Kallinikos, 2003). Entretanto, 0 modo como a quebra entre vida pessoal e trabalho

toma forma hoje ndo atua contra essa fragmentacéo; pelo contrario, ela agrava o processo na
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medida em que o individuo passa a ndo se reconhecer integralmente nem em casa, hem no
trabalho, transitando constantemente entre os papéis que assume em cada um desses universos,
pois estes continuam sempre existindo.

Edifica-se, assim, a adaptacdo constante, baseada na dinamicidade e na fluidez. A
unidade do ser humano €é desconstruida e ele passa a ser compreendido como um conjunto de
partes relativamente independentes que podem ser evocadas quando conveniente, a depender
das demandas que estiverem em pauta em determinado momento (Kallinikos, 2003). O
individuo passa a ser um quebra-cabecas de diferentes comportamentos e habilidades ao invés
de formar uma imagem integrada, feito de partes moldadas conforme exigéncias externas nao
apenas na empresa. Pode-se perceber isso ao olhar para a ldgica de diversas midias socias, que
possibilitam que sejam segmentadas e apresentadas apenas as facetas consideradas valiosas para
0 ambiente em questdo (inclusive o profissional). A falta de uma personalidade central resulta
em uma ambiguidade existencial, cujos custos séo a falta de integracédo e a alienacao identitaria
e social (Kallinikos, 2003).

Além disso, a rapidez do mundo do trabalho de hoje impede a reflexdo e a construgao
de vinculos profundos, significativos e verdadeiros, com consequéncias diretas na relacdo do
individuo com o seu trabalho. Ele é incapaz de se adaptar a velocidade das mudancas deste
mundo tecnolégico, 0 que o obriga a buscar initerruptamente se moldar as demandas que lhe
sdo impostas, tornando-se vulneravel e submisso a vontades que ndo sdo verdadeiramente suas.
O crescimento da gig economy e dos trabalhos sem contratos, precarizados e de remuneracdo
imediata que citamos anteriormente caminham na mesma direcdo, manifestando a
descaracterizacdo identitaria decorrente do excesso de flexibilidade. Além disso, como
apontamos, quanto maior a avalanche de tarefas que recai sobre o individuo, mais prejudicada
fica a sua capacidade de pensar racionalmente e de refletir sobre 0 mundo (Sutherland, 2013).
Ele ndo deixa apenas de se reconhecer no seu trabalho, mas também de refletir sobre a sua
condigdo. Apesar disso, paradoxalmente, o individuo passa a ser retratado como o Unico
responsavel pela sua realizacao

Em suma, existe hoje uma mitologia massificada ao redor da autorrealizagéo, que toma
forma na heroificacao do individuo, o qual deve ser o senhor de si e do seu destino por meio da
acao individual, independentemente de sua histéria ou de seu contexto, buscando
incessantemente a performance e a conquista pelo mérito préprio. Esse movimento ganha forca
com as transformagdes do mundo do trabalho, como a digitalizacdo e a globalizagdo, que
aumentam a velocidade com a qual as demandas se alteram, e com valores sociais como 0

consumismo, o imediatismo, o individualismo e a meritocracia, que potencializam a valorizagao
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pela produtividade e pela eficiéncia e a desimportancia do outro.

A empresa, antes palco da luta de classes e instrumento de dominagdo de opressores
sobre oprimidos, se torna, de acordo com o imaginério coletivo, um meio para a resolucdo dos
problemas estruturais do capital. O resultado € uma crise de identidade que se acredita ser
solucionavel partindo de dentro do sistema gerador dessas disfuncdes, ao mesmo tempo em que
a responsabilidade sobre os danos causados é transmitida para o individuo singular. O heroismo
é posto como forma dominante e paradigmatica de alcangar o sucesso profissional, por meio da
disposicdo a tomada de riscos em um cenario onde se supfe a concorréncia justa entre
individuos, ao inves de pela transformacdo social e politica da sociedade por vias coletivas (em
crise), estimulando atitudes conquistadoras que busquem a salvacdo pessoal. Essa € a reposta
da organizacdo atual do mundo em que vivemos, necessaria para sua sobrevivéncia no cenario
da reestruturacdo do mundo do trabalho, que se manifesta nas relacbes sociais como uma
ideologia de responsabilizacdo do individuo. A produtividade ndo determina apenas as
habilidades e requisitos necessarios e valorizados no mundo do trabalho, mas todas as
necessidades e vontades do sujeito, intensificando a for¢a do individualismo e a negligéncia da
esfera social.

Reiteramos que nosso objetivo é compreender de que modo essa construcdo social de
sucesso profissional predominante no meio empresarial cumpre uma funcdo social distinta,
como ferramenta de dominacgdo e manutencdo de uma hierarquia que subjuga o trabalhador. A
ideologia, simbolo da contradicdo capital-trabalho, se manifesta nas narrativas empresariais na
medida em que ajuda a construir a imagem do hero6i bem-sucedido, retratado como uma figura
que qualquer um disposto a desenvolver um conjunto de habilidades especificas pode se tornar.
Todos esses elementos compdem a normalidade historicamente construida com a qual nos

deparamos hoje.

I11. Objetivos

1. Objetivo geral

O objetivo geral deste estudo € demonstrar o papel ideologico da construcgdo social de

sucesso profissional e da figura do lider empresarial no mundo do trabalho contemporaneo por

meio da analise de narrativas de uma revista representativa do ambiente corporativo.
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2. Objetivos especificos

1 - Identificar as habilidades demandadas pelas empresas e compreender como elas se
configuram como elemento ideoldgico, constituindo a construcao social de sucesso profissional
e a heroificagdo do individuo;

2 — Entender o papel ideoldgico do lider-herdi no convencimento do trabalhador para
que este se adeque as exigéncias do mundo corporativo;

3 — Investigar a dimensdo ideoldgica das acdes compensatorias de humanizacao do

trabalhador implementadas pela empresa.

V. Método

1. Metodologia

Considerando que o mundo empirico € a manifestacdo primaria e superficial do
fendmeno, sua projecdo na consciéncia humana (Marx & Engels, 1845/2007), torna-se
necessario partir de mais do que apenas descri¢des precisas daquilo que esta imediatamente
visivel e utilizar a teoria para conhecer o seu conteido em maior profundidade, as relacGes e
tensdes entre a forma e o conteido, entre o empirico e as mediacdes histdricas que o compdem
(Martins, 2006). As bases ontoldgico-historicas da realidade ndo podem ser ignoradas, pois
haveria o0 risco de que a pesquisa fosse apenas da pseudoconcreticidade ao
pseudoconhecimento, contribuindo para a manutencao da ideologia e nos afastando da esséncia
do fendmeno (Martins, 2006). E por esse motivo que escolhemos utilizar como referéncia
principal a ontologia de base marxiana, que possibilita realizar uma analise tedrica que
estabeleca conexdes entre o imediato e o estrutural, as partes e o todo.

De maneira complementar, decidimos nos apoiar nos fundamentos da metodologia
construtivo-interpretativa desenvolvida por Gonzalez Rey (1997), com o objetivo de justamente
abarcar a complexidade do objeto de estudo de maneira compreensiva, respeitando a sua
multifacetacdo. Ela nos permitiu analisar as narrativas de maneira coesa com a base
epistemoldgica que fundamentou a pesquisa, 0 materialismo histérico-dialético, evitando um
olhar positivista, objetivista e “neutro” e permitindo enxergar o fendmeno a luz do seu contexto
social. Esse foi 0 modo como buscamos analisar as narrativas de pessoas inseridas no mundo
corporativo — ndo como individuos isolados, mas como produtos e produtores de uma

processualidade historica. Afinal, “(...) as circunstancias fazem os homens, assim como o0s
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homens fazem as circunstancias. (Marx & Engels, 1845/2007, p. 43)

Essa metodologia propde que a analise seja desenvolvida no decorrer de toda a pesquisa
(Rossato & Martinez, 2017), para que seja possivel elaborar constantemente novos
questionamentos, relacfes e perspectivas, retomando de maneira continua o significado das
informacdes e sua relacdo com a teoria. O objetivo ndo € fazer uma leitura asséptica e pontual,
pois a andlise é definida de acordo com a relevancia das informacdes e da abertura a novos
sentidos a partir da base tedrica (Rossato & Martinez, 2017). Assim, estabelece-se um processo
interpretativo que produz novos significados sobre fendmenos que ndo tem sentidos
aprioristicos, 0 que possibilita construir e reconstruir o problema de pesquisa com base nas
experiéncias e percepcdes do pesquisador e em suas referéncias tedricas para a compreensdo
das informac6es obtidas (Rossato & Martinez, 2017).

Dessa maneira, partimos dos pressupostos de que o significado ndo esta explicito no
discurso e de que a teoria ndo pode explicar os fatos a priori, pois o ser humano é moldado por
sua histdria e por suas subjetividades, o que impossibilita uma analise “neutra”. A construgdo ¢
sempre especulativa e parte das nossas reflexdes como pesquisadores, ja que a teoria por si S0
ndo é capaz de acessar campos de inteligibilidade da realidade. Por conta disso, as unidades de
sentido ndo foram estabelecidas no inicio da pesquisa como defini¢des estaticas — o objetivo foi
propiciar continuamente a abertura de novos campos de significagéo.

A legitimidade da pesquisa, por sua vez, depende de sua possibilidade da criacdo de
novos saberes ao longo das investigacdes, a partir da argumentacdo sobre os indicadores e
hipbteses que embasam o0 modelo tedrico (Mitjans Martinez, Gonzélez Rey e Valdés Puentes,
2019). Cria-se zonas de sentido, que sdo ampliadas a partir da relevancia das informagdes
produzidas para a questdo de pesquisa, buscando compreender os novos significados da
realidade que tomam forma na producdo tedrica, constantemente (Rossato & Martinez, 2017).

E por isso que o papel ativo do pesquisador é tdo importante: ele deve ter a capacidade
de trazer a tona elementos que evidenciem e demonstrem suas hip6teses nas analises, sendo
cauteloso para ndo introduzir significados meramente especulativos. Essa possibilidade de
criacdo e reflexdo critica é libertadora, pois permite subverter as regras e conceber alternativas
as premissas normativas da ciéncia e das instituicGes. Afinal, o ser humano produz dentro de
um contexto social complexo, mas ndo é completamente determinado: ele é capaz de se definir
como sujeito livre e emancipado na criagcdo do conhecimento. Segundo Mitjans Martinez et al.
(2019), “a libertacdo da pesquisa das formalidades geradas pelo culto ao procedimento para
legitimar o empirico tem dado voo a criatividade do pesquisador, o que é central nesta

proposta.” (p. 42).
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Para que isso seja possivel, é preciso um olhar atento do pesquisador, que ndo o restrinja
aos fatos narrados, mas que permita uma aproximacgdo dos aspectos subjetivos envolvidos,
relacionando geral e particular com base na fundamentacéo teérica (Rossato & Martinez, 2017).
Ele deve dar significado aos discursos a partir do seu arcabouco teorico, encontrando topicos
convergentes nos indicadores e dando-lhes significado. Esse € o critério de legitimidade, que
permite aprofundar as interpretacOes e relaciona-las de maneira a revelar aquilo que ndo esta
imediatamente explicito.

A metodologia construtivo-interpretativa possibilita, entdo, olhar para as informacdes
obtidas a partir do individual para ultrapassar a sua dimenséo singular, que ganha significado a
medida que o pesquisador da sentido e aglutina informagdes diferentes em indicadores maiores,
enriquecendo 0 modelo teérico da pesquisa, unindo e articulando as singularidades e permitindo
uma generalizacdo que contemple 0s seus movimentos e as suas diferencas (Mitjans Martinez
et al., 2019). Trata-se de uma alternativa a pesquisa instrumental-descritiva, por meio da
construcdo de um modelo tedrico que relacione os indicadores e propicie a geracdo de novas
reflexbes e hipo6teses por parte do pesquisador, as quais sdo reunidas e recebem novos
significados e se legitimam a partir do conjunto de indicadores que as determinam (Mitjans
Martinez et al., 2019).

O singular é imprescindivel, cientificamente valioso como potencial fonte de
informacdes que, apesar de Unica, ndo é exclusiva, pois tem significado dentro do modelo
tedrico construido na trajetéria do pesquisador. Mais além, a teoria ndo € vista como um sistema
acabado e isolado da pesquisa empirica, de maneira dogmatica, mas como um elemento que
orienta o pesquisador e 0 ajuda a ressignificar os elementos investigados. O empirico serve para
a construcao de novos repertdrios teodricos a partir dos significados por tras do singular ao qual
temos acesso. O pesquisador deve olhar para além dos conteudos objetivos para identificar
informacBes que ndo estdo evidentes nas palavras, como o processo de construcdo do discurso,
questBes implicitas e relacdes e contradi¢cfes com o contexto e com os demais discursos, pois 0
conhecimento ndo e dado a priori —ele é produzido pelo pesquisador. A partir dessa perspectiva
0 ser humano ndo se resume a uma sucessdo de eventos historicos que simplesmente se

acumulam uns sobres 0s outros, o que faz da subjetividade um elemento imprescindivel.

2. Procedimentos de coleta

Para a coleta, escolhemos a revista Vocé RH, da editora Abril, que é especializada em

temas relacionados a area de recursos humanos dentro do ambiente empresarial. A revista é
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publicada bimestralmente e selecionamos duas edicdes, de outubro de 2020 e dezembro de
2020. Analisamos todos os artigos dessas publicagdes para selecionar aqueles que tocavam na
temaética discutida nesta pesquisa. O primeiro fator que nos fez escolher esse material foi o fato
de se tratar de uma revista de grande destaque na area, que promove entrevistas com gestores
em altas posic¢des hierarquicas de diversas areas — o que diz respeito ao lider, uma das tematicas
centrais deste estudo —, bem como discussdes sobre temas relacionados as dindmicas
empresariais e a mudancas de mercado que envolvem recursos humanos. Além disso, se trata

de uma revista a qual tivemos livre acesso, o que facilitou a coleta.

3. Procedimentos de analise

A perspectiva construtivo-interpretativa compreende trés niveis de analise: no primeiro,
0 pesquisador analisa integralmente as informacGes e cria os indicadores a partir de suas
interpretacdes; no segundo, ele utiliza os indicadores que se mostraram relevantes ao longo da
pesquisa, agora mais sélidos, para produzir as hipéteses; no terceiro, ele elabora as zonas de
sentido, ou seja, modelos tedricos que provém de toda a pesquisa e que formam uma anélise
integrada das informac6es (Rossato & Martinez, 2017). Reiteramos que o pesquisador € atuante
no processo construtivo, devendo refletir e articular os diversos significados que surgem com a
teoria de maneira criativa (Gonzélez Rey & Mitjans Martinez, 2016).

Essas articulacdes ddo forma aos indicadores, cuja relevancia vai sendo construida ao
longo da pesquisa, para entdo permitirem a formulacdo de hipoteses e a organiza¢do do modelo
tedrico e das conclusGes da analise (que ndo sdo conhecimentos imutdveis, mas sempre
contestaveis) (Gonzalez Rey & Mitjans Martinez, 2016). Os indicadores elaborados
teoricamente pelo pesquisador sdo relacionados na construcdo dessas hipoteses, sendo
reestruturados no decorrer da pesquisa a partir de novas reflexdes. Eles sdo legitimados “(...)
mediante emergéncia de outros indicadores que o prdprio pesquisador ird construir no curso da
pesquisa (...)” (Mitjans Martinez et al. 2019, p. 34). A hipétese construida com base nos
indiciadores € uma aproximacao inicial de um modelo tedrico, ao qual serdo adicionadas mais
reflexGes e hipdteses para se chegar a elaboracdo tedrica das perguntas que direcionaram a
pesquisa (Mitjans Martinez et al., 2019).

Com base nessas premissas, partimos dos temas gerais a uma leitura das revistas com
base na fundamentacdo tedrica para se chegar as unidades de sentido de andlise, definidas
inicialmente a partir da elaboracdo dos significados mais amplos das tematicas encontradas.

Buscamos unidades de sentido comuns nas narrativas para que fosse possivel sintetiza-las e
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interpreta-las, investigando de que modo as informacdes levantadas se relacionam e de que
modo constituem sentidos comuns, agrupando-as e observando a relevancia que foram
ganhando ao longo do processo. Os indicadores foram utilizados como base para a formacao
das unidades de sentido, a partir das quais produzimos novas reflexdes para que fosse feita a
analise, a qual permeou continuamente a pesquisa. Os dados foram analisados de acordo com o
arcabouco tedrico, de maneira dialética, investigando de que modo se relacionam e constituem
sentidos comuns e mais amplos das tematicas identificadas para compreender mais
profundamente as relacdes entre as informaces obtidas.

Na secdo de resultados apresentamos como as narrativas foram organizadas dentro dos
indicadores e como estes formaram as duas unidades de sentido encontradas. Para cada
indicador descrevemos as informagdes obtidas mostrando como elas se articulam ao redor de
temas comuns. Na discussdao analisamos, para cada uma das unidades de sentido, como as

informacdes apresentadas nos resultados dialogam com a fundamentacéo teorica.

V. Resultados

Os resultados foram divididos em duas unidades de sentido, cada uma composta por
diferentes indicadores. H& indicadores com nomes comuns nas duas unidades de sentido, uma
vez que as narrativas analisadas tratam por vezes do mesmo assunto, mas por opticas diferentes.
Assim, tomando o exemplo do indicador “cuidado”, na primeira unidade de sentido ele diz
respeito a importancia do cuidado como habilidade no mundo empresarial e atributo essencial
do lider-herdi, ao passo que na segunda ele se refere ao papel do cuidado da empresa com 0
trabalhador e de que maneira isso serve como ferramenta de compensacdo ideoldgica e

convencimento. As unidades de sentido e os indicadores identificados foram:

Unidade de sentido 1: Habilidades valorizadas no mundo empresarial e a construcdo do lider-

heroi

Nesta unidade de sentido reunimos narrativas que ilustram como surge a ideia do lider-
herdi infalivel, capaz de superar por conta propria os obstaculos que o mundo do trabalho lhe
apresenta, e quais as habilidades socioemocionais valorizadas no mundo empresarial,
representadas na sua figura simbdlica do individuo bem-sucedido. Os indicadores identificados

foram:
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e Controle e engajamento
e Comunicacao

e Cuidado

e Autoconhecimento

e Técnica

e Flexibilidade

e Colaboracao

e Responsabilidade

e Coragem

e Performance e autossuperagéo

Unidade de sentido 2: Compensacao ideoldgica e convencimento do trabalhador

Nesta unidade de sentido estdo as narrativas que demonstram como as empresas
introduzem tentativas de humanizar o trabalhador, que funcionam como compensagédo
ideoldgica e constituem uma maneira mais refinada de convencer o trabalhador a aceitar as
premissas do mundo do trabalho contemporaneo, além de potencializarem a produtividade e a
lucratividade da organizacdo. Também fazem parte desta unidade de sentido as narrativas que
mostram como a figura do lider se tornou uma peca essencial na implementacéo dos desejos da
empresa, de intermediario na relacdo entre empregador e empregado. Os indicadores
identificados foram:

e Desafios na crise

e Confianca

e Demissoes

e Treinamentos e desenvolvimento

e Engajamento

e Reconhecimento e acomodacao das necessidades do trabalhador
e Cuidado

e Diversidade e responsabilidade social

e Imagem da empresa

e Reacdo e prevencéo frente a adversidades

e O papel do lider
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Unidade de sentido 1: Habilidades valorizadas no mundo empresarial e a construcédo do

lider-herdi

Controle e engajamento

Entre as habilidades tradicionalmente vinculadas a lideranca esta o controle, uma das
maneiras de gerenciar e assegurar o desempenho, colocado em préatica por meio de ferramentas
como o estabelecimento de metas.

Definicédo de metas e desempenho: Importante treinar os lideres sobre como revisar as

metas de desempenho das equipes. (Revista Vocé RH, edicdo de outubro de 2020, p.

14).

Entretanto, a ideia de um chefe opressivamente controlador perdeu espaco e passou a
ser substituida pelo gestor humanizado, que se preocupa com 0s seus subordinados.

A cultura de que o bom gestor € aquele que investe nos controles foi superada pela

gestdo do capital humano. [Rebeca Toyama, especialista em estratégia de carreira]

(Revista Vocé RH, edicdo de outubro de 2020, p. 51).

Isso ndo significa que as ferramentas tradicionais de controle ndo estejam mais
presentes. O crescimento do trabalho remoto, por exemplo, de certo modo facilitou uma
administragdo do trabalhador mais rigida e evidente, trazendo um excesso de reunides (nas quais
se exige ligar a camera) e até mesmo o monitoramento da plataforma de trabalho. H4, entretanto,
uma tendéncia na substituicdo desse tipo de gerenciamento, na medida em que se constata que
ele ndo € tdo eficaz quanto antes se pensava. Confianga e autonomia passam a ser valorizados,
assumindo o lugar do controle tradicionalmente opressivo e atribuindo ao trabalhador a
responsabilidade pela gestdo de si.

Velho normal? — O excesso de vigilancia por parte dos chefes tem sido uma insatisfacdo

comum no expediente remoto e se da de varias formas: obrigando todos a manter a

camera ligada nas conferéncias, marcando sucessivas reunides por dia e até instalando

dispositivos que monitoram a atividade do usuario no computador. Uma atitude que
deveria ficar no “velho normal ”, segundo os especialistas. “Demonstra uma iluséo de
controle sobre o subordinado, como se a presenca fisica garantisse entrega de
resultado. O trabalho remoto pede uma mudanca de mentalidade, baseada na
confianca, na autonomia, na autorresponsabilidade e na capacidade de autogestéo ”,
diz Thais Gameiro, neurocientista e sécia da consultoria Némesis Neurociéncia

Organizacional. (Revista Vocé RH, edicdo de dezembro de 2020, p. 49).
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As novas diretrizes de controle sugerem que o gestor estabeleca os horarios das reunides
respeitando a vida pessoal dos funcionérios, dando tempo para pausas e para as suas atividades
rotineiras essenciais, como as refeigoes.

Adote e estimule uma agenda de reunides consciente — Esse calendario deve respeitar

horarios de inicio e fim das sessdes, prevendo intervalos de pelo menos meia hora entre

0s encontros e obedecendo momentos criticos, como almoco e, se for o caso, jantar.

[Matéria sobre como manter o bem-estar no trabalho a distancia] (Revista Vocé RH,

edicdo de dezembro de 2020, p. 51).

Valores como empatia, tolerancia, confianca, flexibilidade e autonomia passam a ser a
nova referéncia. A presenca do chefe deve se tornar mais amena e menos Obvia para que o
trabalhador se sinta emocionalmente acolhido, especialmente durante a crise.

A presenca, porém, ndo deve ser pretexto para vigilancia. Confianca, flexibilidade,

empatia, tolerancia e autonomia sdo aspectos que devem orientar a relacdo com os

subordinados neste momento, a fim de simplificar o dia a dia. Isso vale tanto para os
que estdo em atividade remota quanto para os que nao deixaram o trabalho presencial

— afinal, é importante levar em consideracdo que estes ultimos também enfrentam

conflitos emocionais pelo medo da exposicéo e pela tensdo geral do contexto. (Revista

Vocé RH, edicdo de outubro de 2020, p. 26, 28).

As horas extras ndo necessariamente deixam de existir, mas ndo deve haver “exagero”,
pois o controle deve ser substituido pelo acolhimento.

Desde o inicio da pandemia, todos os treinamentos de lideranca na Heineken foram

direcionados para o acolhimento dos funcionarios, comenta Renato Souza, diretor de

RH do grupo. (...) gestores foram incentivados a (...) relaxar no monitoramento do

expediente, procurando garantir apenas que ndo houvesse exagero de horas extras.

(Revista Vocé RH, edi¢do de outubro de 2020, p. 28).

A gestdo tradicional passa a dar espaco para uma perspectiva mais empatica e humana,
estimulando que lideres utilizem o engajamento como uma das principais ferramentas para
alcancar a “alta performance” de seus subordinados. Apesar de fundamental, este é o “calcanhar
de Aquiles para muitos gestores”.

Engajar antes da pandemia ja era o calcanhar de Aquiles para muitos gestores, agora

é algo crucial para alcancgar os objetivos e ter um time de alta performance. [Alex

Rocha da Silva, na secéo de feedback dos leitores] (Revista Vocé RH, edi¢éo de outubro

de 2020, p. 9).

Mesmo durante a crise 0s gestores devem encontrar maneiras de manter seus



funcionarios engajados. Assim, dada a disseminacéo do trabalho a distancia em decorréncia da
pandemia é preciso criar maneiras de adaptar o engajamento a esta nova realidade.

O engajamento a distancia é o desafio do momento. [Mércia Monteiro, na sec¢éo de

feedback dos leitores] (Revista Vocé RH, edicdo de outubro de 2020, p. 9).

No entanto, para que o engajamento seja eficaz ele depende de outros atributos do lider,
como a comunicacdo e o reconhecimento, o que refor¢a a importancia que as habilidades
socioemocionais ganharam na mudanca para esta nova perspectiva de gestéao.

Acredito que para engajar n&o seja necessario estar no mesmo espaco fisico. As vezes

os lideres estdo na mesma sala e criam diversas barreiras para isso. Algumas agoes

simples podem ajudar muito: comunicar de maneira clara, alinhar expectativas, ouvir
as pessoas e comemorar os resultados individualmente e em equipe. [@carina_nunes,

na secdo de feedback dos leitores] (Revista Vocé RH, edicao de outubro de 2020, p. 9).

Comunicacéo

A comunicacdo € valorizada lado a lado com a empatia e com a humildade, pois permite
gue o gestor assuma seus erros e 0s conserte rapidamente. Ademais, ela também é considerada
fundamental para que as interagdes com os subordinados ocorram de maneira “transparente ¢
honesta”.

(...) A crise trouxe licdes importantes para a diretora de RH, como aumentar a empatia

e ouvir mais as pessoas. “O principal é a comunicacdo transparente e honesta para

dizer onde erramos e voltar atras. A humildade me fez corrigir rapidamente

descompassos em algumas decisdes. Temos que ouvir mais a ponta, as pessoas, estar
mais disponiveis para ouvir”, afirma [Samantha Politano, diretora de RH da Gocil].

(Revista Vocé RH, edicdo de dezembro de 2020, p. 21).

A habilidade de se comunicar também € vista como uma maneira de permitir que o lider
compreenda e alinhe as expectativas dos funcionarios e da empresa. Ha um descompasso entre
as percepc¢des das duas partes (os funcionarios sentem que suas necessidades ndo estdo sendo
contempladas), mas a escuta ativa é vista como uma solucdo para esse problema.

Escuta ativa — Um dos principais desafios, seja no ambiente remoto, seja no presencial,

é um velho conhecido: alinhar as expectativas dos profissionais com as da empresa.

Uma pesquisa da EY sobre o retorno ao trabalho depois da pandemia com 3.682

funcionarios mostra uma disparidade entre a percepgdo das pessoas e a da lideranca:

90% das empresas entendem que estdo priorizando a geracdo de valor para os
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funcionarios nas tomadas de decisdo — percepcao compartilhada por apenas 69% dos

empregados. “E fundamental que esse lider execute um processo de escuta ativa de

todos para enderecar as necessidades (...)”, diz Marcelo, da EY [Marcelo Godinho,
socio lider em gestdo de pessoas da consultoria EY]. (Revista Vocé RH, edicdo de

dezembro de 2020, p. 43).

As empresas direcionam esforgos para disponibilizar treinamentos que desenvolvam os
lideres nesse quesito, introduzindo temas como a comunicacao néo violenta.

Para desenvolver as chefias, 0 RH [da empresa Leo Madeiras] contratou uma

consultoria especializada em comunicagdo nédo violenta. (Revista Vocé RH, edicdo de

outubro de 2020, p. 57).

Assim, conseguir se comunicar bem é retratado como algo essencial, uma “habilidade
indispensavel”, especialmente durante uma crise.

Ao assumir a diretoria de RH da Gocil no auge da pandemia, Samantha Politano

precisou estar mais préxima do negdcio e pronta para ouvir as pessoas. (Revista Vocé

RH, edicdo de dezembro de 2020, p. 20).

“Boa comunicagdo é habilidade indispensdvel neste momento”, afirma Ana Cristina

Limongi, professora do Programa de Gestdo de Pessoas da Fundacgdo Instituto de

Administracéo. (Revista Vocé RH, edicdo de outubro de 2020, p. 26).

A comunicagéo ganha ainda mais relevancia durante este momento, pois permite que o
gestor mostre aos seus subordinados gque 0s seus sentimentos estdo sendo contemplados. 1sso
deve ser feito por meio da “escuta ativa” e de “trocas constantes”.

“Os chefes devem se mostrar préximos do time e genuinamente interessados em como

cada um esté se sentindo. Trocas constantes, por meio de conversas virtuais para quem

esta em home office, e escuta ativa sdo fundamentais.” [Ana Cristina Limongi,
professora do Programa de Gestdo de Pessoas da Fundacdo Instituto de Administracéo]

(Revista Vocé RH, edigéo de outubro de 2020, p. 26).

Ela é essencial para o cuidado com os funcionarios, porque permite averiguar a sua
situacdo fisica e psicoldgica, o que deve ser feito com frequéncia.

Os gestores [da empresa Novartis] sdo estimulados a manter contato constante com as

pessoas para saber como estéo fisica e mentalmente (...). (Revista Vocé RH, edi¢éo de

outubro de 2020, p. 25).

O gestor deve ser comunicativo para se atentar as particularidades de cada um de seus
subordinados, assegurando-se que empregados em cargos que exigem pouco contato com

colegas ndo se sintam sozinhos.



Preste atencdo em funciondarios que vivem sozinhos — Essas pessoas e as que exercem
funcdes que ndo envolviam muita comunicagdo podem se sentir mais isoladas no home
office. Por isso, a troca com os gestores deve ser direta e frequente. (Revista Vocé RH,

edicdo de dezembro de 2020, p. 51).

Habilidades comunicativas sdo importantes para introduzir pautas por meio de
conversas coletivas, servindo para naturalizar temas como a saude psicoldgica e todos os
preconceitos que a rodeiam e ajudando a acolher individuos que estejam se sentindo
emocionalmente fragilizados. O gestor pode fazer isso comunicando as suas proprias
vulnerabilidades, compartilhando com os demais funcionarios as suas insegurancas,
inquietacOes e experiéncias pessoais de adoecimento mental.

Os chefes podem fazer muito para remover o estigma em torno do dialogo sobre salde

mental no ambiente de trabalho (...). Estimular conversas coletivas, ainda que

informais, sobre como as equipes estéo se sentindo € um primeiro passo. Estar atento,
reconhecer quando alguém esta precisando de apoio de algum tipo, mesmo que nao
relacionado as atividades profissionais — afinal, questdes familiares, financeiras e da

vida pratica também abalam as emocGes —, e colocar-se a disposicéo para escutar é

desejavel e pode fazer grande diferenca para a seguranca emocional e o sentimento de

pertencimento. Expor as préprias dificuldades e estratégias para cuidar da salde
emocional, além de compartilhar experiéncias de ansiedade, depresséo, sindrome do
panico e outras doencas da mente seria determinante para diminuir o preconceito em

relacdo aos transtornos mentais. (Revista Vocé RH, edicdo de outubro de 2020, p. 28,

29).

Cuidado

O cuidado € outra pauta que passa a ser uma prioridade no mundo empresarial, 0 que se
expressa em uma preocupacao com questdes como o acolhimento e o afeto.

Além de motivacao e capacitacdo digital, o acolhimento e o afeto estdo abrindo espago

no ambiente profissional. [Marcia Monteiro, na secéo de feedback dos leitores] (Revista

Vocé RH, edicéo de outubro de 2020, p. 9).

O lider deve criar um ambiente de aceitacdo dos erros e das vulnerabilidades e
estabelecer uma relagdo de confianga para estimular o trabalho em equipe e permitir a superagéo
de desafios.

No dia a dia, o lider deve gerar uma atmosfera na qual a confianga possa surgir,
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fazendo com que os funcionarios se sintam seguros para expressar sua vulnerabilidade

e admitir que cometeram um erro, sem medo de demissdes. Se as pessoas ndo puderem

ser honestas e ndo se apoiarem, se ajudando mutuamente durante oS momentos mais

desafiadores da jornada, ndo chegardo muito longe. (Revista Vocé RH, edicdo de
outubro de 2020, p. 55, citando o livro O Jogo Infinito, de Simon Sinek).

A crise ndo alivia as expectativas que recaem sobre o gestor. Espera-se que ele consiga
superar as dificuldades que surgem, adaptando-se & nova realidade de trabalho e acolhendo as
caréncias de seus subordinados por meio da criacdo de um ambiente de contentamento e
colaboracéo.

Gestores desempenham papel-chave na promocédo do bem-estar. Agora muitos tém

diante de si o desafio de liderar a disténcia e ainda assim manter equipes coesas e

motivadas, além de se sentindo acolhidas em suas insegurancas e necessidades.

(Revista Vocé RH, edi¢do de outubro de 2020, p. 26).

O lider deve ser capaz de assegurar a seguranga de seus subordinados, especialmente no
que diz respeito aqueles cuja presenca é fundamental na execucao das atividades da linha de
producdo.

Desafio — (...) os planos viraram de cabeca para baixo por causa da covid-19 (...).

Viviane [Viviane Cury, vice-presidente de recursos humanos da Kimberly-Clark]

lembra que o desafio estava em proteger os funcionarios que trabalham na producao

(...). (Revista Vocé RH, edicdo de outubro de 2020, p. 21).

Outra demanda relacionada ao cuidado é a valorizacdo da saude psicologica dos
subordinados, mais uma responsabilidade do lider.

J& faz algum tempo que a salde mental estd entrando na agenda das liderancas.

(Revista Vocé RH, edicdo de outubro de 2020, p. 8).

Passam a ser valorizados lideres que consigam lidar com as dificuldades afetivas que
surgem dentro do ambiente de trabalho. O gestor de hoje é incumbido de dar atencdo, por
exemplo, aos relacionamentos dentro da sua equipe, além de se tornar responsavel por
problemas provenientes da quebra da barreira entre vida pessoal e trabalho, agravada com o
aumento do trabalho remoto.

O cuidado precisa ser elemento central das estratégias de gestdo. Os chefes ndo podem

esquecer que, mais do que nunca, é dificil separar vida pessoal e profissional; a pessoa

é uma sé dentro e fora do trabalho. Estar atento ao relacionamento com a equipe e agir

para facilitar a rotina de trabalho em casa devem ser medidas basicas de cuidado.

[Daniel Abs, professor na area de gestdo de pessoas e relagbes de trabalho da
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Universidade Federal do Rio Grande do Sul] (Revista Vocé RH, edicao de dezembro de

2020, p. 49).

Ganham importancia habilidades como a empatia e a resolucdo de conflitos, de “alto
impacto emocional”, por serem percebidas como ferramentas estratégicas para o desempenho
da equipe.

Responsabilidade do lider — desenhar um ambiente psicologicamente seguro,

solucionar conflitos de equipe. Representa uma série de tarefas de alto impacto

emocional para os funcionarios e que requerem que 0s gestores usem suas habilidades
de empatia, negociacdo e pensamento estratégico. (Revista Vocé RH, edicdo de

dezembro de 2020, p. 15).

O cuidado diz respeito também a salde fisica do funcionario — o lider deve estimular a
pratica de exercicios, pois a empresa entende que um trabalhador saudavel apresenta maior
“gficiéncia cerebral”.

Incentive a organizacdo de uma rotina equilibrada - Isso significa a possibilidade de

conciliar o trabalho com atividades prazerosas e sem relacdo com o emprego, como

movimentar o corpo. Exercicios fisicos liberam endorfinas e outras substancias que

aliviam o estresse e contribuem para a eficiéncia cerebral. [Matéria sobre o trabalho a

distancia] (Revista Vocé RH, edicdo de dezembro de 2020, p. 51).

A importancia e a presenga do cuidado com a satde do funcionério séo tdo marcantes
que sdo criados cargos especificos dentro da empresa para tratar somente dessa questdo. Lideres
de alto escaldo sao encarregados de assegurar que a satde psicologica e as necessidades afetivas
dos empregados sejam contempladas e que seja estabelecido um ambiente de contentamento. A
importancia da saude mental na perspectiva das empresas leva também a criagdo de um cargo
de “socorrista de saude mental”.

(...) as tendéncias apontam para o surgimento de duas novas posi¢fes na estrutura

organizacional: o diretor de bem-estar, de satude mental ou de felicidade, dependendo

da nomenclatura adotada (CWO, CMHO ou CHO — Chief Wellness Officer, Chief

Mental Health Officer ou Chief Happiness Officer, como ja vem sendo chamado) e o

mental health first aider, uma espécie de socorrista de saide mental. O diretor de salde

mental € um executivo com a funcdo de liderar os esforcos de desenvolvimento e a

avaliacdo de programas corporativos de salde e bem-estar. (Revista Vocé RH, edicéo

de outubro de 2020, p. 31).

O cuidado significa também se mostrar empatico quanto as demandas dos funcionarios,

0 seu acolhimento. A empresa concede autonomia, procurando demonstrar que a liderancga leva
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em consideracdo as solicitagdes do trabalhador. Durante a crise, a empatia se concretiza, por
exemplo, ao permitir que os funcionarios decidam se querem voltar a trabalhar presencialmente
ou nao.
Em setembro, comecamos uma retomada totalmente optativa, porque sentimos que
algumas pessoas precisavam de uma opcao além do home office. [Adriana Aroulho,
presidente da SAP no Brasil] (Revista Vocé RH, edicdo de dezembro de 2020, p. 18).
A empatia se mostra Util também para auxiliar na tomada de decisdes, por meio da
aceitacdo de perspectivas diferentes.
Quanto mais vocé tem empatia, mais se coloca no lugar do outro e toma melhores
decis@es. [Adriana Aroulho, presidente da SAP no Brasil] (Revista Vocé RH, edicédo de
dezembro de 2020, p. 18).

Autoconhecimento

O lider deve conhecer e perceber as suas préprias vulnerabilidades para continuar se
desenvolvendo constantemente, além de ser humilde e tolerante com seus funcionarios.

Quais sdo as competéncias mais importantes para os lideres hoje? Humildade. Quanto

mais humildes formos, mais desenvolveremos as capacidades de ndo julgar e de escutar.

Ninguém é lider, esta lider — e precisamos trabalhar essa vulnerabilidade para entender

que ndo somos perfeitos. E nos deslizes que experimentamos o conhecimento. [Delair

Bolis, Presidente da MSD Saude Animal] (Revista Vocé RH, edi¢do de outubro de 2020,

p. 18).

A humildade permite que haja maior colaboracdo e que os funciondrios se sintam a
vontade para se expressar e discordar uns dos outros, inclusive do lider. Os lideres precisam
estimular questionamentos e escutar “genuinamente”, incentivando a colaborag@o e a aceitagdo
dos erros.

Estar desarmado e ndo ter a pretensdo de sempre ter a melhor resposta sdo

comportamentos essenciais, ja que a construcdo é sempre conjunta. “O ambiente

precisa ser de questionamento, de abertura, de liberdade de expressdo ”, diz Cinthia

[Cinthia Alves, psicologa especializada em desenvolvimento humano e mudanca de

comportamento]. Torna-se necessario ouvir genuinamente os funcionérios, além de

entender que o papel do lider é viabilizar que o trabalho da equipe aconteca e abrir
espaco para que 0 erro seja visto apenas como parte de um processo, € ndo como

resultado. (Revista Vocé RH, edigéo de outubro de 2020, p. 54).
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Frente a crise o gestor deve mostrar 0s seus medos e incertezas para dar “a sensacao de
uma gestdo humanizada”, demonstrando a sua sinceridade. Ele deve mostrar que enfrenta uma
situacdo dificil e que ndo tem solucBes para todos os problemas, indicando que compreende e
que se identifica com as vulnerabilidades dos demais trabalhadores.

Novas atitudes passaram a ser vistas também na lideranca. Chefes tém reconhecido sua

fraqueza diante da crise, dando a sensacdo de uma gestdo mais humanizada. Na

primeira conversa com funcionarios, Silene Rodrigues, vice-presidente de RH da

Sephora, e 0s demais executivos explicitaram sua vulnerabilidade. “Demonstramos que

os diretores também tinham medo de morrer, de ter um familiar doente, de ser

demitido ”, diz. O grupo ainda se comprometeu a falar a verdade. “Quando a gente ndo

soubesse, iria dizer ‘ndo sei’”, afirma. (Revista Vocé RH, edi¢do de outubro de 2020,

p. 36).

O lider precisa se conhecer para se manter motivado e demonstrar coragem para tomar
decisOes e expor suas vulnerabilidades.

E por meio do autoconhecimento que surge a motivagio. Quando vocé descobre quem

é de verdade, comeca a ter coragem para agir e se mostrar vulneravel. [Delair Bolis,

Presidente da MSD Saude Animal] (Revista Vocé RH, edi¢do de outubro de 2020, p.

18).

O autoconhecimento é retratado também como maneira de lidar com as incertezas do
mundo do trabalho atual, um caminho para que o lider possa descobrir o seu “papel”, mantendo
em vista seus objetivos diante das incessantes transformacgdes com as quais se depara.

O lider precisa se perguntar quem € e qual é seu papel, principalmente diante de um

mundo que muda constantemente. [Marco Brito, country director da The Leadership

Circle no Brasil, organizacdo que trabalha com o desenvolvimento de liderancas]

(Revista Vocé RH, edicdo de outubro de 2020, p. 54).

A empresa busca potencializar o desenvolvimento das habilidades socioemocionais dos
lideres, além do autoconhecimento e da “descoberta do propdsito”, por meio de ferramentas
como coaching, modelos mentais e inteligéncia emocional.

Comecamos a trabalhar modelos mentais, coaching, inteligéncia emocional e temas

voltados para a autorreflexdo, como autoconhecimento e descoberta do proposito.

[Vanessa Fontoura, diretora de RH e projetos da Leo Madeiras, a respeito de

treinamentos com os lideres] (Revista Vocé RH, edi¢do de outubro de 2020, p. 56, 57).

O autoconhecimento também € vinculado & humanizagdo, retratado como uma

ferramenta fundamental para a “transformacdo das pessoas” e para amplificar a “dimensdo
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humana”.
(...) A transformacao digital se da pela transformacao das pessoas, algo que demanda
muito autoconhecimento, principalmente para que se potencialize a dimensdo humana.
[Elisangela Azevedo, na secdo de feedback dos leitores] (Revista Vocé RH, edigédo de
dezembro de 2020, p. 9).

Técnica

As habilidades socioemocionais sdo vinculadas também a outras areas, como a
tecnologia. Uma das tarefas do gestor torna-se justamente avaliar de que maneira ele pode
utiliza-la a seu favor para potencializar a sua performance.

Para apoiar a transformacao tecnoldgica da funcéo do gestor de pessoas, o lider de RH

precisa prestar atencdo em: 1 — Identificar os pontos em que a tecnologia pode

substituir ou incrementar as atividades de gerentes de RH por meio da unido entre

robotizacdo e competéncias humanas. (Revista Vocé RH, edic¢do de dezembro de 2020,

p. 13).

A tecnologia tanto possibilita que os gestores aumentem o seu desempenho, quanto que
direcionem seu foco para outras habilidades, pois a automatizacdo dispensa 0 componente
humano em algumas etapas do processo produtivo. Por conta da unido entre as aptiddes do
gestor e a forca da tecnologia, a atencdo do lider deve migrar para as capacidades afetivas,
criativas e de engajamento.

Algumas tarefas serdo executadas pela tecnologia do comeco ao fim, mas, para a maior

parte delas, a funcédo da automacdo sera apoiar os gestores e melhorar a tomada de

decisdo. Isso significa que os gerentes ficarado livres para se dedicar a atividades como:
criacdo estratégica, desenvolvimento de pessoas, engajamento, mentoria. (Revista

Vocé RH, edicdo de dezembro de 2020, p. 13).

Cria-se até mesmo um novo cargo, cuja existéncia s6 é possivel por conta de
desenvolvimentos tecnoldgicos: o diretor de trabalho remoto. O nascimento dessa posicao é
decorrente do encontro entre a crise, a intensificagdo do uso tecnoldgico e a demanda pelas
habilidades socioemocionais. A empresa espera desse individuo uma grande quantidade de
competéncias, demonstrando a importancia da polivaléncia para o lider atual. Os gestores
devem ser capazes de utilizar a tecnologia ndo apenas para aumentar a sua performance, mas
também para potencializar as suas capacidades afetivas, comunicativas e de engajamento,

gerenciando a diversidade, a cultura e as diferentes opiniées e demandas dos funcionarios
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Atuacédo polivalente — O novo cargo [diretor de trabalho remoto] deve envolver uma

série de competéncias. “Para entender as possibilidades da organizacdo, é preciso

combinar tanto o lado operacional quanto o cultural”, diz De’Onn, do Gartner

[De’Onn Griffin, diretora sénior de pesquisas do Gartner, consultoria global]. De um

lado, ela diz, esse profissional precisa entender qual € a tecnologia disponivel e ajudar

a empresa a busca-la e implementa-la. De outro, deve engajar as equipes nessa

mudanga. “Precisamos garantir que mesmo a mais simples reuniéo seja inclusiva e que

todos se sintam ouvidos ", orienta a consultora. (Revista Vocé RH, edi¢édo de dezembro

de 2020, p. 41).

Assim, a tecnologia é vista como uma ferramenta poderosa para o lider, pois da a ele o
potencial de aumentar a sua eficiéncia e performance e assim ajuda-lo na sua busca pelo sucesso
profissional.

Do que dependera o sucesso de um lider no futuro? (...) a resposta esta no modo com

0s gestores trabalham com a tecnologia. E ndo basta saber usar as ferramentas, é

essencial enxergar a tecnologia como uma parceira para o sucesso. (Revista Vocé RH,

edicdo de dezembro de 2020, p. 12).

A superioridade da tecnologia em relacdo ao ser humano em determinados aspectos
direciona o foco das liderancas para as habilidades que rob6s ndo sdo capazes de executar.

Os pontos fortes [comparacdo entre robds e humanos]: Tecnologia — velocidade,

precisdo, reconhecimento de padrdes, decisdo baseada em algoritmos. Lideres

humanos — criatividade, julgamento, criacéo estratégica, decisdo baseada na empatia.

(Revista Vocé RH, edicdo de dezembro de 2020, p. 14).

As habilidades socioemocionais e criativas estdo sendo cada vez mais exigidas da
lideranca e as ferramentas tecnoldgicas ainda ndo sdo capazes de executar tdo bem tarefas que
requerem esse tipo de habilidade. Esse quadro ajuda a acimentar a valorizacao de lideres que
possuam a capacidade de lidar tanto com o aspecto operacional, quanto com o social e com o
criativo (“o coragdo da lideranga™).

(...) os robds sdo muito ruins em atividades que demandam habilidades criativas e

socias — 0 coracao da lideranca. (Revista Vocé RH, edi¢do de dezembro de 2020, p.

12).

Apesar de o lider ser retratado como superior a tecnologia no que diz respeito as
habilidades socioemocionais, muitos funcionarios ainda preferem falar com um robé do que
com seus chefes. Os lideres parecem ainda ndo serem capazes de escutar 0s seus funcionarios,

0 que se torna uma preocupacao por ser um elemento essencial na lucratividade da organizacao.
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Ainda falta muito para dizer que a saude mental estd entrando na agenda das
liderangas. Em pesquisas recentes, a maioria esmagadora afirmou que prefere falar
com um robd do que com seus gestores. O modelo atual ainda favorece os resultados
as custas das pessoas, sem perceber que uma organizacdo emocionalmente sadia tem
resultados melhores em todos os aspectos, inclusive o financeiro. [Tatyana Azevedo, na
secdo de feedback dos leitores] (Revista Vocé RH, edicdo de dezembro de 2020, p. 9).
As ferramentas tecnoldgicas e o dominio sobre elas também sdo uma maneira de
aumentar a adaptabilidade perante a incerteza, 0 que € essencial em um mundo de constantes
mudangas.
Para apoiar a transformacao tecnoldgica da funcéo do gestor de pessoas, o lider de RH
precisa prestar atencdo em: (...) 2 — priorizar o investimento em solugdes que possam
ser adaptadas rapidamente de acordo com o surgimento de novas necessidades e
contextos — algo fundamental em um mundo de incertezas. (Revista Vocé RH, edicdo de
dezembro de 2020, p. 13).

Flexibilidade

Diante da incerteza, a flexibilidade se torna uma caracteristica essencial do lider. Ele
deve ser capaz de se adaptar rapidamente a novas situacbes para conseguir atingir seus
objetivos, redirecionando a¢des equivocadas e reavaliando o ambiente a todo momento.

A adaptabilidade acompanha Michele Martins, vice-presidente de RH da Neoway (...)

desde o inicio da carreira. (...) busca ser flexivel e aberta para trabalhar, tendo em

mente que a adaptagdo € constante. (...) em um mercado em constante transformagéo,
pensar em acOes prontas, sem nenhuma flexibilidade, ndo vai surtir os efeitos desejados.

“(...) Se eu fizuma leitura de cendrio e isso mudar no momento seguinte, preciso alterar

a rota e seguir”. (...) “O trabalho é constante e deve mudar o tempo todo”, afirma

Michele. (Revista Vocé RH, edicdo de outubro de 2020, p. 54).

Espera-se que os lideres sejam capazes de se adaptar as mudancas cotidianas de maneira
agil, mas também se antecipar as incertezas do futuro.

Segundo ele [Rafael Souto, presidente da Produtive, consultoria de planejamento e

transicdo de carreira], os lideres de RH precisam equilibrar a velocidade da execucédo

do dia a dia, que é acelerada, e a transformac&o para o que esta por vir. (Revista Vocé

RH, edicdo de dezembro de 2020, p. 37).

Essa demanda néo se abranda com a crise, tornando parte das responsabilidades do lider



o rapido e frequente enfrentamento de adversidades.

Um comité de crise foi montado e a velocidade nas tomadas de deciséo era constante.

(Revista Vocé RH, edigédo de dezembro de 2020, p. 21).

A flexibilidade se torna imprescindivel porque as préprias regras do mundo corporativo
se tornaram fluidas e os competidores diversos e variaveis. Essa perspectiva se manifesta, por
exemplo, na descricdo do contraponto entre o antigo “jogo finito” e o atual “jogo infinito”.

(...) h& os jogos finitos, nos quais as regras sao claras e 0s jogadores entendem quando

a competicao esta acabando; e os infinitos, com regras que mudam o tempo todo e com

participantes desconhecidos que chegam do nada — bem como o0 mundo em que vivemos

hoje. (Revista Vocé RH, edicdo de outubro de 2020, p. 53, citando o livro O Jogo

Infinito, de Simon Sinek).

A perspectiva do universo empresarial sobre as incertezas também faz com que o
sucesso ndo seja mais visto como um objetivo visivel e alcancavel, mas sim como um processo
de longo prazo, em constante construcdo, que requer a constante atencao do trabalhador.

N&o ha linha de chegada. Nem vencedores. A estratégia para ter sucesso no mundo dos

negocios exige constancia e pensamento a longo prazo, como num jogo que nao tem

final. (Revista Vocé RH, edicdo de outubro de 2020, p. 53, citando o livro O Jogo

Infinito, de Simon Sinek).

A mudanca de jargdo (como visto na ideia de “a mentalidade infinita”) e dos ideais
valorizados no lider € enaltecida a partir de um contraponto com a visdo tradicional do universo
empresarial (“a mentalidade finita”). Nesse novo mundo empresarial, com regras e valores que
mudam a todo momento, o lider ndo deve mais buscar apenas os resultados financeiros por meio
da derrota de seus adversarios, atuando de maneira individualista para vencer, mas sim buscar
objetivos “além da lucratividade” e “continuar jogando”.

Um chefe de mentalidade finita deseja que o0 jogo acabe — e precisa vencer. Por isso,

joga para si mesmo e se esforca em derrotar os outros participantes. Ja o que tem

mentalidade infinita quer continuar jogando e olha além da lucratividade. (Revista

Vocé RH, edigdo de outubro de 2020, p. 53, citando o livro O Jogo Infinito, de Simon

Sinek).

A incerteza deve ser até mesmo um motivo de prazer para o trabalhador, consolidando
a sua “flexibilidade existencial”.

Preparar-se para a flexibilidade existencial — (...) o [jogador] de mentalidade infinita

tem prazer com elas [situacfes novas]. (Revista Vocé RH, edigédo de outubro de 2020,

p. 55, citando o livro O Jogo Infinito, de Simon Sinek).
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O lider de hoje deve buscar de qualquer maneira se manter no “jogo infinito”, que passa
a representar uma possibilidade de libertagéo.

O [gestor] infinito abraga a liberdade do jogo e esta aberto a qualquer possibilidade

gue o mantenha nele. (Revista Vocé RH, edic¢do de outubro de 2020, p. 53, citando o

livro O Jogo Infinito, de Simon Sinek).

Mais além, a flexibilidade possibilita a customizagéo da gestdo dos subordinados, o que
faz com que o lider possa “maximizar seus pontos fortes” e aproveitar ao maximo as suas
capacidades.

Acredita que o estilo de lideranca precisa se ajustar a cada situacdo? Sim. A lideranca

tem que ser individualizada, porque cada pessoa é diferente das outras e precisa de

determinada comunicacdo para maximizar seus pontos fortes e se sentir inspirada.

Quanto mais vocé consegue gerir individualmente, mais desperta o potencial do outro.

[Delair Bolis, Presidente da MSD Saude Animal] (Revista Vocé RH, edi¢do de outubro

de 2020, p. 18).

O individuo deve procurar identificar quais as habilidades mais valorizadas pela
empresa e pelo mercado e desenvolvé-las, especialmente as socioemocionais, por conta das
limitacGes da automatizacao de tarefas.

Mas € preciso olhar no nivel individual também, pensando na prépria carreira. Ent&o,

se pergunte: quais sdo as competéncias que passaram a ser exigidas de vocé ou que

serdo necessarias para mudar de area ou de emprego? Importante lembrar que algumas

delas vocé pode tirar de suas experiéncias profissionais — e que muitas séo humanas e

Unicas, ndo serdo substituidas por inteligéncias artificiais. E o caso da comunicagao,

da empatia, da inteligéncia emocional e da curiosidade. [Kelly Palmer, chefe de

aprendizagem da Degreed, empresa de educacdo digital] (Revista Vocé RH, edicdo de

dezembro de 2020, p. 54, 55).

A flexibilidade envolve uma busca constante pelo aprendizado de habilidades
demandadas pelo mercado, em “assumir o desafio” de se adaptar as incertezas do mercado para
“permanecer competitivo”. A preocupacdo com as habilidades em pauta no mundo corporativo
comeca desde muito cedo na carreira, estimulando o trabalhador a estar sempre atento aos
requisitos das organizacGes. Ele deve se questionar constantemente sobre quais habilidades
devem ser descartadas e quais precisam ser adquiridas, fazendo com que todo o seu
desenvolvimento pessoal e sua busca por conhecimento sejam filtrados pelas exigéncias
mercadologicas com as quais se depara.

Como vocé descreveria um profissional que € um aprendiz constante? (...) Se vocé, como



individuo, quer permanecer competitivo, significa que quer aprender o tempo todo.
Antes costumévamos ir para a universidade, estudar por quatro anos, pegar o diploma,
e isso seria o suficiente para toda a carreira. Hoje é comum que jovens recém-formados
ja comecem a se preocupar com as proximas habilidades que terdo de aprender.
Aprendizagem continua significa que o que aprendemos antes ndo vai nos direcionar
para o resto da vida. Ndo € mais possivel ser passivo sobre a educacdo; temos que
assumir o desafio e nos perguntar o que mais podemos aprender. Se as pessoas
precisarem desenvolver apenas uma habilidade, meu conselho é buscar pela
curiosidade de aprender coisas novas o tempo todo. [Kelly Palmer, chefe de
aprendizagem da Degreed, empresa de educacdo digital] (Revista Vocé RH, edicéo de
dezembro de 2020, p. 55).

Empatia e curiosidade também sdo representadas como necessarias para a flexibilidade

no desenvolvimento pessoal.

“E preciso (...) estar aberto a aprender sempre. A curiosidade ajuda nesse processo,
além do olhar empatico para a equipe”, afirma [Tato Athanase, gerente sénior de
recursos humanos do SAS]. (Revista Vocé RH, edicdo de outubro de 2020, p. 54).

Colaboragéo

A mudanca no modelo de gestdo se expressa também na substituicdo da competicdo pela
colaboracdo. Ressalta-se que o objetivo ndo é a vitoria, mas sim o desenvolvimento e o
aprendizado por meio do enfrentamento de um “rival digno”. Defende-se que o individuo deve
se concentrar ndo nos resultados, mas sim no processo, para que seus esforgos possam ser
mantidos no longo prazo e sua capacidade de inovacdo ndo seja comprometida.

Sai de cena o pensamento de que as outras empresas sao competidores a ser derrotados

e entra a mentalidade de que sdo companhias que nos ajudam a ser melhores jogadores.

Uma competicao tradicional nos obriga a assumir uma atitude que busca a vitoria. Um

rival digno nos inspira a assumir uma atitude de aprimoramento. No primeiro caso, a

atengdo é focada no resultado; no segundo, no processo. (...) Um foco excessivo em

vencer a competicdo ndo sé acaba se exaurindo com o tempo como pode atrapalhar a

inovacdo. (Revista Vocé RH, edicdo de outubro de 2020, p. 55, citando o livro O Jogo

Infinito, de Simon Sinek).

A colaboracdo também é importante para aproveitar diferentes formas de pensar, por

meio da comunicacdo e da construcdo de um ambiente que busque a aceitacdo de
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vulnerabilidades. Isso aumenta o potencial de inovacdo de maneira mais eficiente que a
competitividade.

Outra regra € ouvir com respeito, ouvir para aprender e, em seguida, ter curiosidade

em construir a partir de ideias novas, em vez de adotar uma visdo competitiva.

“Valorizar a diversidade é conviver de forma harménica”, diz Liliane, da Gestdo

Kairos. (Revista Vocé RH, edicdo de outubro de 2020, p. 42).

Os funcionérios ndo devem trabalhar independentemente uns dos outros, mas sim
colaborar para alcangar da maneira mais eficiente possivel os objetivos da empresa.

N3o da pra pensar em acbes com a empresa segmentada. E essencial que todas as areas

trabalhem de forma colaborativa em busca de um objetivo comum. [Dagoberto Tenaglia

Jr., CEO da HSOL MKT] (Revista Vocé RH, edicdo de dezembro de 2020, p. 5).

A colaboracdo passa a ser vista como a futura substituta da competicdo dentro da
empresa.

“Temos de sair da competicdo e entrar na colaborag¢do”, diz Claudia Cavallini,

consultora e professora na HSM Educacgdo Executiva. (Revista Vocé RH, edigédo de

outubro de 2020, p. 53).

Esse movimento se traduz também em mudancas estruturais no local de trabalho, com
0 objetivo de estimular o trabalho em equipe.

Novo escritério da Zeiss: espaco aberto para estimular a integracéo entre as equipes.

(Revista Vocé RH, edicdo de dezembro de 2020, p. 10).

A colaboracdo é uma ferramenta que deve ser encorajada para aumentar 0 engajamento,
podendo ser estimulada por meio de atividades de lazer em equipe mesmo fora do expediente.

Estimule atividades em equipe — Elas ajudam a aprofundar as relacGes, reforcar o

trabalho de time e aumentar o engajamento. Momentos de descontracdo a distancia,

como happy hours, festas, jogos e competicdes virtuais, podem ser encorajados.

(Revista Vocé RH, edicéo de dezembro de 2020, p. 51).

Apesar da mudanca de perspectiva, o lider passa a ser responsavel por cada vez mais
funcionarios (cresce a “amplitude de comando”), aumentando a pressdo sobre o0s gestores e
consequentemente a disputa sobre posicGes de lideranca.

Mais pressédo — A amplitude de comando, ou seja, 0 nimero de funcionarios pelos quais

um lider ¢é responsavel, quase triplicou entre 2014 e 2019, e a tendéncia € que esse

nimero aumente ainda mais. Isso significa que as empresas precisardo de menos
gestores — e que as expectativas sobre eles serdo muito maiores. (Revista Vocé RH,

edicdo de dezembro de 2020, p. 13).
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Além de acomodar as necessidades dos subordinados e se proximo deles, o gestor deve
estimular a colaboracdo e o trabalho em equipe por meio da administracdo da discriminacao e
das relacdes entre os funcionarios.

Os desafios de gerenciamento para o RH e para os lideres: (...) Possibilitar a

colaboracdo (...) Oferecer uma boa experiéncia para os funcionarios (...) Gerenciar a

discriminacdo e outras formas de ma conduta (...) Manter a lideranca conectada com o

time (Revista Vocé RH, edigéo de outubro de 2020, p. 12).

E importante para as organizacdes de hoje demonstrar que opinides divergentes séo
aceitas, disseminando a imagem de uma empresa compreensiva e receptiva a questionamentos.

“Aqui nés aceitamos o debate e opiniGes diferentes das nossas ”, diz Antonio Salvador,

lider de negdcios de career para o Brasil da consultoria Mercer. (Revista Vocé RH,

edicdo de outubro de 2020, p. 39).

A aceitacdo da diversidade de pensamento e a abertura a criticas deve se estender
também para o préprio lider, que precisa aceitar ser questionado, dando o exemplo na criagao
de um ambiente de trabalho onde as discordancias néo séo reprimidas.

(...) bons lideres promovem féruns de discussdo com temas especificos e ddo espaco

para que os liderados discordem de tudo e de todos, inclusive deles. O primeiro passo

é cultivar um ambiente onde as pessoas saibam que podem se manifestar, fazer

perguntas e expressar divergéncias. (Revista Vocé RH, edicdo de outubro de 2020, p.

42, citando o livro The Best Team Wins, de Adrian Gostick e Chester Elton).

O lider ndo deve somente criar um ambiente de aceitacdo da diversidade de pensamento,
mas também estimular ideias divergentes, valorizando aqueles que pensam de um jeito
diferente, pois “o embate se faz necessario” para lidar com as incertezas do mundo corporativo.

E, mais do que isso, como lider, é importante saber estimular um ambiente de discussfes

saudaveis. Portanto, diante de uma situacdo nova, incerta e complexa, em que todos

concordam sobre o que fazer, encontre alguém que discorde — e valorize essa atitude.

O embate se faz necessario. (Revista Vocé RH, edic¢éo de outubro de 2020, p. 41).

Ele deve fazer isso para estimular a inovagdo, mantendo uma cultura organizacional
coesa a0 mesmo tempo em que propicia um ambiente que incentiva opinides discordantes. A
preocupacdo ndo € necessariamente com a aceitacdo, mas com o debate como ferramenta de
amplificacdo do potencial criativo.

Para chegar a um acordo, é preciso entender que, as vezes, vocé terd que concordar em

discordar. E isso tem muito a ver também com trabalhar em times diversos, formados

por pessoas que pensam diferente de nds — 0 que é a base para estarmos em constante
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inovacdo. [Adriana Aroulho, presidente da SAP no Brasil] (Revista Vocé RH, edi¢éo de

dezembro de 2020, p. 18).

O gestor € responsavel por estimular o debate e ouvir o que cada um tem a dizer,
especialmente quando se trata de ideias incomuns (e “insights”).

Veja cinco passos para estimular o pensamento diverso: (...) Capacitar as liderancas

para ouvir atentamente ideias fora do padrdo e avaliar como os insights devem ser

aplicados (Revista Vocé RH, edicdo de outubro de 2020, p. 40).

A preocupacdo com a diversidade se manifesta de diferentes maneiras no cotidiano da
empresa, algumas delas mais superficiais, como a “flexibiliza¢ao do codigo de vestimenta”, e
outras mais profundas, como a mudanga nas métricas de mensuracdo na avaliacdo de
desempenho dos funcionarios. A partir da adi¢do de topicos como a adaptabilidade, a empresa
busca quantificar ndo apenas a velocidade com a qual o individuo é capaz de lidar com situagdes
incertas, mas também até que ponto ele consegue se relacionar com pessoas diferentes. Afirma-
se que valorizar a vulnerabilidade e a flexibilidade permite transmitir um sentimento de
seguranga e confianca para os funcionarios, de que ha espago para as expressdes individuais.

Para promover um ambiente em que os funcionarios se sintam a vontade para

questionar, a Braskem esté investindo em transformac6es como flexibilizacdo do cddigo

de vestimenta e inser¢do de duas novas competéncias na avaliagdo de desempenho:
vulnerabilidade (poder errar e ndo ter todas as respostas) e adaptabilidade (ser flexivel

e se adaptar a diferentes cendarios e pessoas). “Com isso, espera-se que as pessoas

sintam que podem se expressar verdadeiramente aqui”, diz Fernanda. [Fernanda

Tognolli, analista de employer branding da Braskem] (Revista Vocé RH, edicdo de

outubro de 2020, p. 43).

Responsabilidade

O lider também precisa ter responsabilidade, mas esta ndo se restringe as suas
atribuicGes previamente estabelecidas, somando as suas incumbéncias a resolucdo de quaisquer
problemas que possam surgir.

Se existe algo errado que deve ser ajustado, ndo podemos ignorar porque “ndo € a

nossa responsabilidade ”. [Delair Bolis, Presidente da MSD Saude Animal] (Revista

Vocé RH, edicdo de outubro de 2020, p. 18).

As suas responsabilidades ultrapassam o ambiente interno da empresa, passando a

incluir também a responsabilidade social sobre esferas mais amplas.
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Questionar “O que é melhor para n6s?” em vez de “O que é melhor para mim?” é um
modo infinito de pensar. Esse raciocinio considera o impacto de suas decisdes em seu
pessoal, em sua comunidade, na economia, em seu pais e no mundo. (Revista Vocé RH,
edicdo de outubro de 2020, p. 53, citando o livro O Jogo Infinito, de Simon Sinek).

A crise surge como uma oportunidade para o lider despertar otimismo, esperanca e

alegria em seus subordinados, especialmente naqueles mais prejudicados pela crise.

Para a executiva [Samantha Politano, diretora de RH da Gocil], mesmo com as
adversidades, é necessario apoiar os mais afetados pela crise e enxergar um futuro
melhor: “E importante que as pessoas tenham esperanca. Temos que trazer essa
positividade para a nossa fala, fazer o simples bem-feito e trazer alegria para os
funcionarios. Isso ajuda muita gente ”. (Revista Vocé RH, edicdo Dezembro de 2020, p.
21).

Coragem

A coragem é outra caracteristica exigida do lider de hoje para enfrentar as incertezas do
mundo empresarial. Ela esta diretamente vinculada a tomada de risco e permite que ele veja a
sua participagdo como “algo mais heroico do que simplesmente ganhar dinheiro”. Ele deve ser
corajoso para extrapolar “os limites preestabelecidos” e levar a empresa e a sua equipe para um
“padrao muito mais alto”.

Demonstrar coragem: (...) é preciso disposi¢do para assumir riscos com os olhos em
um futuro desconhecido. (...) A coragem (...) de enxergar o prop6sito do negécio como
algo mais heroico do que simplesmente ganhar dinheiro (...). Mas a coragem para
liderar € o que mantém a companhia e suas liderancas num padrdo muito mais alto do
que simplesmente quando agem dentro dos limites preestabelecidos. (Revista Vocé RH,
edicdo Outubro de 2020, p. 55, citando o livro O Jogo Infinito, de Simon Sinek).

Para atender as expectativas e se manter no jogo empresarial o lider precisa convencer
0s seus subordinados a fazer sacrificios em nome de uma “visdo atraente” e de uma “causa
justa”. Ele deve persuadi-los de que devem, por exemplo, extrapolar o horario do expediente e
fazer viagens frequentes pela companhia.

[promover uma causa justa, uma das praticas essenciais da mentalidade infinita] Quer

dizer olhar para o futuro e ter uma visdo tdo atraente que os outros se disponham a

fazer sacrificios para ajudar a alcancé-la. (...) I1sso pode significar, também, trabalhar

até tarde ou fazer frequentes viagens. Mesmo ndo gostando dos sacrificios, a causa

70



justa nos faz sentir que eles valem a pena. (Revista Vocé RH, edicdo de outubro de

2020, p. 55, citando o livro O Jogo Infinito, de Simon Sinek).

O proprio lider ndo fica isento de fazer sacrificios. Valoriza-se que ele se coloque em
situacOes de risco, mesmo que estas possam ser evitadas, se isso significar que assim ele pode
provar a sua coragem e solidariedade com os demais funcionarios. Ele faz isso, por exemplo,
indo trabalhar presencialmente mesmo sem precisar, aumentando sua exposi¢do ao novo
coronavirus durante a pandemia.

Como os funcionarios da operacao precisam se expor ao virus na rua, a diretora de RH

e a lideranca da Gocil decidiram que eles proprios também estariam presencialmente

na companhia todos os dias, mesmo tendo a possibilidade de trabalhar remotamente.

(Revista Vocé RH, edigdo de dezembro de 2020, p. 21).

Performance e autossuperacao

Performance e autossuperacdo sdo retratadas como caracteristicas essenciais do lider de
hoje. Esses atributos se evidenciam nas histérias lideres bem-sucedidos, que resumem as suas
trajetdrias a uma sucessao de vitorias conquistadas por conta prépria. Neste caso, aponta-se 0
prestigio de uma gestora, sua passagem por diferentes areas, a internacionalizacdo da sua
carreira, 0 aumento das suas responsabilidades, suas contribuicdes para a empresa e sua rapida
escalada de carreira.

Viviane Cury, de 43 anos, ¢ figura conhecida nos corredores da Kimberly-Clark. Com

16 anos de empresa, (...) atuou como business partner na area de vendas e marketing

(...). Em 2014, sua carreira se tornou internacional e ela foi para a Colémbia como

diretora sénior de RH na regido andina para gerenciar as equipes de Peru, Bolivia,

Colémbia, Equador e Venezuela. (...) se mudou para os Estados Unidos para atuar

como diretora global de recursos humanos. (...) auxiliou quase 50% da lideranca

mundial da Kimberly-Clark (...). Viviane ainda foi importante para aumentar a

diversidade na companhia (...). Em setembro do ano passado, Viviane deu um novo

passo e assumiu como vice-presidente de recursos humanos para a América Latina.

(Revista Vocé RH, edigéo de outubro de 2020, p. 21).

Retrata-se uma lider sempre envolvida com o empreendedorismo que, ao passar por um
emprego em uma determinada organizagéo, percebe uma oportunidade de suprir uma demanda
do mercado criando a sua propria empresa.

O empreendedorismo sempre fez parte da vida de Isabella Botelho, fundadora da Pin
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People (...). Sua familia, conta, sempre foi de empreendedores. E ela continuou préxima

esse universo em seu antigo emprego, na Endeavor, onde trabalhou de 2009 a 2013.

(...) O embrido para a Pin People surgiu em um estagio no RH de uma grande empresa,

quando Isabella cursava a faculdade de administracdo, em 2009. “Percebia o setor

ainda muito antiquado em relacéo ao resto da empresa. ” [Isabella Botelho, fundadora
da Pin People] (...). Em 2014, ela se sentiu pronta para empreender (...). Assim nasceu

a Pin People.” (Revista Vocé RH, edicdo de outubro de 2020, p. 58, 59).

A performance e as superacdes do lider séo retratadas como decorrentes de suas proprias
capacidades, aptiddes e esforcos. Sua jornada € longa e demonstra sua evolucdo frente a
adversidades e desafios que ele constantemente enfrenta, como no caso da disputa com uma
empresa muito maior e ja consolidada. Eventualmente, ele cria a sua propria empresa e alcanca
0 sucesso, que é validado pela qualidade e quantidade de clientes que tem e por grandes
empresas e lideres ja consolidados no mercado.

André Franco comecou a trabalhar com tecnologia e comunicagdo ainda na infancia

da internet brasileira. (...) ele fez parte da primeira equipe do portal Bol. (...) era um

profissional até entdo raro no mercado (...). Em trés anos no portal, ele desenvolveu um
sistema para acelerar o carregamento de sites (...). Com vontade de empreender, André

saiu do Bol em 2002 (...). “N&o rolou (...) ", explica. Sem dinheiro, a saida foi voltar a

trabalhar em agéncias de publicidade. Recebeu, em 2006, um convite para ser diretor

de tecnologia de uma agéncia em Nova York (...). (...) mudou-se para Sdo Francisco

(...)- No coracéo do Vale do Silicio, ele conheceu e deslumbrou-se com (...) ‘uma tal de

Netflix” (...). (...) em 2011, decidiu voltar ao Brasil para empreender em algo

semelhante. Como André ainda ndo tinha parcerias com grandes fornecedores de

conteudo, criou uma plataforma (...). (...) Chegou a ter uma base de 100.000 usuarios

e, quando André estava em conversas com produtoras e canais para juntar sua

plataforma com o fornecimento de contetdo, algo aconteceu. “A Netflix desembarcou

no Brasil de forma muito agressiva e acabou com tudo ”, diz. Com mais uma empresa
derrubada, a saida foi voltar ao mercado formal de comunicacéo. (...) logo no segundo
més teve de resolver um problema de uma grande empresa, a PepsiCo. (...). (...) André
teve a ideia de criar a Dialog.ci (...). (...) Atualmente com 22 clientes — sendo a maioria
grandes empresas, como BRF, Caixa, Klabin, Roche, Via Varejo e a ja citada PepsiCo

—, a Dialog.ci prepara-se para crescer. A In Press e dois investidores-anjo, executivos

experientes no mercado — Anténio Salvador (ex-VP de RH e Tl do Grupo P&o de Acucar,

atualmente na Mercer Brasil) e Marcelo Bazzali (CEO da Extrafarma) —, investiram 1
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milh&o de reais para acelerar o crescimento. (Revista Vocé RH, edicdo de dezembro

de 2020, p. 58, 59).

Ao se deparar com um problema, o lider deve enfrentar o0 medo e agir. Sua forca de
vontade é o que Ihe permite superar as barreiras entre a sua visao e a realidade, por vezes
motivado por um outro lider (como um mentor), que acredita nele. Receber mais atribuicdes e
responsabilidades ndo é retratado como um problema, mas sim como um gesto de confianga do
seu superior € uma possibilidade de “desenvolver novas competéncias”.

Quando estava no inicio de carreira (...) meu chefe pediu para eu entrar em um novo

projeto. (...) Fiquei um pouco surpresa no inicio, ndo me sentia capaz e fiquei pensando

que nao tinha as habilidades necessarias. Mas meu gestor acreditou em mim, acreditou
que eu aprenderia fazendo o trabalho. E eu aprendi. Tanto que esse se tornou meu

trabalho integral por quatro anos. Se um lider da a um funcionario novas tarefas e

responsabilidades, € maravilhoso ver quantas novas competéncias ele tem o potencial

de desenvolver e o que consegue aprender. As vezes, isso se transforma em uma nova
carreira, como foi 0 meu caso. [Kelly Palmer, chefe de aprendizagem da Degreed,

empresa de educacéo digital] (Revista Vocé RH, edicdo de dezembro de 2020, p. 55).

Sdo retratadas promoc¢des e ambicdes de lideres, que aproveitam oportunidades quando
elas surgem. A experiéncia de uma gestora é ressaltada, junto com sua rapida escalada
hierarquica na empresa e 0 seu objetivo de aumentar a performance e o potencial criativo da
organizacao.

Com uma carreira de 20 anos em empresas de tecnologia, Adriana Aroulho assumiu em

agosto a presidéncia da SAP para o Brasil. Na empresa alemd, ela chegou para

trabalhar na area de plataformas digitais em 2017 e logo foi promovida a diretora de
operacdes. O cargo de presidente estava em seu plano de carreira e, quando Cristina

Palmaka, sua antecessora, foi convidada a liderar a companhia na América Latina e

Caribe, a oportunidade surgiu. (...) Com estilo conciliador, seu desafio é manter o

crescimento e a inovacdo da companhia. (Revista Vocé RH, edicdo de dezembro de

2020, p. 16).

Na trajetéria dos lideres também sdo valorizados aspectos emocionais e subjetivos. A
gestora em questdo supera os desafios trabalhando com as possibilidades que lhe foram
apresentadas, comecando cedo a sua trajetoria de sucesso. Ela relata a sua paixao pelo que faz
e que “fazer a diferenca” e criar um “legado” foi o que lhe “brilhou os olhos”.

A carreira de Samantha Politano, de 43 anos, comegou quando ela tinha apenas 17 e

se tornou trainee da montadora Ford. Administradora por formacao, foi parar na area
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de recursos humanos porque, na época, ainda existia uma percep¢ao de que mulheres

se sairiam melhor em setores de humanas do que de exatas. “Na época ndo existiam as

boas questdes de diversidade de hoje ”, diz Samantha. Mas ela se apaixonou pelo setor,
no qual trilhou sua trajetdria (...) até receber uma proposta para assumir o RH da Gocil

(...)- (...) a Gocil precisava de alguém para construir um novo projeto de gestdo de

pessoas. “Foi o que me brilhou os olhos: poder fazer a diferenca e deixar algo como

meu legado”, explica a executiva.” (Revista Vocé RH, edicdo de dezembro de 2020, p.

21).

Dadas as inumeras demandas e desafios a serem enfrentados pelo lider, surgem
ferramentas que se propdem a aprimorar a sua performance. Uma delas € o coaching,
amplamente disseminado no mundo de hoje, que busca auxiliar o desenvolvimento pessoal do
individuo e “potencializar a performance”. Ele atua como um treinador esportivo e sua atuacao
ndo é mais restrita aos lideres, mas se estende a qualquer um que deseje se tornar um “atleta de
alto rendimento”.

E importante lembrar que coaching é uma metodologia de desenvolvimento profissional

que tem como meta potencializar a performance. Nao por acaso, o coach empresta o

nome em inglés do treinador esportivo, que usa técnicas e métodos para explorar o

potencial maximo do atleta de alto rendimento. A pratica entrou no mundo corporativo,

inicialmente, com foco na formacéo de liderangas e acabou absorvida. (Revista Vocé

RH, edicdo de outubro de 2020, p. 45).

O coach deve ajudar o lider a explorar o seu potencial, mostrando para ele como otimizar
0 seu desempenho.

A construcgdo é sempre conjunta e tem como objetivo, como explica a ICF [International

Coach Federation] “estimular o coachee a maximizar seu potencial ”. (Revista VVocé

RH, edicdo de outubro de 2020, p. 46).

Entre os termdmetros utilizados para medir a qualidade do coach estdo as “historias de
sucesso” que ele foi capaz de criar.

Orientagdes que devem ser seguidas durante a busca por um coach — (...) 4. Quais sao

algumas de suas histdrias de sucesso de coaching? (Revista Vocé RH, edicdo de

outubro de 2020, p. 46, citando a International Coach Federation).

A crise acentua as exigéncias sobre os lideres e a preocupac¢ao com a performance e com
a autossuperacdo. Um dos objetivos do gestor ao lidar com a adaptacdo para o trabalho remoto
é manter a performance do seu time.

Liderando os remotos - Os desafios de gerenciamento para o RH e para os lideres: (...)
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Sustentar a produtividade” (Revista Vocé RH, edi¢do de outubro de 2020, p. 12).

As pausas sdo vistas como necessarias por ajudarem na manutencdo da eficiéncia
cerebral, para que o desempenho néo seja reduzido.

Pausas: ndo podem faltar — No escritorio fisico, 0s momentos informais de socializacao

também representam pausas necessarias para que o cérebro se autorregule entre

tarefas e reunides e continue funcionando com eficiéncia. (Revista Vocé RH, edicédo de

dezembro de 2020, p. 51).

O gestor deve ndo apenas ser capaz de administrar a performance de seus subordinados,
mas também de engaja-los, se comunicar de maneira eficaz e gerenciar a cultura, mesmo com
as dificuldades impostas pelo trabalho a distancia.

“Capacidades de lideranca e gerenciamento: Eduque a chefia sobre como engajar,

’

gerenciar a performance, comunicar e implementar mudancas culturais virtualmente.’

(Revista Vocé RH, edi¢do de outubro de 2020, p. 15).

Ele deve conseguir fazer isso apesar de seus préoprios temores e ddvidas decorrentes do
cenario de crise, conciliando as suas preocupacgdes pessoais com o0 seu papel de tomador de
decisao.

(...) no meio do caminho, havia uma pandemia (...). Quando assumiu sua nova posicao,

em 8 de abril, Samantha [Samantha Politano, diretora de RH da Gocil] teve que

equilibrar sua adaptacéo pessoal a decisdes corporativas importantes (...). (Revista

Vocé RH, edicao de dezembro de 2020, p. 21).

Mais além, reconhece-se a gravidade da situacdo atual. Contudo, as grandes pressdes
que recaem sobre o0 gestor sdo tomadas como atribuigdes naturais do seu cargo.

N&o é novidade que as projecBes econdmicas da crise do coronavirus sdo desoladoras.

(...) Os lideres tém sentido todos esses indices na pele e precisaram tomar decises

dificeis nos meses decorrentes ao inicio da pandemia. (Revista Vocé RH, edi¢do de

outubro de 2020, p. 48).

A autossuperacdo se estende até mesmo ao novo coronavirus. O presidente de uma
companhia relata que enfrentou o desafio da crise implementando a¢Ges para proteger 0s
funciondrios e clientes, descrevendo a ‘“capacidade de resposta” como a solucdo a ser
implementada nesse tipo de situacdo, mesmo tendo contraido ele proprio a doenca.

Veterinario de formacéo, Delair Bolis, de 49 anos esta desde Janeiro de 2019 a frente

da MSD Saude Animal (..). (...) teve grandes desafios durante a pandemia do

coronavirus: estruturar e aplicar um plano de agdo para garantir a seguranca de

empregados e clientes e enfrentar, ele préprio, o virus da covid-19 (que contraiu em
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junho). “O que define o resultado n&o é a intensidade do desafio, mas a capacidade de

resposta”, diz Bolis. (Revista Vocé RH, edi¢do de outubro de 2020, p. 16).

Mais além, infectado pelo virus, esse gestor relata ndo apenas o seu medo diante da
situacdo, mas também a sua culpa, se responsabilizando por ter sido acometido pela
enfermidade.

Em junho, vocé [Delair Bolis, Presidente da MSD Saude Animal] contraiu a covid-19.

Como foi a experiéncia? “(...) Além do medo e da impoténcia, eu me senti culpado,

fiquei pensando: ‘Onde eu errei?’”. (Revista Vocé RH, edicdo de outubro de 2020, p.

16).

Unidade de sentido 2: Compensacao ideoldgica e convencimento do trabalhador

Desafios na crise

A preocupacdo com a humanizacdo &, pelo menos parcialmente, uma resposta as
diversas dificuldades que o trabalhador passou a ter que enfrentar (agravadas com a crise).
Como mencionamos, o trabalho remoto acelera a quebra entre a vida pessoal e trabalho, fazendo
com que muitos funcionarios estendam a jornada de trabalho, causando exaustdo e o
esgotamento.

Por exemplo, em um estudo da Oracle em parceria com a empresa de consultoria e

pesquisa de RH Workplace Intelligence, 42% dos respondentes disseram que, em casa,

estdo trabalhando até 40 horas a mais por més (uma média de duas horas extras por
dia) do que quando iam para o escritdrio. Nao é s por isso que os profissionais estdo
tao estressados — 44% se dizem mais esgotados do que na pré-pandemia, segundo uma

pesquisa da Microsoft (...). (Revista Vocé RH, edicdo de dezembro de 2020, p. 49).

A comunicacdo, habilidade que vimos ser altamente valorizada pelas organizac6es de
hoje, também é afetada pela crise, ja que pode perder eficacia ao acontecer exclusivamente a
distancia.

H4&, ainda, os obstaculos que podem impedir uma boa comunica¢do quando ela se da

exclusivamente via ferramentas digitais (...). (Revista Vocé RH, edi¢do de dezembro de

2020, p. 51).

Os esforgos extras necessarios para contornar as dificuldades comunicativas impostas
pela digitalizagdo podem incorrer em desgaste cognitivo, atrapalhando o desempenho dos

funcionarios.
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(...) reunides e conversas mediadas pela tecnologia ndo tém a fluidez das presenciais
(...) pedindo esforgo extra do cérebro. “Pense nas fungdes cognitivas como os musculos
do corpo: se vocé os exercita demais, eles entram em fadiga e o desempenho cai. (...) ”,
diz Fabio Porto, neurologista comportamental do Hospital das Clinicas da
Universidade de Sdo Paulo.” (Revista Vocé RH, edicdo de dezembro de 2020, p. 50).
Afirma-se que os empecilhos que surgem com a necessidade de adaptacdo a nova
modalidade de trabalho, como menos contato com colegas e reunides por vias digitais, tém um
impacto direto sobre a saude e a produtividade dos empregados (“o nivel de entrega ao
trabalho”).
Mas aspectos relacionados as atividades em home office, como a falta de interacoes
presenciais e 0 excesso de reunides por video, certamente se somam para demandar
esforcos de adaptacdo do cérebro a uma nova rotina e novas formas de realizar as
tarefas, afetando também o corpo, o comportamento e o nivel de entrega ao trabalho.
(Revista Vocé RH, edigdo de dezembro de 2020, p. 49).
Os problemas decorrentes da pandemia ndo s&o uma preocupacao apenas do presente,
mas também do futuro, fazendo com que questionamentos sobre o trabalho presencial levem a
empresa a considerar as mudancas que podem precisar ser implementadas no longo prazo.
Antecipando o futuro - Mesmo que muitas empresas tenham conseguido, de uma forma
ou de outra, se adaptar ao home office durante a pandemia, o desafio é pensar a
transformacéo no longo prazo. (Revista Vocé RH, edicdo de dezembro de 2020, p. 41).
A crise é vista também como uma oportunidade de utilizar os aprendizados que ela
trouxe (decorrentes das adaptacdes feitas para contornar as novas dificuldades), uma
possibilidade de potencializar a produtividade da empresa no futuro.
Avolta as aulas é um tema relevante: como pensar em colocar todo mundo no escritério
se as pessoas nao tém com quem deixar as criancas? N&o sei se retornaremos ao modelo
anterior, mas temos aprendizados de produtividade que certamente iremos incorporar.
[Adriana Aroulho, presidente da SAP no Brasil] (Revista Vocé RH, edicdo de dezembro
de 2020, p. 18).
Alega-se que as condicOes de realizacdo do trabalho, se ele é executado a distancia ou
ndo, ndo é tdo relevante.
“Se eu entrego 0 que precisa ser entregue, por que tanto apre¢o ao como? A expressao
é de cada um. O que importa é a performance, e ndo a forma. Acredito que as empresas
estejam migrando para esse olhar”, explica a neurocientista Ana Carolina, da Némesis.

[Ana Carolina Souza, neurocientista e socia fundadora da Némesis, consultoria

77



especializada em neurociéncia organizacional, a respeito do trabalho remoto] (Revista
Vocé RH, edicdo de outubro de 2020, p. 40).

Entretanto, o tdpico que parece ter mais ganhado importancia com o advento da

pandemia é a humanizacdo. A digitalizacdo se mostra como uma solucdo pratica para 0s

problemas que surgem e a “valorizagdo do humano” ¢ vista como um modo de contemplar o

aspecto afetivo das relagdes de trabalho por meio, por exemplo, da confianga.

Até agora, qual foi o maior aprendizado com a crise do coronavirus? Que o digital é
importante, mas a pandemia trouxe para nés a valorizacdo do humano. A conexao
emocional acontece pelo digital, mas para o ser humano a confianca é estabelecida no
contato visual e fisico. Temos que nos tornar mais digitais — mas muito mais humanos.
[Delair Bolis, Presidente da MSD Saude Animal] (Revista Vocé RH, edicdo de outubro
de 2020, p. 18).

A humanizacéo do trabalhador se mostra como uma das prioridades nas empresas hoje,

uma maneira de lidar com as incertezas do mundo do trabalho atual.

atuais.

Se aprendemos algo com 2020 foi que temos que olhar para dentro para nos reinventar,
mudar a rota e valorizar algo importantissimo: nossa propria tecnologia humana. Mas
quais sdo as ferramentas certas para ler o novo cendrio e navegar em um futuro cada
vez mais incerto, volatil e ambiguo, humanizando os funcionarios e o trabalho? E o que
mostramos na segunda turma do curso online. (Revista Vocé RH, edicdo de dezembro
de 2020, p. 10).

Ela passa a ser representada como mais um desafio a ser vencido pelas organizac6es

Tornar o varejo mais humano. Esse é o desafio da Leo Madeiras (...). (Revista Vocé
RH, edicdo de outubro de 2020, p. 56).

Defende-se, inclusive, uma mudanca de perspectiva sobre um indicador financeiro

amplamente disseminado no meio empresarial: 0 ROl (Return on Investment — Retorno sobre o

Investimento). Argumenta-se que se tornou necessario levar em conta o elemento humano das

organizagles, mas que isso sO € possivel se a preocupacdo com os trabalhadores for genuina,

levando em conta sua saude e satisfagdo, independentemente da crise.

Mas esse novo ROI so serd bem-sucedido, comenta Anderson Sant’Anna, professor na
Escola de Administracdo de Empresas de Sdo Paulo, da Fundagdo Getulio Vargas
(FGV), se houver interesse genuino nas pessoas. “E preciso pensar o ROl de uma
maneira mais humana, olhando o bem-estar, a salde e a satisfacdo do funcionéario”,

diz o professor. E ndo ha crise que consiga esconder essa necessidade. (Revista VVocé
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RH, edicdo de dezembro de 2020, p. 39).

Confianca

A humanizacdo se traduz também em uma preocupacéo por parte da organizacdo com a
relacdo com o trabalhador e em como ela é vista por ele. Por conta disso, a empresa busca
transmitir a sensacdo de confianga para os funcionarios, mostrando, por exemplo, que é
transparente nas suas acoes.

(...) a companhia tem que se preparar para comunicar as mudang¢as com muita

transparéncia e agilidade. (Revista Vocé RH, edi¢do de dezembro de 2020, p. 47).

Afirma-se que a cultura “focada em resultado” precisa dar espago para a prioriza¢ao do
cuidado, da escuta e da confianca, representando uma mudanca na relacdo entre trabalhador e
empresa.

“Percebemos que a cultura focada em resultado é importante, mas é preciso cuidar das

pessoas, escutd-las e saber confiar nelas”, diz Vanessa [diretora de RH e projetos da

Leo Madeiras]. (Revista Vocé RH, edicdo de outubro de 2020, p. 56).

Essa preocupacdo é uma maneira de fortalecer a credibilidade da organizacao perante o
trabalhador, transmitindo a sensacéo de que ela merece a confianca dos seus funcionérios.

“Precisamos ter ouvidos atentos e fazer o que for possivel para transmitir confianga e

credibilidade aos funcionarios ”, explica Philippe [CEO da Ceptis]. (Revista Vocé RH,

edicdo de outubro de 2020, p. 11).

Entretanto, esse destaque ndo € motivado pela humanizacao em si, mas pela manutencdo
do desempenho — a empresa percebe que a performance dos funcionarios depende da confianga.
Por isso, defende-se, por exemplo, que ja na contratacao as possiveis relacdes de confianca que
o funcionério pode vir a construir também sejam levadas em conta e ndo apenas o0 seu potencial
desempenho individual.

(...) 99% das vezes que os funcionarios ndo atendem aos padrdes de desempenho se

explicam pelo fato de a lideranca néo ter estabelecido um ambiente confiavel. Para

construir esses lacos, é preciso criar relacionamentos e olhar além da capacidade

técnica. Ou seja, contratar e manter as pessoas levando em consideracdo a

confiabilidade, e ndo apenas a performance. (Revista Vocé RH, edi¢do de outubro de

2020, p. 55, citando o livro O Jogo Infinito, de Simon Sinek).
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Demissoes

A humanizagéo aparece até mesmo na maneira como as demissdes sdo conduzidas.
Argumenta-se que uma diminuicdo dos resultados torna a demissdo de funcionarios uma
“medida necessaria” para a “sobrevivéncia dos negocios”, ndo mais devido a performance, mas
sim por contencdo de custos (uma “necessidade de reestruturagdo”). A empresa entende que ha
crueldade nesse modo de conduzir a relacdo com seus empregados e a solugdo que encontra é
ajudar os demitidos a encontrarem novos empregos. Essas acdes sdo vistas como “mais que
estratégicas” e “humanitarias”, demonstrando que a estratégia tem um papel importante na
decisdo. Afirma-se que um dos objetivos das empresas ¢ ter “impacto social”, que pode ser
conquistado ajudando na recolocacdo dos ex-funcionarios, “algo valorizado” e que mostra a
“cultura corporativa”. A motivagdo da empresa ¢ estratégica, ja que suas acdes tem o objetivo
de fortalecer a sua imagem por meio da validacao social.

Com queda nos resultados, demitir tornou-se, em muitos casos, uma medida necessaria

para a sobrevivéncia dos negocios. Mas esse processo é sempre complicado. Ainda mais

porque agora os desligamentos acontecem néo por desempenho, mas por custo — o0 que
pode ser cruel. E por isso que tem surgido um movimento no mercado: a ajuda efetiva
para que ex-funciondrios se recoloquem. “Mais do que estratégicas, essas sdo acoes
humanitarias. Ha muitos profissionais que ndo estédo sendo demitidos por ma avaliagao,

e sim por necessidade de reestruturacéo ”, diz Alexandre Benedetti, diretor do Talenses

Group e especialista em carreira. “As empresas querem ter mais impacto social, e

auxiliar quem esta saindo neste momento é algo valorizado, que mostra a cultura

corporativa”, explica Maria Eduarda Silveira, gerente de recrutamento da Robert Half.

(Revista Vocé RH, edi¢do de outubro de 2020, p. 48, 49).

A humanizacao na demissdo € buscada com o propdésito de manter a imagem da empresa
positiva nos olhos dos demitidos, criando um “lago de admiragdo”.

(...) humanidade, empatia e, se possivel, auxilio para encontrar um novo emprego

durante uma das crises mais severas da historia fardo com que o ex-funcionario

mantenha um laco de admiracdo com sua antiga contratante. (Revista Vocé RH, edicéo

de outubro de 2020, p. 51).

Essas medidas sdo tomadas também no caso das demissbes em massa. A empresa
entende o qudo dificil esse momento € para o funcionario demitido, procurando demonstrar que
se guia pelo “respeito as pessoas”, evitando “dourar a pilula” e tentando mostrar que “se

preocupa com seu time”. Ela faz isso estendendo alguns beneficios apos a demisséo e provendo
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ferramentas e indicac¢Ges que ajudem o ex-funcionario a encontrar um novo emprego. Ela busca
amenizar a realidade das demissOes e ser vista como uma empresa que cuida dos seus
funcionarios.

(...) aempresa [Stone, empresa de maquininhas de cartfes e solu¢des para pagamentos]

demitiu 1.300 funcionarios, o equivalente a quase 20% de sua forca de trabalho (...)

“Era uma hora delicada, pois sempre tivemos como norte o respeito as pessoas ”, diz

Fernanda [Fernanda Teich, lider do processo de recolocacdo e socia da Stone]. (...) 0

plano de saude ganhou quatro meses adicionais; o vale-alimentacdo também seguiu

valendo por até mais quatro meses, (...) foi oferecida assinatura do LinkedIn Premium

por dois meses; e, para aqueles com mais de seis meses na empresa, foi doado o

notebook de trabalho. Por fim, houve um pagamento adicional, também proporcional

ao tempo de casa. (...) “Nao tentamos em nenhum momento dourar a pilula. Dissemos

0 gue estava acontecendo, pedimos sugestfes ”, diz Fernanda. (...) A Stone montou um

time (...) totalmente focado na missdo de selecionar quais ex-funcionérios seriam

indicados a determinadas companhias. “(...) com nossa indicacdo, poderiamos
aumentar as chances de os colaboradores que estavam saindo se recolocarem

[Fernanda Teich].” (...) Além disso, o time remanescente ajudou os demitidos via

postagens no LinkedIn, dando visibilidade aos curriculos dos ex-colegas. A agao

provocou um sentimento generalizado de que a empresa Se preocupa com seu time.

(Revista Vocé RH, edicdo de outubro de 2020, p. 49).

A empresa afirma buscar “o bem-estar” e “minimizar as preocupacdes”’ dos
funcionarios, inclusive dos parentes, por meio da ajuda com curriculos e com indicacdes para
outras organizagoes.

(...) o escritério de advocacia paulistano Stocche Forbes (...) resolveu agir para

minimizar as preocupacfes de empregados cujos parentes foram desligados. “(...)

Nosso maior ganho é o bem-estar de nossos colaboradores”, diz Daniela Yuassa,

profissional responsavel pela area trabalhista do escritorio. (...) A ideia (...) € oferecer

os servigos de RH do escritorio em duas frentes: formatacao de curriculos e ponte direta
entre familiares e empresas parceiras (...). (Revista Vocé RH, edi¢do de outubro de

2020, p. 49, 50).

O processo demissional permite ndo apenas identificar possiveis conflitos néo
resolvidos com o trabalhador demitido, mas também &reas de tensdo na empresa, que poderiam
eventualmente gerar processos trabalhistas, de modo que ela pode utilizar esse conhecimento

para agir com antecedéncia e evitar custos juridicos. De certa forma, a demisséo é percebida



pela empresa como uma oportunidade, um momento no qual ela pode investigar se ha questdes
relacionais que podem afeta-la financeiramente.

Uma maneira de fazer isso [evitar processos trabalhistas] é aproveitar as entrevistas

demissionais, conduzidas pela empresa depois de o funcionario ser informado de que

nao faz mais parte do quadro da companhia, para mapear problemas de conduta de
colegas ou chefes e insatisfacdes que, no futuro, poderdo se transformar em processos

(como o ndo pagamento de horas extras). “E uma oportunidade para resolver eventuais

duvidas ou conflitos existentes entre as partes, evitando, com isso, que o trabalhador

saia da empresa com magoas ou com a sensacao de que foi injusticado em razao de ter
sido desligado ”, explica Manoela Pascoal, advogada trabalhista no escritorio Souto

Correa Advogados. (Revista Vocé RH, edicao de dezembro de 2020, p. 60, 61).

No mesmo sentido, a demissao é uma oportunidade de identificar potenciais problemas
relacionais, de clima e com os lideres.

Renato Santos, sdcio da S2 Consultoria, especializada em prevenir e tratar atos de

fraude e de assédio nas organizacOes, destaca que (...) as empresas costumam ser

dedicadas aos processos de admissdo, mas ndo dao atencédo ao processo demissional.

“Esquecem que esse momento pode ensinar a organizacdo sobre varios aspectos, que

vdo do clima a lideranca.” (Revista Vocé RH, edigédo de dezembro de 2020, p. 61).

As demissOes sdo apresentadas como ndo sendo dolorosas apenas para os demitidos,
mas também para aquele que é “obrigado” a executar 0 processo e para a propria empresa.
Mesmo sendo uma decisdo tomada pela organizacéo, sdo retratadas as diversas perdas nas quais
ela incorre, como conhecimentos especificos, diminuicdo na agilidade e na capacidade
colaborativa e uma potencial piora na qualidade da producdo. O processo é retratado como uma
perda para todos, ndo sé para o demitido.

Cortes sdo sempre doloridos, ndo s6 para quem os sofre ou é obrigado a fazé-los mas

para a organiza¢cdo como um todo. Estdo em jogo sofrimentos e dificuldades individuais

dos envolvidos, a percepcdo dos remanescentes (sempre divididos entre alivio e culpa)

e o funcionamento da propria empresa. Do ponto de vista corporativo, ha pontos

delicados, como a perda da memdria organizacional em razdo da saida daqueles que

dominam os processos, e diminuigdo da eficacia e da familiaridade entre as unidades
quando a demissdo envolve as liderancas. “Com isso, a tomada de decisdo perde
agilidade, o que pode ter efeito na qualidade de produtos e servicos ”, diz Tatiana lwali,
professora e pesquisadora de comportamento organizacional e lideranga no Insper.
(Revista Vocé RH, edicédo de outubro de 2020, p. 50).
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Treinamentos e desenvolvimento

Apesar disso, a preocupacdo com os resultados financeiros da empresa fica em primeiro
lugar. As demissdes estdo intimamente relacionadas com a visdo do “novo ROI” (que
mencionamos anteriormente), sendo proposto “reenergizar” a mao-de-obra da empresa para
capacitar os funcionarios que ja fazem parte do quadro a suprir demandas futuras. Evita-se,
assim, sucessivas demissfes e contratagies e o0s altos custos nos quais elas incorrem
(“estratégias de gestdo de talentos reativas e caras”), demonstrando uma preferéncia pela
prevencdo ao invés da reacdo (questao que abordaremos novamente na questdo do cuidado).

Essa abordagem [pensar o ROI (Return On Investment — retorno sobre investimento)

sob o0 ponto de vista das pessoas] se concentra em capacitar e reenergizar a forca de

trabalho para preencher funcdes atuais e futuras, com menos demissées, como explica

Alexandre Marins, diretor de desenvolvimento de talentos da consultoria LHH. Isso

significa abandonar estratégias de gestao de talentos reativas e caras, que se apoiam

em uma abordagem de “demitir e contratar ”, e adotar a¢des de capacitacao de talentos
que possibilitem passar de uma forca de trabalho substituivel para uma que seja

renovavel. (Revista Vocé RH, edicao de dezembro de 2020, p. 37).

No entanto, a ado¢do de uma estratégia de renovacdo da mao-de-obra deve ser, na
medida do possivel, quantificada e respaldada por dados. Sugere-se que seja feita uma
“reflexdo” para averiguar qual dos caminhos é mais vantajoso financeiramente: reabilitar os
funcionarios que ja fazem parte do quadro ou demiti-los e contratar novas pessoas que possuam
as habilidades em demanda pela empresa naquele momento.

Habilidade com ndmeros - Apesar de o investimento em pessoas ser subjetivo, alguns

indicadores podem ajudar nessa conta. Um deles é projetar quanto a empresa gastaria

com desligamentos e reposicdes (valor total dos custos financeiros e de tempo dividido
pela soma dos riscos envolvidos), versus o investimento em pessoas de forma planejada

e antecipada. “E preciso fazer uma reflex&o que permita que a maior parte dos recursos

internos seja recapacitada e reaproveitada”, explica Alexandre [Alexandre Marins,

diretor de desenvolvimento de talentos da consultoria LHH]. (Revista Vocé RH, edicdo

de dezembro de 2020, p. 37).

A gquantificacdo envolve elementos como o “people analytics” e a utilizacdo de dados
para averiguar, por exemplo, a eficicia dos treinamentos. Compara-se 0 desempenho do
funcionario antes e depois dos treinamentos, bem como a rotatividade e o engajamento, para

verificar com numeros qual o impacto dessas medidas nos resultados financeiros da empresa,
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fazendo um “calculo mais tangivel”.

Segundo Rafael [Rafael Souto, presidente da Produtive, consultoria de planejamento e

transicdo de carreira], o que geralmente acontece é que o RH, apesar de ter a

mentalidade pré-desenvolvimento, carece de habilidades analiticas para interpretar

informacdes de people analytics, por exemplo. “E preciso mostrar com mais dados
quanto o investimento pode, de fato, ser mais impactante do que uma demissao ”, afirma

0 CEO da Produtive. Ele sugere escolher indices para mensurar cada treinamento, o

que tornaria o calculo mais tangivel. (...) “E possivel olhar, ainda, dados da

performance do individuo antes e depois do treinamento, o nivel de engajamento e a

média de turnover voluntario [Rafael Souto].” (Revista Vocé RH, edicdo de dezembro

de 2020, p. 37, 38).

A reciclagem e a renovacdo da mao-de-obra se traduzem em conceitos como reskilling
e upskilling, ou seja, treinamentos com objetivo de capacitar os funcionarios a realizar novas
tarefas ou aprimorar a execucao de tarefas que eles ja realizam. Essa é uma das maneiras que a
empresa encontra para se adaptar as incertezas do mercado (ou “desafios”) e se manter
competitiva (adicionando “velocidade a adapta¢ao’). Como vimos, reciclar pode ser mais
barato do que demitir e contratar, trazendo um investimento que “se traduz em numeros”.

(...) acompanhia [Atos] usa os conceitos de reskilling (capacitacéo do funcionario para

que ele consiga fazer uma mudanca de rota na carreira e se adaptar melhor ao mercado

e as oportunidades abertas) e upskilling (capacitacdo que reforca e complementa o

conhecimento do profissional na area em que ele ja atua). (...) “Isso traz velocidade a

adaptacao aos novos desafios e se traduz em nimeros. ” [Alexandre Benatti, diretor de

recursos humanos da Atos para a América do Sul]. (Revista Vocé RH, edicdo de

dezembro de 2020, p. 38).

O objetivo da empresa ao implementar essas mudancas estratégicas é conquistar o
retorno indireto que elas possibilitam — a intencdo é escolher o caminho que mais faca sentido
para a empresa do ponto de vista financeiro. Trata-se de uma questdo de otimizar a “equacdo
financeira”, que traz diferentes consequéncias para os funcionarios a depender da deciséo
tomada (demissdo ou requalificagéo).

“Na pratica, quando olhamos para a equacao financeira, vemos o retorno indireto de

investir no capital humano”, diz Alexandre [Alexandre Marins, diretor de

desenvolvimento de talentos da consultoria LHH]. (Revista Vocé RH, edicdo de

dezembro de 2020, p. 37).

Afirma-se ser importante unir os aspectos qualitativos e quantitativos para embasar a
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decisdo de contratar um novo funcionario ou requalificar aquele que ja trabalha na empresa.
S&o considerados fatores como crescimento da empresa, custos demissionais e absenteismo e
os resultados celebrados nesse processo sao 0 aumento do engajamento e do lucro liquido. Para
atingir esse objetivo, a empresa percebe que precisa levar em conta diversas outras facetas do
trabalhador, como as emocionais, relacionais e culturais.

Satisfacdo que vira resultado — Para que o célculo do desenvolvimento das pessoas dé

certo, o melhor € unir indicadores quantitativos e qualitativos, como crescimento da

empresa, custos com demissdo, analise de engajamento e taxa de absentismo. Na EDP,

0 retorno sobre os investimentos em pessoas se traduz em pilares como a alta taxa de

engajamento na pesquisa de clima (...) e o crescimento da empresa, que de 2014 para

cé triplicou e alcancou 1,3 bilhdo de reais de lucro liquido. “Para isso, olhamos para

0 colaborador de forma ampla, em todas as dimensdes: emocional, fisica, social,

espiritual, cultural e financeira”, explica Fernanda Pires, diretora de RH da EDP.

(Revista Vocé RH, edigéo de dezembro de 2020, p. 38, 39).

O mercado se d& conta que o investimento na mao-de-obra e na capacitagdo e
requalificagdao dos funcionarios ¢ imprescindivel para a empresa continuar competitiva e “nao
sumir do mercado”.

Qual é o impacto econémico de uma forca de trabalho despreparada? (...) Se as

empresas ndo prepararem sua forca de trabalho, vdo sumir do mercado. [Kelly Palmer,

chefe de aprendizagem da Degreed, empresa de educacdo digital] (Revista Vocé RH,

edicdo de dezembro de 2020, p. 55).

Defende-se que isso precisa ser feito de maneira preventiva e ndo reativa. A empresa
deve tentar predizer quais serdo as habilidades necessarias no futuro (“competéncias” e
“perfis”), mantendo-se atenta as incertezas do mercado.

Esse tipo de olhar [para o capital humano] requer uma acao estratégica que seja capaz

de antecipar as necessidades de perfis e de competéncias que a organizacdo tera no

futuro. “A area de recursos humanos nao pode ser reativa, deve antever as demandas
do negdcio — esse € 0 maior desafio ”, diz Rafael [Rafael Souto, presidente da Produtive,
consultoria de planejamento e transi¢cdo de carreira]. (Revista Vocé RH, edicdo de

dezembro de 2020, p. 37).

E preciso selecionar aquele que esta “apto para o futuro” e descartar 0 que esta “muito
fora da rota”, identificando as habilidades e a capacidade de adaptacdo dos funcionarios.

Avaliacdo [um dos estagios para abordar o retorno sobre os investimentos do ponto de

vista das pessoas] - Antes de olhar para fora da organizacdo, preste atencdo no
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ambiente interno. Isso envolve a avaliacdo das habilidades e da adaptabilidade dos

funcionarios atuais. Vocé precisa saber quem esta apto para o futuro e quem esté muito

fora da rota para contribuir com os planos da empresa. (Revista Vocé RH, edicdo de

dezembro de 2020, p. 39).

O quadro de funcionarios deve refletir as estratégias e os planos para o futuro da
empresa.

“Visualizagdo [um dos estagios para abordar o retorno sobre os investimentos do ponto

de vista das pessoas] - Considere ndo apenas o0 desenho organizacional mas também as

necessidades futuras de habilidades. Para isso, pense na seguinte questdo: para

executar os planos e estratégias de negdcios, de que tipos de pessoas vocé precisa e

onde ir4 encontra-las? (Revista Vocé RH, edi¢do de dezembro de 2020, p. 39).

A requalificacdo é vista, entdo, como uma poderosa ferramenta no corte de gastos e na
maximizacdo da produtividade. Ela pode significar uma economia consideravel em rescisdes e
recrutamentos e amenizar a queda de produtividade, bem como evitar a deprecia¢do da imagem
da empresa caso ocorram problemas no processo demissional.

Segundo o estudo Future-Proofing the Workforce, do Adecco Group e do The Boston

Consulting Group, as empresas que decidem requalificar e realocar em vez de demitir

e contratar podem economizar até 136.000 délares por funcionario. 1sso porque investir

em pessoas significa para as companhias evitar varios custos visiveis e invisiveis, como

verba resciséria ou auxilio para transicdo ao funcionario que esta deixando a empresa,
gastos com recrutamento, perda de produtividade durante a contratacao e a integracao,

e danos a marca empregadora caso a demissao seja malfeita, por exemplo. (Revista

Vocé RH, edicdo de dezembro de 2020, p. 37).

Mais do que isso, afirma-se que a troca de pessoal pode fazer com que a organizacao
perca a sua “esséncia”, pois os “valores”, as “competéncias” e as “atitudes” sdo comprometidos,
bem como a eficiéncia do trabalho em equipe.

A postura de ndo investir no pessoal e optar sempre pela troca ndo possibilita que a

companhia mantenha sua esséncia na realizagdo das atividades, que envolve a maneira

como cada profissional atua para chegar a meta. “Valores, competéncias e atitudes se
sustentam mantendo um time mais coeso por mais tempo ”, diz Rafael [Rafael Souto,
presidente da Produtive, consultoria de planejamento e transicdo de carreira]. (Revista

Vocé RH, edicdo de dezembro de 2020, p. 37).

Apesar disso, a demanda por requalificacdo ndo surge apenas por parte da empresa, mas

também do trabalhador, que percebe que suprir as habilidades valorizadas no mercado néao é
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necessario apenas para a sobrevivéncia da empresa, mas também para a sua propria. Afinal, seu
emprego depende da sua adequacdo as necessidades da organizacao, fazendo com que ele
mesmo busque maneiras de se adaptar (por meio de treinamentos em ferramentas que aumentem
0 seu desempenho, como “metodologia agil” e “inteligéncia emocional’). O desenvolvimento
é retratado como algo capaz de trazer esperanca em um momento de crise.

Quando os empregados do braco farmacéutico da Roche estavam se adaptando a

realidade da pandemia, a companhia recebeu um pedido do pessoal de campo: eles

queriam ajuda para se preparar para o mundo pos-coronavirus. Por sorte, a empresa
estava desenhando um programa de requalificacdo (o famoso reskilling) com foco em
competéncias do futuro e resolveu acelerar a implementacdo. (...) H&, por exemplo,
aulas sobre inteligéncia emocional e metodologia &gil (...). “As pessoas estavam
ansiosas e com medo. A aprendizagem trouxe esperanca.”, explica Andrea Zitune,
gerente de desenvolvimento organizacional da Roche. (Revista Vocé RH, edicdo de

dezembro de 2020, p. 11).

A empresa deve primeiro aferir qual o estado atual das habilidades de sua méo-de-obra
para entdo medir 0 seu progresso na aquisicao de outras capacidades durante os treinamentos,
elaborando estratégias que possibilitem uma aprendizagem eficaz. Assim, empresa e
trabalhador buscam conjuntamente potencializar o desenvolvimento das habilidades em pauta
no mercado de trabalho.

Mas, depois que as empresas entendem que é preciso transformar o modo como 0s

funcionéarios aprendem, o préximo passo é ajuda-los a desenvolver novas habilidades.

E a parte dificil ¢ identificar em qual etapa da aprendizagem de competéncias as

pessoas estao — € preciso medir como estao progredindo, se estdo aprendendo skills do

futuro. [Kelly Palmer, chefe de aprendizagem da Degreed, empresa de educacao digital]

(Revista Vocé RH, edicdo de dezembro de 2020, p. 54).

A responsabilidade pelo aprendizado ndo é das empresas, mas sim dos trabalhadores,
gue passam a ser vistos como “protagonistas do proprio desenvolvimento”. A empresa deve
fornecer as ferramentas necessarias e estimular que isso acontega, uma vez que ela também se
beneficia, mas a autonomia é o eixo condutor do desenvolvimento pessoal. Uma das novas
estratégias para estimular esse desenvolvimento de habilidades consideradas relevantes é a
gamificacdo, fendmeno que adapta técnicas de jogos a diferentes situacfes para potencializar
os resultados do individuo.

“A ferramenta [uma plataforma de feedback] empodera os profissionais para serem

protagonistas do préprio desenvolvimento com a construgdo da cultura do feedback ”,
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diz Adriana Fernandes, diretora para RH e alta performance da BWG. Por meio de

gamificacdo, os funcionarios ganham pontos ao participar das conversas. (Revista

Vocé RH, edicdo de dezembro de 2020, p. 57).

Surge, entdo, a questdo de definir quais habilidades serdo valorizadas no futuro, cuja
solugdo também ¢ o “protagonismo”. A empresa pode atuar como “guia” para indicar ao
trabalhador algumas das habilidades que Ihe serdo Uteis no futuro, apesar de sua inconstancia.

Ainda discutindo o futuro, como prever habilidades que estardo em alta em um mundo

de transformacdes tao velozes? No passado, a area de RH era muito prescritiva sobre

0 que e como aprender, mas agora nds queremos que as pessoas tenham protagonismo

em seu processo educacional. Mas elas continuam buscando um guia — tanto que uma

das perguntas que mais ougo €: “Estou sobrecarregado, em que devo focar agora? .

No caso das empresas, é necessario entender a estratégia da companhia e quais serao

as habilidades necessarias. Sabemos que as competéncias mudam muito, entdo devemos

identificar de trés a cinco que sdo prioritarias em cada setor. [Kelly Palmer, chefe de
aprendizagem da Degreed, empresa de educacdo digital] (Revista Vocé RH, edicéo de

dezembro de 2020, p. 54).

A necessidade de treinamentos, requalificacdo, desenvolvimento e adequacdo de
habilidades advém, ultimamente, da incerteza e inseguranca compdem o pano de fundo do
mundo corporativo atual. Uma das consequéncias disso é a importancia que ganharam a tomada
de risco e a coragem no cardapio das habilidades e virtudes do lider-heréi, o que é necessario
para a sobrevivéncia da empresa “no longo prazo”.

Apesar de ser mais facil lidar com o més, o trimestre ou 0 ano, é preciso disposi¢ao

para assumir riscos com os olhos em um futuro desconhecido. Essa decisdo é necessaria

para a sustentabilidade da empresa e para seu sucesso no longo prazo. (Revista VVocé

RH, edi¢do de outubro de 2020, p. 55, citando o livro O Jogo Infinito, de Simon Sinek).

Engajamento

Vimos que o engajamento € uma das palavras de ordem nas empresas de hoje. Ciente
das exigéncias que ja recaiam sobre o trabalhador (o “acumulo de tarefas”, acentuado com a
pandemia), a solucdo proposta pela empresa é engajar.

Esse raciocinio sobre o0 engajamento me soa coerente, independentemente da pandemia.

Talvez neste momento pandémico tenha se evidenciado como uma consequéncia do

acumulo de tarefas que recaem sobre o trabalhador. Tempos dificeis! [Renata Simdes,
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na secdo de feedback dos leitores]. (Revista Vocé RH, edicdo de outubro de 2020, p. 9).

Para tal, utiliza-se também a tecnologia e as redes sociais (cada vez mais presentes em
todas as dimensdes sociais). Surgem na empresa estratégias mais elaboradas para estimular os
funcionarios, como a criacdo de uma rede social da empresa para aumentar o nivel de
engajamento.

Empreendedor cria uma plataforma que funciona como rede social corporativa,

intranet e ferramenta de engajamento. (Revista Vocé RH, edic¢do de dezembro de 2020,

p. 58).

Propfe-se que essa ferramenta resguarda a privacidade e a saude psicologica dos
funcionarios, que vimos ser uma das preocupacdes em pauta no novo modelo de gestdo
empresarial.

(...) os feedbacks trocados espontaneamente entre as pessoas sdo privados; ninguém

além dos envolvidos tem acesso a eles — 0 que preserva a privacidade e a seguranca

psicoldgica das equipes. (Revista Vocé RH, edicdo de dezembro de 2020, p. 57).

Engajamento e motivacéo estdo diretamente vinculados a produtividade do trabalhador,
que por sua vez é um dos determinantes da lucratividade da empresa.

Empresas com funcionarios motivados lucram mais. Philippe Ryser ouviu essa

afirmacédo de um economista, e a frase o impactou fortemente. Tanto que, como CEO

da Ceptis (...), ele procura aplicar esse conceito no dia a dia da organizacdo. (Revista

Vocé RH, edicdo de outubro de 2020, p. 11).

O “capital humano” passou a ser visto como uma ferramenta essencial para que a
empresa se mantenha competitiva, mesmo no cenéario de crise. Para que isso seja possivel, é
preciso que as empresas invistam nos funcionarios e acomodem suas necessidades (a visdo do
novo ROI), mantendo-os engajados.

Falar em competitividade hoje, em um mundo que tenta se adaptar aos reflexos da

pandemia do novo coronavirus, é falar sobre pessoas. As companhias precisam investir

no capital humano para manter os resultados e navegar (bem) nesse cenario. Um dos

aspectos essenciais para isso € apostar em agdes que mantenham o engajamento e

olhem de perto para as necessidades e anseios dos profissionais. (Revista Vocé RH,

edicdo de dezembro de 2020, p. 5).

Reconhecimento e acomodacdo das necessidades do trabalhador

Um dos impactos da crise foi o ganho de espago do novo modelo de gestdo, com maior
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valorizagédo da area de gestdo de pessoas. O engajamento é 0 “grande diferencial” para a area,
que utiliza diferentes estratégias para manter na companhia os funcionrios que j& fazem parte
do quadro e para atrair novos profissionais. Afirma-se que a maior preocupagdo nao é mais o
cliente, mas sim o funcionario, que deve ser bem tratado para que outros trabalhadores de alto
desempenho possam ser trazidos para a organizacao.

A crise atual trouxe elementos diferentes para as empresas e para a area de pessoas.

Segundo Alexandre, nas crises recentes, como a de 2014, a questdo mais visivel era

econdmico-financeira. Agora, apesar de esse item também estar presente, o cenario €

diverso. “Até entdo, o braco direito do CEO era o CFO. Neste momento, o diretor de

RH é quem tem um papel fundamental para ajudar a escolher quem reter na empresa”,

avalia. O grande diferencial acaba sendo o engajamento do funcionario. E, para que

ele exista, a companhia tem de trabalhar outros dois aspectos que formam um trio
essencial: atracdo e retencdo. Maria Eduarda Silveira, da Robert Half, lembra que,
depois de anos falando em foco no cliente, agora a experiéncia do empregado esta no

topo da preocupacao das empresas. “O capital humano tem sido mais bem tratado. E

isso é fundamental para a atragdo de novos funciondrios” [Maria Eduarda Silveira, da

Robert Half]. (Revista Vocé RH, edicdo de outubro de 2020, p. 51).

A empresa precisa identificar as necessidades de cada funcionario para acomodéa-las de
maneira customizada, do mesmo modo que séo personalizados o cuidado e a relacdo com a
lideranca, como apontamos anteriormente. Ela aplica ferramentas que a permitam aferir quais
as prioridades de cada trabalhador, para atendé-las de maneira individualizada.

(...) a empresa tem um mapa das preferéncias de seus funcionarios e pode implementar

acoes direcionadas. [Dagoberto Tenaglia Jr., CEO da HSOL MKT] (Revista Vocé RH,

edicdo de dezembro de 2020, p. 5).

Essa customizacdo também é implementada por meio da flexibilizacdo de pacotes de
beneficios. Essa estratégia aumenta o engajamento dos empregados e mostra que a empresa esta
disposta a se adequar ao modelo humanizado, provando sua disposicao a agir e se preocupar
com os funcionarios da mesma maneira que faz com o cliente.

Além de mais engajamento, outra motivacdo das companhias que flexibilizam seus

pacotes [de beneficios] é atender as demandas de times heterogéneos. “Numa empresa

com perfis tdo diferentes, um pacote Unico ndo faz sentido. Fala-se tanto em escutar e

ser agil com o consumidor, temos que fazer isso com nosso time ”, diz Sandro Bassili,

VP de pessoas e assuntos institucionais do Grupo Boticério. (Revista Vocé RH, edi¢do

de dezembro de 2020, p. 46).
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A personalizacao do pacote de beneficios e 0 modo como ela é comunicada visa também
mostrar para 0 empregado que ele tem autonomia na organizagdo, assumindo o papel de
protagonista e de tomador de deciséo.

(...) a comunicacdo também auxilia 0 empregado a entender seu protagonismo e sua

autonomia como beneficiario. (Revista Vocé RH, edicdo de dezembro de 2020, p. 47).

Da mesma maneira como as outras mudancas no modelo de gestdo, as narrativas das
empresas demonstram que a acomodacdo das necessidades do trabalhador e a autonomia
concedida sdo instauradas para expandir a produtividade da companhia. O lider é o
intermediario que aplica essa estratégia, devendo empregar seus esforcos para acomodar as
demandas do trabalhador como meio para “deixa-los satisfeitos”, “manté-los motivados” e
“fazé-los produzir mais”.

Manter colaboradores sempre motivados € um exercicio que exige dedicacdo. Os

gestores precisam estar atentos as necessidades deles para propor maneiras de deixa-

los satisfeitos com o trabalho e, consequentemente, fazé-los produzir mais. [Gleyson

Vieira, na se¢do de feedback dos leitores] (Revista Vocé RH, edi¢ao de outubro de 2020,

p. 9).

E assim que se justifica a importancia do novo modelo e do ROI de pessoas: o objetivo
é atender as necessidades dos funcionarios para impulsionar a produtividade da empresa, pois
sdo elas que “determinam se os negdcios prosperam ou nao”.

(...) o olhar atento as necessidades e aos anseios dos funcionarios se tornou ainda mais

relevante. S&o as pessoas — e como a companhia investe nelas e as desenvolve — que

determinam se 0s neg6cios prosperam ou ndo. 1sso exige um novo entendimento do
retorno sobre os investimentos, o famoso ROI. Agora é preciso pensa-lo sob o ponto de

vista das pessoas. (Revista Vocé RH, edi¢do de dezembro de 2020, p. 37).

A organizacdo estabelece um modelo humanizador que se baseia em elementos como a
capacitacdo das habilidades em demanda (por meio dos treinamentos) e a motivacdo dos
funcionarios, que € a maneira mais rapida de aumentar a produtividade e os resultados. Além
disso, ha mais um elemento valorizado: o reconhecimento.

As empresas sao feitas de pessoas e o relacionamento interpessoal é essencial. Entao,

trabalhamos com o tripé: treinamento, motivacdo e reconhecimento. Garantir a

motivagdo da equipe & o caminho mais curto para alcancar altos niveis de

produtividade e, consequentemente, resultados mais sustentaveis. [Dagoberto Tenaglia

Jr., CEO da HSOL MKT] (Revista Vocé RH, edi¢do de dezembro de 2020, p. 5).

O reconhecimento é uma ferramenta que demonstra a valorizagdo do empregado,
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podendo ser implementado por meio de prémios e beneficios.
Para reconhecimento, contamos com cartdes pré-pagos e uma plataforma completa de
relacionamento e premiacdo corporativa. [Dagoberto Tenaglia Jr., CEO da HSOL
MKT] (Revista Vocé RH, edicdo de dezembro de 2020, p. 5).
Os treinamentos, aliados ao reconhecimento, séo defendidos porque tem o potencial de
aumentar o comprometimento dos trabalhadores.
As capacitacdes e as agdes de reconhecimento podem auxiliar no comprometimento dos
trabalhadores? Em nossos mais de 20 anos de trabalho, percebemos que cerca de 98%
das campanhas atingem esse objetivo depois de investir em acdes de reconhecimento e
em treinamento. [Dagoberto Tenaglia Jr., CEO da HSOL MKT] (Revista Vocé RH,
edicdo de dezembro de 2020, p. 5).

Cuidado

Os profundos impactos da pandemia na saude mental do trabalhador e do lider
aumentaram as sensacOes de fragilidade, medo e inseguranca, mesmo que a saude psicoldgica
ja fosse apontada por autoridades como uma séria preocupa¢do no mundo do trabalho. A
humanizacdo surge, entdo, como a resposta para lidar com este problema.

Mas, antes de 2020, o assunto [a salde mental] ainda era um tanto periférico — mesmo

que grandes institui¢des, como o Férum Econdmico Mundial e a Organizacdo Mundial

da Saude, ja sinalizassem desde 2016 que problemas como depressao e ansiedade iriam
impactar fortemente as sociedades e as economias. Com a pandemia de covid-19 tudo
mudou. Por receio de adoecerem ou de perderem a renda, as pessoas comecaram a ter
mais estresse e sintomas de burnout. Um levantamento do Instituto Bem do Estar e da

NOZ Pesquisa e Inteligéncia com 1.500 entrevistados (...) revela que 71% dos

brasileiros estdo com indices elevados de medo e que 51% acham que algo muito ruim

vai acontecer. As empresas ficam no meio desse turbilhdo de sentimentos, com lideres

e empregados se sentindo frageis e vulneraveis. A saida para lidar com isso, mais uma

vez, € humanizar as relagdes. (Revista Vocé RH, edicao de outubro de 2020, p. 8).

N&o apenas as instituicbes especializadas entendem que o modelo de trabalho atual
deteriora a saide mental do trabalhador.

Devemos cuidar da saude mental dos trabalhadores. Cada vez mais eles estdo

adoecendo por causa de problemas relacionados ao trabalho.

[@michellemarques_psicologa, na secdo de feedback dos leitores] (Revista Vocé RH,
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edicdo de dezembro de 2020, p. 9).

Assim, a salde psicoldgica ganhou relevancia no mundo corporativo e a pandemia
intensificou o foco sobre o assunto.

Sete em cada dez brasileiros estdo com medo acima do normal devido a pandemia de

covid-19. Essa vulnerabilidade acelerou uma tendéncia nas organizagGes: cuidar do

psicoldgico dos funcionarios. (Revista Vocé RH, edi¢do de outubro de 2020, p. 22).

Hé& consciéncia da gravidade da situacdo dos trabalhadores e 0 momento € visto como
uma oportunidade para questionar o0 modo como as empresas lidam com o tema.

Triste realidade. Mas é também um momento de questionar a forma como as empresas

tratam a salide mental. As vezes a crise vem nos mostrar que empresas, lideres e RHs

precisam tratar a saide mental de forma diferente. [@orhdehoje, na se¢do de feedback

dos leitores] (Revista Vocé RH, edicdo de dezembro de 2020, p. 9).

Ha aqueles que acreditam que o assunto j& deveria ter sido abordado com maior
profundidade antes da crise.

(...) Precisava de uma pandemia, quarentena mundial, para o mundo, o mercado de

trabalho, a sociedade darem o devido valor ao autoconhecimento e ao emocional?

[Lidia De Giuseppe, na secdo de feedback dos leitores] (Revista Vocé RH, edicdo de

dezembro de 2020, p. 9).

Vimos que as dificuldades e os agravamentos decorrentes da crise intensificaram alguns
aspectos da gestdo humanizada e de valorizacdo do funcionario. A preocupacdo em atender as
necessidades dos empregados e o reconhecimento, por exemplo, fazem parte de uma dimenséo
mais abrangente, de cuidado com o trabalhador.

“A pandemia escancarou uma demanda que j& existia, mas ndo vinha sendo respeitada

pelas empresas: de atencdo integral ao colaborador ”, explica Tatiana Pimenta, CEO

da startup [Vittude, plataforma de terapia online e educacdo emocional]. (Revista VVocé

RH, edicdo de outubro de 2020, p. 29).

Contanto, a crise trouxe a tona a atencdo a elementos como respeito, empatia e
disponibilizagdo do instrumentario necessario para que o trabalhador continue executando o seu
trabalho de casa. Mais do que isso, como vimos, ela refor¢ou a no¢do de “humanizagao” dos
empregados.

O coronavirus escancarou tudo. Devemos ter respeito e responsabilidade sobre as

condicGes fisicas, ambientais e psicologicas em que os funcionérios se mantém no home

office durante a quarentena. Poucos tém um ambiente amplo, bem iluminado, arejado,

com privacidade e mobiliario adequado ao trabalho. Muitos estdo com depressao, com



sindrome do panico, ansiedade e medo. E preciso mais do que ter empatia, trata-se de

cuidar da satde mental das pessoas, que sdo o maior valor da organizacdo. [Jacira

Gomes, na secédo de feedback dos leitores] (Revista Vocé RH, edicdo de dezembro de

2020, p. 9).

Vém a tona questdes como os estigmas sobre doencas psicologicas, o acolhimento e a
criacdo de ambientes de trabalho saudaveis.

(...) mostramos as melhores préticas para acabar com os estigmas por tras das doengas

mentais, as estratégias para acolher quem esta (ou pode ficar) doente e como criar

companhias com seguranca e bem-estar psicologico. (Revista Vocé RH, edicdo de

outubro de 2020, p. 8).

O cuidado se estende também para a satde psicoldgica dos lideres. No entanto, a questao
ndo é reduzir as cobrancas e as pressdes com as quais eles tém que lidar, mas ajuda-los a “lidar
melhor” com elas.

“Queremos ajudar os lideres a encontrar maneiras de lidar melhor com a presséo sem

tanta autocobranca nem perfeccionismo ”, diz a executiva [Vanessa Fontoura, diretora

de RH e projetos da Leo Madeiras]. (Revista Vocé RH, edicdo de outubro de 2020, p.

57).

As empresas tentam se adequar as demandas sociais por meio de conversas e do apoio
aos empregados. Com uma live, por exemplo, os lideres da organizagdo enfatizam a importancia
do cuidado mental e fisico, demonstram as acdes que estdo sendo colocadas em préatica pela
empresa e trazem especialistas para dar orientacGes sobre como evitar o contagio do virus e
manter o “equilibrio emocional”. Essa ¢ uma maneira que a empresa encontra para mostrar que
“a conexao” ¢ parte da “esséncia” da empresa, que Se preocupa em “manter a proximidade” e
“cuidar da seguranga” dos trabalhadores e das suas familias.

Em julho, uma live com o presidente da Heineken, que reuniu 40.000 funcionarios e

familiares, teve o0 objetivo de conscientizar todos da importancia de manter praticas de

saude fisica e mental como autocuidado e de explicar sobre os planos da organizacéo
em prol das pessoas durante a quarentena. Foram ouvidos também o médico da
empresa sobre os cuidados para evitar o contagio pelo coronavirus e um especialista
em psicologia positiva para entender como cultivar pensamentos e atitudes que ajudem

a atravessar a crise sem perder o equilibrio emocional. “A conexdo faz parte da

esséncia da companhia. Nossa preocupacdo agora € manter a proximidade e cuidar da

seguranca nao so dos nossos empregados mas dos seus parentes, pois sabemos que 0

bem-estar em casa também conta para a saude mental ’, diz Renato [Renato Souza,
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diretor de RH da Heineken]. (Revista Vocé RH, edi¢cdo de outubro de 2020, p. 28).

A empresa cria um canal de atendimento para duvidas em relacdo ao virus, questdes
financeiras, familiares e referentes ao trabalho remoto.

O Call Tree € um canal de comunicacao por telefone que funciona 24 horas por dia com

trés profissionais da empresa a disposi¢do para tirar duvidas e dar informacdes aos

funcionarios e seus dependentes — de relatos de sintomas fisicos de covid-19 até
preocupacao com os filhos, problemas financeiros e ajustes na estrutura e na rotina do

home office. (Revista Vocé RH, edi¢cdo de outubro de 2020, p. 33).

Entretanto, assim como com as outras medidas adotadas pelas corporacfes na direcao
da gestdo humanizada, a finalidade que as organizacdes tém em vista é a produtividade,
quantificando a satde mental e o retorno financeiro preciso sobre 0 montante destinado a area
e fazendo com que esses valores passem ser vistos como investimentos ao invés de como custos.

N&o é de hoje que se defende que colocar dinheiro em iniciativas de saude mental

precisa ser visto como investimento, e ndo como gasto. De acordo com dados da OMS,

cada dolar destinado por governos e organizagdes a politicas e tratamentos para
manter equipes psicologicamente sadias resulta em retorno de 4 dodlares em

produtividade. (Revista Vocé RH, edicdo de outubro de 2020, p. 25).

As companhias percebem que os investimentos em capital humano tornam os
funcionarios mais engajados e criativos, fazendo com que eles faltem menos, colaborem mais
com os colegas e errem menos, o que afeta diretamente a lucratividade da organizacao.

“O capital humano é o ativo mais importante das empresas. Profissionais que se sentem

cuidados sd@o mais presentes, engajados, criativos, se relacionam melhor e cometem

menos erros”, afirma Ana Maria Rossi, doutora em psicologia e presidente da

International Stress Management Association (Isma-BR). (Revista Vocé RH, edicdo de

outubro de 2020, p. 25).

Identifica-se que muitas vezes o problema do funcionario improdutivo ndo €, como se
acreditava antigamente, preguica ou incompeténcia (uma perspectiva que mencionamos no
comeco deste trabalho), mas sim o adoecimento psicologico. A importancia desse tema é
grande, ja que seus impactos podem perdurar no longo prazo. A empresa busca combater o
problema com investimentos na saude mental para que a sua produtividade ndo seja
comprometida.

“Muitas vezes, o trabalhador com ansiedade ou depressdo é rotulado como preguicoso,
incapaz ou incompetente quando, na verdade, ele esta doente. Se ndo houver

investimento por parte das empresas no sentido de cuidar dos empregados para evitar



que adoecam, havera uma queda brutal de produtividade e, pior, que se estendera por

anos”, observa Alberto Filgueiras, da Uerj [Alberto Filgueiras, coordenador do

Laboratério de Neuropsicologia Cognitiva da Uerj]. (Revista Vocé RH, edicdo de

outubro de 2020, p. 26).

A queda no desempenho é um problema grande para a organizacao, o que faz da sadde
mental um assunto prioritério, ja que a recuperagdo pode ser muito demorada.

Diferentemente das doengas fisicas, que, de modo geral, permitem o retorno ao trabalho

depois de um periodo de recuperacédo de semanas ou poucos meses, as mentais nao tém

essa previsibilidade. A volta pds-depressdo, sindrome do panico ou estresse pos-
traumatico, por exemplo, pode demorar mais de um ano. “Ainda assim, a pessoa ndo
volta no mesmo ritmo, o desempenho pode ficar limitado e pode haver recaidas ”, diz

Ana Maria, da Isma-BR [Ana Maria Rossi, doutora em psicologia e presidente da

International Stress Management Association (Isma-BR)]. (Revista Vocé RH, edi¢éo de

outubro de 2020, p. 26).

O adoecimento mental pode comprometer durante um longo periodo de tempo a
“capacidade funcional” do trabalhador. As empresas estdo cientes do aumento de casos de desse
tipo, que podem levar até mesmo ao suicidio, e sabem que os funcionarios acometidos podem
causar problemas de relacionamento ao restante da mao-de-obra, como hostilidade e assédio
moral, comprometendo o clima no ambiente de trabalho e prejudicando a produtividade ndo
apenas do trabalhador adoecido, mas de toda a equipe.

Outro desdobramento da pandemia esperado pelos especialistas em salde mental é uma

explosdo nos casos de estresse pds-traumatico, que é altamente incapacitante e uma das

principais causas associadas ao suicidio. Os sintomas podem demorar até dois anos
para se manifestar depois do evento traumatico, e o tratamento pode levar até mais dois
anos, ou seja, a capacidade funcional do trabalhador fica comprometida por muito
tempo. “Como os sintomas incluem agressividade, raiva e agitacdo, além de perda de
vitalidade geral, como ocorre na depressao, pode haver ocorréncias de assedio moral,
comportamentos hostis e problemas de clima”, diz Alberto, da Uerj [Alberto Filgueiras,
coordenador do Laboratorio de Neuropsicologia Cognitiva da Uerj]. (Revista Vocé RH,
edicdo de outubro de 2020, p. 26).

Diversidade e responsabilidade social

A diversidade € mais um tema que entrou na lista de prioridades das empresas. Ela esta
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ligada a habilidades relacionais valorizadas no mercado como a comunicacdo, que €
fundamental para a introducdo da pauta no cotidiano das organizagoes.

Além disso, ndo se pode esquecer a comunicagdo: quanto mais o tema [a diversidade] €

debatido internamente, mais se torna parte do dia a dia. (Revista Vocé RH, edicéo de

dezembro de 2020, p. 28).

O tema diz respeito a diversos grupos que sofrem preconceito e tém menor
representatividade nas empresas, entre os quais as mulheres. As companhias que tém um quadro
de funcionarios com um numero significativo de mulheres, ou cuja criagdo foi conduzida por
mulheres, por exemplo, mostram isso como um simbolo de orgulho.

“Somos uma empresa fundada por duas mulheres, e diversidade é um valor

compartilhado por quem cresceu aqui. Temos 77% de mulheres no quadro e 74% da

lideranca formada por elas”, diz Lidia Abdalla, CEO do Grupo Sabin. (Revista Vocé

RH, edicdo de dezembro de 2020, p. 28).

H&, no entanto, areas especificas onde a representatividade das mulheres é
especialmente baixa, como é o caso da tecnologia. Mudancas que possam promover a reversao
desse cenario sdo incentivadas.

Na area de Tl a ascensdo feminina ainda ndo é uma realidade — é algo histérico, que

vem da pouca participacdo das mulheres nas formacdes de tecnologia. Mas isso esta

mudando com as novas geracfes e com politicas de diversidade. [Adriana Aroulho,

presidente da SAP no Brasil] (Revista Vocé RH, edicdo de dezembro de 2020, p. 18).

Reconhece-se que o preconceito contra mulheres ainda é fortemente presente no
mercado de trabalho e ressalta-se a importancia da inclusdo do tema nas pautas das empresas.

(...) quando converso com quem esta no mercado, vejo que 0 preconceito ainda é uma

realidade em muitos lugares. Temos que manter a agenda de diversidade para melhorar

isso. Se somos [as mulheres] a metade da populacdo mundial, temos que ser metade nas
empresas também. [Adriana Aroulho, presidente da SAP no Brasil] (Revista Vocé RH,

edicdo de dezembro de 2020, p. 18).

Para tal, s@o criadas medidas e programas com o objetivo de proporcionar maior acesso
a grupos minoritarios.

A Braskem, multinacional brasileira da inddstria quimica, estd avancando em seu

programa de diversidade. Criado em 2014 com foco em aumentar a participacao de

mulheres no setor, expandiu a atuagéo, definindo em 2015 os pilares do programa que
agora abrange todos os grupos minorizados. (Revista Vocé RH, edicdo de outubro de

2020, p. 42).
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Entretanto, muitas empresas defendem esse tipo de medida apenas na teoria, sem
introduzir agBes praticas que tragam mudancas efetivas

Embora a maior parte das empresas afirme ter iniciativas de diversidade e incluséo,

2/3 ndo tém um programa implementado ou estdo no processo de construi-lo. Isso

significa, novamente, que as ac¢des estao sendo desenvolvidas sem direcionamento.

(Revista Vocé RH, edigéo de dezembro de 2020, p. 33).

Frequentemente sdo implementados programas de diversidade que ndo propdem
medidas de longo prazo.

O problema de ter projetos pontuais, explica Regina Madalozzo, coordenadora do

Nucleo de Estudos de Género do Insper, é a falta de eficacia. “Fazer as pessoas

pensarem no assunto por duas horas € o que se ganha com acdes ou palestras soltas.

Se quer realmente algo que dé resultado, tem que ter consisténcia.” (Revista Vocé RH,

edicdo de dezembro de 2020, p. 33).

H& ainda muitas empresas ndo procuram implementar nenhum tipo de medida que
promova a diversidade, mas isso é socialmente mal visto. Defende-se que levar em conta essa
pauta € uma demonstracdo dos valores da organizacdo que tem impacto direto no
relacionamento com os funcionarios e nas diretrizes que estes tém que seguir, ndo apenas uma
necessidade burocratica.

Na esteira da falta de estratégia vem o fato de que, segundo nosso estudo, 71% das

empresas nao tém ou estdo construindo uma politica de D&I [Diversidade e Inclusao],

e apenas 26% adequaram suas praticas ja existentes de RH a questdes de diversidade.

Ao contrario do que possa parecer, formalizar as agdes de inclusdo nao é mera

burocracia, e sim o indicativo de que aquilo faz parte dos valores da companhia — e que

sera levado em conta na hora de contratar, promover e desenvolver os funcionarios,
por exemplo. “As regras do jogo ficam claras e os empregados entendem como devem
se portar. E importante”, diz Thiago [Thiago Roveri, lider de pesquisas da Mais

Diversidade]. (Revista Vocé RH, edicdo de dezembro de 2020, p. 27).

Apesar de muitas empresas assumirem o compromisso de fazer investimentos para
aumentar a diversidade, h& poucas acOes efetivas e estratégias bem definidas sendo colocadas
em préatica. Faltam programas que se conectem “com os indicadores dos negocios” e “com a
alta lideranga”, apesar da pauta ser considerada importante no combate a desigualdade.

Mas entre falar e fazer existe um longo caminho. (...) A pesquisa, que ouviu quase 300

companhias, mostra que 97% delas se comprometem a investir na pauta em 2021, mas

66% ndo tém uma estratégia bem definida para isso. O resultado? Programas soltos
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gue néo se conectam com os indicadores dos negdcios nem com a alta lideranca e que,

consequentemente, ndo ajudam a aumentar a diversidade. Mas € possivel mudar esse

cendrio. (...) Nossa torcida é que, em 2021, o debate sobre a inclusédo continue forte,
com mais empresas lutando para tornar o pais menos desigual. (Revista Vocé RH,

edicdo de dezembro de 2020, p. 8).

Né&o sdo defendidas apenas agdes que promovam a participacdo de grupos minoritarios
nas empresas. Surge uma nova discusséo, a respeito da “diversidade cognitiva”, que difere da
nogdo “tradicional” de diversidade. Ela é apresentada como uma maneira de ampliar os debates
e 0s pontos de vista presentes nas discussbes da empresa, trazendo vantagens para as
companhias que busquem implementé-la.

Em uma sociedade polarizada por opinides radicais e verdades Unicas, ganham as

empresas que estimulam a diversidade cognitiva, pratica baseada no didlogo e no

respeito ao outro. (Revista Vocé RH, edicdo de outubro de 2020, p. 38).

Ha interesse em construir um ambiente de trabalho que proporcione o aprendizado por
meio da aceitacdo dos erros e que estimule habilidades socioemocionais como empatia,
confianca e abertura ao dialogo para promover essa nova diversidade nas organizaces.

Para construir esse caminho [da diversidade de perspectivas] as empresas tém investido

muito nos aspectos de empatia, logica de confianca e abertura de dialogo.

‘Promovendo, assim, um espago onde é possivel discordar, e onde o erro é aceito de

maneira saudavel, como busca por aprendizado. [Ana Carolina Souza, neurocientista e

socia fundadora da Némesis, consultoria especializada em neurociéncia organizacional]

(Revista Vocé RH, edigéo de outubro de 2020, p. 42).

Afirma-se que a diversidade cognitiva tem maior impacto sobre o desempenho das
equipes e, consequentemente, sobre a produtividade da empresa como um todo. Ela proporciona
maior velocidade na resolucdo de problemas do que diversidades de género, etnia e idade,
fazendo-a ser mais valorizada.

Uma pesquisa publicada pela Harvard Business Review chegou a conclusdo de que as

equipes resolvem problemas com mais rapidez quando sdo cognitivamente mais

diversas. O time de pesquisa dos autores britanicos Alison Reynolds e David Lewis
desafiou grupos com diversidade de fenétipos e outros com comprovada diversidade

cognitiva (...) O resultado foi que alguns grupos se sairam excepcionalmente bem e

outros incrivelmente mal, independentemente da diversidade de género, etnia e idade.

Um aprofundamento do exercicio, por sua vez, mostrou uma correlagédo significativa

entre alta diversidade cognitiva e alto desempenho. (Revista Vocé RH, edi¢cdo de
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outubro de 2020, p. 40).

A preocupagdo com o tema emerge da possibilidade que a diversidade cognitiva traz de
fazer com que as equipes de trabalho encontrem solu¢es de maneira mais eficiente, o que
acontece por meio do debate de opinides e perspectivas diferentes.

Mas chegou a hora de dar um novo passo para garantir outro tipo de diversidade: a

cognitiva, que depende de um ambiente em que opinides contrarias sejam debatidas (...)

E dai que vem o verdadeiro ganho com a questdo da diversidade: extrair a melhor

solucdo a partir de olhares divergentes. (Revista Vocé RH, edicdo de outubro de 2020,

p. 39).

Isso faz com que o foco deixe de ser atrair profissionais de “realidades diferentes” e
passe a ser montar uma equipe que apresente a “pluralidade de raciocinio” para estimular a
“diversidade cognitiva” ¢ o seu consequente aumento no “potencial de criagao”.

Mas, segundo Ana Carolina Souza, neurocientista e sécia fundadora da Némesis,

consultoria especializada em neurociéncia organizacional, a diversidade por si s6 ndo

assegura a pluralidade de raciocinio. “Quando trazemos pessoas de realidades
diferentes, espera-se que elas tenham visées de mundo diferentes, mas ndo garantimos
isso com amplitude. Entdo entramos nessa necessidade de olhar para a diversidade
cognitiva, porque ela precisa necessariamente refletir uma diversidade de pensamento,
de perspectiva, e ai, sim, aumentamos o potencial de cria¢do.” (Revista Vocé RH,

edicdo de outubro de 2020, p. 39).

A promocao de medidas de incluséo e respeito a individuos de grupos minoritarios passa
a ser valorizada como maneira de aumentar a satisfacdo dos funcionarios da empresa.

(...) praticas como mentoria para negros, ado¢ao de crach4 com nome social para

pessoas trans e obrigatoriedade de haver mulheres na linha sucessoria dos cargos de

diretoria revelam cuidado com o tema. E tudo isso reflete diretamente na satisfacao dos

empregados com a empresa. Tanto que, na ultima pesquisa de engajamento do GPA, o

item “ambiente propicio a diversidade e respeito ” foi 0 que teve mais favorabilidade

dos funcionarios. (Revista Vocé RH, edicdo de dezembro de 2020, p. 35).

A importancia da diversidade nas agendas das empresas e 0s investimentos na area
decorrem da realiza¢do de que ha um potencial de retorno para a organizacao (“resultados para
0 negocio”).

Um sinal positivo de que a diversidade estd ganhando importancia no mundo

corporativo é que, mesmo em um periodo de crise global, 97% das empresas pretendem

manter ou ampliar o orcamento da area em 2021. “Isso é muito significativo.
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Demonstra que as companhias ndo olham para o tema porque esta na moda, mas
porque estd trazendo resultados para o negocio”, afirma Thiago Roveri, lider de
pesquisas da Mais Diversidade e responsavel pela conducéo do estudo. [“O Cenario
Brasileiro da Diversidade e Inclusdao”] (Revista Vocé RH, edi¢ao de dezembro de 2020,

p. 25).

A falta de consisténcia e direcionamento nas ac¢Ges voltadas para a diversidade é um
problema, “péssimo para os negocios”. Mesmo tendo orgcamento para realizar esse tipo de
investimento, a auséncia de uma estratégia sélida para ampliar a diversidade se torna um
problema nao porque consiste em uma falta de “responsabilidade social”, mas sim porque
prejudica o potencial lucrativo (o “desempenho financeiro”) e a qualidade produtiva (“das
entregas”) da empresa.

Mesmo com dinheiro disponivel, falta as empresas pensamento estratégico sobre a

tematica. Segundo nosso levantamento, 65% das companhias ndo tém uma estratégia

que direcione suas praticas — o0 que resulta em acdes soltas sem eficacia comprovada.

Péssimo para 0s negdcios. Para mudar esse quadro, é preciso entender que a

diversidade esta relacionada a outros aspectos além da responsabilidade social. “As

empresas ganham no desempenho financeiro e na qualidade das entregas. (...)”, diz

Cristina Kerr, CEO da consultoria CKZ Diversidade e professora na Fundagdo Dom

Cabral. (Revista Vocé RH, edigdo dezembro de 2020, p. 27).

Reconhece-se que a justificativa de falta recursos financeiros para investir nessa questao
ndo é valida e que é consequéncia do tema ndo € visto por algumas companhias como relevante.
Esse pensamento é percebido como ultrapassado, uma vez que os investimentos em diversidade
tém o potencial de trazer retornos significativos para a organizacdo. Argumenta-se que “nao
existe lucro sem investimento”, mostrando que a diversidade ¢ um meio para ampliar a
lucratividade da empresa, necessitando de metas claras e medidas consistentes.

A principal justificativa das companhias que ndo possuem um setor para tratar a

agenda de incluséo é falta de orcamento — no entanto, se a pauta fosse prioritaria, 0s

recursos provavelmente seriam alocados. “Ndo existe lucro sem investimento. E preciso
clareza de aonde se quer chegar e consisténcia nas praticas para alcangar o objetivo.

Algum dinheiro é necessario e, para isso, deve haver uma mudanga de mentalidade”,

diz Marcio, da FGV [Marcio José de Macedo, professor e coordenador de diversidade

da escola de negdcios da FGV]. (Revista Vocé RH, edicdo de dezembro de 2020, p. 30).

A responsabilidade social caminha de méos dadas com a diversidade e as organizagoes

passam ser vistas como responsaveis por participar nas transformagdes sociais.
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Estamos vivendo em um mundo dividido, e as empresas ganham a responsabilidade de
contribuir para a mudanga na sociedade (...) 7, diz Antonio Salvador, lider de neg6cios
de career para o Brasil da consultoria Mercer. (Revista Vocé RH, edi¢do de outubro

de 2020, p. 39).

A area de recursos humanos deve participar das decisdes da organizacao, auxiliando na
criacdo de estratégias que contemplem os também os problemas sociais estruturais e ndo apenas
questdes financeiras.

Na medida em que o tema central do cardapio organizacional passa por compreender

a sociedade e o ser humano, com uma estratégia de negocios que vai muito além dos

resultados financeiros, é responsabilidade do RH ser o brago direito do CEO nesse

entendimento. N&o estamos aqui apenas discutindo diversidade, e sim uma questao de

estrutura social. [Vicky Bloch, Psicologa, socia da Vicky Bloch Associados e

professora nos cursos de especializacdo em RH da FGV-SP e da FIA] (Revista VVocé

RH, edicdo de dezembro de 2020, p. 66).

A empresa deve se tornar palco de discussdes de problemas sociais complexos,
extrapolando as suas funcdes tradicionais e aprofundando e ampliando os conhecimentos
utilizados na sua préatica. Defende-se ser essencial unir a realidade empresarial a outras areas do
conhecimento para que seja possivel colocar em discussdo questdes sociais.

Nossos conhecimentos de psicologia e praticas de gestdo de pessoas ndo sdo mais

suficientes. Para conseguirmos interpretar e trazer para a realidade corporativa 0s

temas de grande complexidade que estdo sendo discutidos no mundo, temos que ir além

dos negdcios. E preciso entender de antropologia, de sociologia, de comunicagio — e

de todos esses temas que nos afetam como individuos e como corporagdes. [Vicky

Bloch, Psicéloga, socia da Vicky Bloch Associados e professora nos cursos de

especializacdo em RH da FGV-SP e da FIA] (Revista Vocé RH, edicdo de dezembro de

2020, p. 66).

Para abordar esses problemas, € necessario que as solugdes sejam buscadas de maneira
colaborativa, em todo o ambiente empresarial. Percebe-se que questdes sociais estruturais,
como o racismo, ndo podem ser resolvidas por meio de empreitadas dispersas e individuais.

E, ainda assim, ndo adianta procurar sozinho as respostas para discussdes que

envolvem questbes estruturais profundas. Um exercicio importante € a busca por

solugdes de forma coletiva, promovendo debates e firmando compromissos com todo o

mercado. O racismo — e a violéncia que decorre dele —(...) ndo é um problema que uma

empresa conseguira resolver sozinha, por melhores que sejam suas acgdes e intengdes.
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Esse € um desafio que se reflete fortemente em toda a sociedade e precisa ser atacado
em conjunto. [Vicky Bloch, Psicologa, sdcia da Vicky Bloch Associados e professora
nos cursos de especializacdo em RH da FGV-SP e da FIA] (Revista Vocé RH, edicdo
de dezembro de 2020, p. 66).

Imagem da empresa

O ganho de relevancia que a diversidade teve nas narrativas corporativas esta associado
diretamente a imagem que as organizacdes procuram construir diante do mercado e do restante
da sociedade.

(...) desenvolvemos acgdes que valorizam a imagem da empresa (...) [Dagoberto Tenaglia

Jr., CEO da HSOL MKT] (Revista Vocé RH, edicdo de dezembro de 2020, p. 5).

Outros fatores que mencionamos, como a possibilidade de customizacéo dos beneficios
(que transmite para o empregado a sensacdo de autonomia), também impactam a imagem da
empresa e a sua reputagao.

E ela [Kelly Cristina Nunes, gerente sénior de pessoas da Vivo] destaca mais um bom

motivo para aderir a essa pratica [flexibilizacdo da cesta de beneficios]: o aumento do

reconhecimento da companhia como uma boa empregadora. (Revista Vocé RH, edi¢do

de dezembro de 2020, p. 47).

O cuidado também é um fator de peso na qualificacdo da imagem da empresa, o que faz
com que o investimento no tema se torne uma preocupacao para as organizagdes que desejam
criar uma boa reputacdo. Isso é importante porque a imagem é um determinante para a
percepcao da marca e para o valor da empresa no mercado, impactando diretamente 0s seus
resultados financeiros.

Hoje os empregadores ndo tém mais como se isentar do cuidado com o funcionario.

Isso influencia a reputacdo de qualquer marca e o valor da empresa no mercado.

[Tatiana Pimenta, CEO da startup Vittude, plataforma de terapia online e educacao

emocional] (Revista Vocé RH, edicdo de outubro de 2020, p. 29).

Junto com pautas como a sustentabilidade e a diversidade, o cuidado com a satde mental
do trabalhador passou a fazer parte dos fatores que influenciam de forma mais contundente o
valor de mercado de uma empresa.

“A tendéncia é que o compromisso que as empresas tém com a saude mental seja tdo

determinante para seu valor como ocorre hoje com a sustentabilidade e a diversidade ”,

afirma Toya [Toya Lorch, socia fundadora da Get Ahead, empresa que desenvolve
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programas corporativos de bem-estar e saide emocional, e da consultoria Kampas].
(Revista Vocé RH, edi¢édo de outubro de 2020, p. 31).

Reacdo e prevencao frente a adversidades

A importéncia da imagem abrange também a satisfacdo dos funcionarios da empresa,
que pode ser contemplada ndo apenas pela acomodacgdo das necessidades especificas, mas
também por meio da concesséo de recursos para que eles possam investir na estrutura material
para trabalhar em casa e continuar realizando as suas tarefas a distancia. Além disso, a empresa
demonstra a sua preocupacao com o trabalhador evitando extrapolar as demandas devido ao
aumento de disponibilidade que decorre do trabalho a distancia (que deixa os funcionarios em
um estado mais acentuado de prontiddo), evitando reunides nos horarios de refeicbes. Ela
também prové informacdes sobre como lidar com potenciais problemas decorrentes do trabalho
remoto, dando licengas para aqueles que precisam atender a demandas especificas dos filhos e
oferecendo autonomia para que os funcionarios decidam quando querem retornar ao trabalho
presencial (com ressalvas a depender da funcdo exercida). Essas medidas visam transmitir a
sensacdo de que os funcionarios podem confiar na empresa e de que tém autonomia para tomar
decisdes, para aumentar o seu nivel de satisfacdo dentro da companhia.

Pensando em otimizar e tornar mais leve o trabalho em home office, a Novartis

concedeu auxilio em dinheiro para que os funcionarios pudessem fazer melhorias na

estrutura do escritorio em casa, como mobiliario e iluminacdo funcionais. “Também
incentivamos que 0s times sigam uma agenda consciente de reunides, evitando
encontros desnecessarios e em horarios criticos, como a hora do almogo, muito pela
manhd ou no fim da tarde”, explica Julia Ruback Pirola, diretora de RH da
farmacéutica. A area também organizou rodas de conversa sobre homeschooling (o
ensino domiciliar), cuidados com pets e outros temas de interesse de quem esta
passando mais tempo em casa do que o normal. (...) empregados que precisam dedicar
algum tipo de cuidado especial a filhos ou pais ganharam direito a um periodo de
licenga remunerada sem desconto nas férias. O retorno ao trabalho presencial sera
flexivel, com cada um ficando responsavel por definir quando prefere voltar, desde que
em funcdo elegivel. “E uma maneira de demonstrar confianca e dar autonomia as
pessoas ”, comenta Julia, que cita o indice de satisfacdo mais alto do que nunca nas
pesquisas de clima recentes. (Revista Vocé RH, edi¢do de outubro de 2020, p. 25).

Para possibilitar o acesso dos funcionarios ao local de trabalho, a empresa disponibiliza
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meios de transporte privados, atendendo as determinacdes impostas pelos 6rgéos responsaveis
pela salde.

Além disso, a companhia [Gocil] disponibilizou vans para buscar empregados em

estacOes de metrd da capital paulista e leva-los até a sede da empresa, respeitando o0s

protocolos de distanciamento. (Revista Vocé RH, edicao de dezembro de 2020, p. 21).

H& empresas que optaram por afastar os funcionarios pertencentes a grupos de risco, até
mesmo aqueles que realizavam “atividades essenciais”, e por realocar aqueles cujas atividades
foram suspensas.

“A primeira agdo foi afastar todo mundo do grupo de risco, mesmo 0s que estavam em

atividades essenciais. Além disso, realocamos pessoas que tiveram postos cancelados ”,

diz Samantha [Samantha Politano, diretora de RH da Gocil]. (Revista Vocé RH, edicéo

de dezembro de 2020, p. 21).

Frente a pandemia, as organizac@es buscam lidar com a situacao o mais rapido possivel,
protegendo funcionarios e clientes e procurando demonstrar sua responsabilidade social. Para
ndo interromper a producdo, a empresa implementa medidas para reduzir os riscos de contagio
e arca com os custos decorrentes dessas mudancas.

Em cinco dias nds construimos um plano estratégico para tratar do coronavirus, que

estd4 baseado em trés pilares: proteger as pessoas, proteger os clientes e impactar a

sociedade. Com trés fabricas no Brasil e mais de 1.000 colaboradores, temos uma

responsabilidade enorme. Nas fabricas néo é possivel fazer home office, mas tomamos
medidas preventivas. Primeiro, identificamos e afastamos todos que sdo do grupo de
risco (...) remanejamos a escala de produgao para operar em mais turnos e ter menos
pessoas trabalhando ao mesmo tempo. 1sso aumentou nNosso custo, mas era necessario
pela seguranca. [Delair Bolis, Presidente da MSD Saude Animal] (Revista Vocé RH,

edicdo de outubro de 2020, p. 16).

A decisdo sobre o0 momento de retorno ao trabalho presencial de cada funcionario é
tomada com base em uma avaliagdo da empresa da condicdo de saude do individuo (se pertence
ao grupo de risco) e na vontade deste de retornar.

(...) avaliamos a pessoa, vemos se ela ou um familiar é do grupo de risco e se quer ou

ndo voltar. Temos 15% de pessoas que ndo se sentem confortaveis ou sdo grupo de risco

e as respeitamos. [Delair Bolis, Presidente da MSD Saude Animal] (Revista Vocé RH,

edicéo de outubro de 2020, p. 18).

Essas sdo medidas reativas a crise, baseadas em decisfes tomadas frente ao cenario

pandémico imediato. Entretanto, como mencionamos, a preocupacao apenas com a reacao e
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com o curto prazo comeca a ser substituida pela prevencéo e pelo olhar de longo prazo. Isso se
manifesta, por exemplo, a partir da constatacdo de que a necessidade do cuidado com a saude
do trabalhador surge frequentemente por conta da propria empresa e das condic6es de trabalho.

Chegou a hora das organizagdes que curam, e ndo somente das que cuidam de quem

fica doente por problemas, muitas vezes, causados pela prépria organizagao.

[Alexandre Marques, na secéo de feedback dos leitores] (Revista Vocé RH, edigéo de

dezembro de 2020, p. 9).

Reconhece-se que ha uma prevaléncia de organizacfes que se preocupam apenas com a
sua produtividade e performance, desprezando a satde mental dos trabalhadores. Para combater
esse problema, argumenta-se que deve haver uma conciliacdo entre a produtividade do
individuo (“seu potencial” e capacidade de “gerar valor para a empresa”) € a sua saude, podendo
existir uma relacdo harmdonica entre os dois.

“Por muito tempo, as organizagoes e as pessoas sacrificaram a saude mental em nome

da produtividade e da performance. Hoje ndo ha mais espago para isso”, diz Toya, da

Get Ahead. “O conceito de saude mental passa pela ideia de que é possivel ser

produtivo, exercer seu potencial e gerar valor para a empresa sem perder salde.

Ninguém teria que escolher entre uma coisa e outra”, diz [Toya Lorch, scia fundadora

da Get Ahead, empresa que desenvolve programas corporativos de bem-estar e salde

emocional, e da consultoria Kampas] (Revista Vocé RH, edicdo de outubro de 2020, p.

31).

Para lidar com as dificuldades impostas pela pandemia as empresas oferecem
atendimento psicoldgico, auxilio financeiro e juridico e promovem discussdes e conversas sobre
salde mental com os funcionarios. Defende-se que essas acBes sdo relevantes, mas que sao
superficiais e ndo atacam o problema com efetividade, pois para tal seria necessario um
“programa estruturado”.

“Alguns [empregados] enfrentaram conflitos conjugais pela convivéncia no isolamento,

outros devido a distancia for¢ada pelo periodo em que os funciondrios tiveram que ficar

confinados. Nesses casos, cuidamos para ofertar psicoterapia com profissional
especializado em casais ”, explica Andréa Simdes, diretora de gente e gestdo da Log-In.

No mais, todos, funcionarios remotos e presenciais, tém acesso a apoio psicologico,

financeiro e juridico pago pela companhia. Rodas de conversa e palestras sobre temas

ligados a saude mental também estdo em alta (...). (...) sdo todas acOes validas e

necessarias, mas que, isoladamente, tém funcéo paliativa. “E claro que oferecem um

alivio para o mal-estar e o sofrimento, mas devem ser apenas 0s primeiros passos de
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um programa estruturado de cuidados com a satde mental ”, diz [Toya Lorch, socia

fundadora da Get Ahead, empresa que desenvolve programas corporativos de bem-estar

e saude emocional, e da consultoria Kampas] (Revista Vocé RH, edigdo de outubro de

2020, p. 29).

H& uma nova perspectiva sobre o tema, que estabelece que o cuidado com a saude
psicoldgica do trabalhador precisa permear os valores e a cultura da empresa integralmente,
fundamentando toda a sua atuacgdo e os seus direcionamentos, pois medidas reativas como
palestras e terapia sdo uma "compensacao de prejuizos” e ndo dao conta do problema. Por isso,
devem ser implementadas medidas que conscientizem a empresa de que o “cuidado integral”
do trabalhador é fundamental.

(...) a preocupagdo com a salde mental precisa estar embutida nos valores e na cultura

da empresa, atravessar todas as areas e pautar todas as decisGes. “N&o da mais para

ficar restrita ao momento da terapia ou da palestra sobre ansiedade ou mindfulness. ”

[Toya Lorch, s6cia fundadora da Get Ahead, empresa que desenvolve programas

corporativos de bem-estar e salde emocional, e da consultoria Kampas]. (...) € preciso

desconstruir a mentalidade atual de salde corporativa, focada na compensacéo dos
prejuizos causados pelo dia a dia profissional a saude fisica e emocional, e criar

culturas organizacionais baseadas na consciéncia de cuidado integral com o

funcionario e numa dinamica de trabalho que evite o adoecimento. Por exemplo, em vez

de apenas oferecer ginastica laboral ou fisioterapia para o individuo aguentar a

sobrecarga de digitacdo, o correto seria rever todo 0 processo que permite que o

empregado fique submetido a uma carga de digitacdo que o deixa doente e fazer as

mudancas necessarias. Também ndo adianta dar sessdo de meditacdo, terapia a

distancia, palestra sobre resiliéncia e pufes para descanso mas continuar submetendo

o trabalhador a cargas enormes de estresse. (Revista Vocé RH, edi¢do de outubro de

2020, p. 29).

Essa nova forma de pensar afeta também a transi¢éo para o trabalho a distancia, que nao
deve ser vista como uma simples realocacdo da méo-de-obra, mas como a possibilidade de “dar
aos funcionarios a oportunidade de gerenciar a vida e o trabalho de forma melhor”. Dado que
quase metade dos funcionarios gostaria de continuar trabalhando remotamente, a empresa deve
contemplar essa demanda e permitir maior flexibilidade no modelo de trabalho.

“Trabalho remoto ndo é mandar todo mundo para casa, é dar aos funcionarios a

oportunidade de gerenciar a vida e o trabalho de forma melhor ”, diz De 'Onn Griffin,

diretora sénior de pesquisas do Gartner, consultoria global. Para ela, o novo estilo deve
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ser encarado como uma pratica de flexibilizacdo. (Revista Vocé RH, edicdo de
dezembro de 2020, p. 41).

O papel do lider

Percebemos que muitas a¢Ges sendo implementadas pelas organizacgdes de acordo com
os moldes do novo modelo de gestdo se manifestam como uma tentativa de adequagdo as
mudancas na sociedade e as expectativas do trabalhador sem perdas na produtividade e no
desempenho. Consolida-se, entdo, uma humanizacdo superficial e paliativa da relacdo entre
empregado e empregador, que implica na necessidade de convencer o trabalhador a aceitar a
I6gica estabelecida no mercado, processo no qual o lider tem um papel fundamental. Defende-
se que, sem trabalhar em conjunto, ambos os lados serdo prejudicados, uma vez que eles estdo
“no mesmo barco” e por isso precisam “remar no mesmo sentido”.

No inicio da pandemia a VOQIN’, agéncia de live marketing com atuagdo global, se viu

diante do grande desafio de engajar funcionarios remotamente. (...) Para Claudia

Dionisio, gerente de cultura da empresa, a iniciativa [um desafio interno] deu certo por

ter sido uma resposta natural ao momento que estamos vivendo: “As pessoas estdo

todas no mesmo barco, temos que remar no mesmo sentido ”. (Revista Vocé RH, edicéao

de outubro de 2020, p. 10).

A transparéncia das diretrizes da empresa é importante para que haja confianca tanto
dos lideres quanto dos demais funcionarios na companhia, de maneira que eles se comprometam
a apoiar as estratégias de mudanca da organizacao.

Comprometimento [um dos estagios para abordar o retorno sobre os investimentos do

ponto de vista das pessoas] — O apoio dos lideres e dos funciondrios é essencial para a

mudanca ser bem-sucedida. E fundamental que todos saibam dos detalhes da estratégia

de preparacgédo da empresa para o futuro. Dessa forma, vocé conquista a confianca do
time. A palavra de ordem aqui é transparéncia. (Revista Vocé RH, edicdo de dezembro

de 2020, p. 39).

O lider é o intermediério, aquele que implementa a mudanca de dire¢cdo. Em um cenério
de demissGes em massa, ele € o responsavel por manter a percepcdo de que o ambiente da
empresa é positivo, evitando que as demissdes prejudiquem a imagem da organizacao. Para tal,
ele precisa demonstrar uma “postura mais humanizada”, de alguém que se preocupa com as
pessoas.

A manutencao de um bom ambiente e a superacgédo das demissdes ampliam a necessidade
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de os lideres terem uma postura mais humanizada. (...). “(...) E imprescindivel ter

interesse por pessoas, pelo bem-estar geral.” [Rebeca Toyama, especialista em

estratégia de carreira]. (Revista Vocé RH, edicdo de outubro de 2020, p. 50, 51).

As estratégias que a area de recursos humanos planeja precisam do apoio e do
envolvimento dos lideres para serem implementadas. No que diz respeito ao aprendizado, isso
significa que o lider é o guia que direciona o restante dos trabalhadores para as habilidades em
demanda no futuro.

N&o importa quantos programas de aprendizado o RH esta criando se os lideres ndo

ddo apoio e ndo se envolvem. Eles devem dar direcionamento, mostrando quais

habilidades serdo muito importantes. [Kelly Palmer, chefe de aprendizagem da

Degreed, empresa de educacéo digital] (Revista Vocé RH, edi¢éo de dezembro de 2020,

p. 54).

Para que os lideres estejam dispostos a realizar essa fungédo, a empresa precisa se atentar
as suas demandas, da mesma maneira que eles devem acomodar as necessidades dos seus
subordinados. A organizagao precisa “engajar os chefes” para que seja possivel implementar as
mudancas necessarias (como a transicdo para o trabalho a distancia), além de manté-los se
sentindo cuidados e protegidos.

(...) os gestores também precisam de cuidados e de acolhimento. “As liderangas eStao

sofrendo mais porque é dificil fazer a transi¢do da gestdo presencial para a virtual”,

diz Antonio, da Mercer [Antonio Salvador, lider de negécios de career na consultoria

Mercer Brasil]. (...) “Ai é que entra a necessidade de engajar os chefes na

transformag¢do do modelo de trabalho.” (Revista Vocé RH, edicdo de dezembro de

2020, p. 43).

O convencimento se d& de maneira mais sofisticada, por meio de novos jargdes e
conceitos, como a “mentalidade infinita”, uma das novas maneiras de se enxergar a relagdo
entre a empresa e o trabalhador dentro do mundo corporativo. Essa perspectiva defende que
além de o individuo buscar atingir suas metas ele deve “garantir que seus funcionarios, clientes
e acionista se mantenham inspirados a continuar contribuindo”.

Enquanto um lider com mentalidade finita trabalha para obter de seus funcionarios,

clientes e acionistas algo que o faga atingir métricas arbitrarias, quem tem mentalidade

infinita trabalha para garantir que seus funcionarios, clientes e acionistas se
mantenham inspirados a continuar contribuindo. (Revista Vocé RH, edicdo de outubro
de 2020, p. 53, citando o livro O Jogo Infinito, de Simon Sinek).

O proprio lider é convencido a aderir a esta l6gica. Acreditar que a performance da
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empresa indica a performance do lider € um pensamento ultrapassado — segundo a “mentalidade
infinita”, o novo gestor deve utilizar a sua carreira, suas experiéncias e habilidades para gerar
valor para a companhia.

O desempenho da companhia é usado pelo pensamento finito como demonstragdo do

valor da prépria carreira de um gestor. J& um lider de mentalidade infinita usa sua

carreira para aumentar o valor da empresa no longo prazo. (Revista Vocé RH, edicéo
de outubro de 2020, p. 53, citando o livro O Jogo Infinito, de Simon Sinek).

A imprescindibilidade do lider na implementacdo de medidas fica clara na questdo da
diversidade. Caso os gestores de cargos mais altos ndo sejam mobilizados para introduzir a
pauta, a questao ndo ¢ considerada importante ou digna de atencdo, pois € o lider que “banca a
decisdo”, “contagia a empresa” e “faz a mudanga acontecer”. Ele representa a chancela que
define o que deve ou ndo deve ser considerado relevante pelos demais funcionarios.

A linguagem da lideranca - Quando o assunto € investimento em diversidade, nosso

levantamento mostra que a principal prioridade dos profissionais da area é sensibilizar

a alta gestio na tematica — o que faz todo o sentido. “E a lideranca que banca a decis&o

de incluir, contagia a empresa e faz a mudanca acontecer. Sem sensibiliza-la,

dificilmente o assunto ganhara relevancia ”, diz Ricardo [Ricardo Sales, sécio fundador

da Mais Diversidade]. (Revista Vocé RH, edicdo de dezembro de 2020, p. 34).

Por vezes o lider tem o poder de implementar mudangas e colocar determinados assuntos
(como a diversidade) na lista de prioridades dos demais funcionarios por conta prépria, por
interesses gque ele mesmo trouxe de fora.

No Grupo P&o de Acucar, (...) uma diretora fez um treinamento externo sobre o assunto,

se sentiu tocada e levou a discusséo para dentro de casa — a partir dai surgiram grupos

de afinidades e demanda do topo para criar politicas de diversidade. “A presidéncia e

0 board sempre quiseram ser pioneiros em levantar essa bandeira e sdo pessoalmente

defensores da causa” diz Susy Yoshimura, diretora de sustentabilidade e compliance do

GPA. (Revista Vocé RH, edi¢cdo de dezembro de 2020, p. 35).

No que diz respeito a inclusdo de minorias, por exemplo, a “cobranca que vem do topo”
(da alta lideranca) € introduzida também a partir de estimulos financeiros, associando a
diversidade a remuneracdo variavel dos demais gestores.

Como ha uma cobranca que vem do topo, a varejista atrela, desde 2016, as métricas de

inclusdo (como numero de mulheres na lideranca e contratacdo de PCDs) a

remuneracdo variavel da chefia — algo raro nas companhias, como revela nosso

levantamento, que mostra que apenas 35% das empresas fazem esse tipo de conexao.
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(Revista Vocé RH, edi¢cdo de dezembro de 2020, p. 35).

O que leva os lideres a implementarem ou ndo medidas € o seu impacto financeiro, “a
linguagem que mais conecta com o0 C-Level”. Para convencer a alta gestdo da organizagdo, ou
seja, aqueles que tomam as decisdes de direcionamento da empresa como um todo, € necessario
comprovar que as medidas propostas afetam positivamente a lucratividade da empresa.

Claro que essa aproximacgdo [dos lideres de cargos mais altos a diversidade] é

desafiadora e muitos erros sdo cometidos nesse processo, entre eles deixar de lado a

linguagem que mais conecta com o C-Level: os resultados. Por isso, o que funciona

melhor no convencimento da lideranca é montar um business case com pesquisas que
demonstrem como a D&I [diversidade e inclusdo] gera valor ao negdécio (...). (Revista

Vocé RH, edi¢do Dezembro de 2020, p. 34, 35).

V1. Discusséo

Observamos que sdo exigidas diversas habilidades do lider no mundo empresarial de
hoje: controle e engajamento; comunicacdo; cuidado; autoconhecimento; capacidades técnicas;
flexibilidade; colaboracédo; responsabilidade; coragem; e alta performance e autossuperacao.
Além disso, percebemos que o lider tem um papel fundamental na relacéo entre a empresa e 0s
funcionérios e que as organizagfes procuram de diversas maneiras humanizar o trabalhador,
elementos que agrupamos nos indicadores: desafios na crise; confianca; demissoes;
treinamentos e desenvolvimento; engajamento; reconhecimento e acomodacdo das
necessidades do trabalhador; cuidado; diversidade e responsabilidade social; imagem da
empresa; reacdo e prevencdo frente a adversidades; e o papel do lider.

A partir das narrativas analisadas, discutiremos como os elementos das duas unidades
de sentido definidas se articulam entre si e com a fundamentacdo teorica apresentada
anteriormente. Para tal, buscaremos compreender: (1) de que modo as habilidades exigidas do
lider empresarial de hoje refletem a heroificacdo do individuo; (2) qual o papel do lider
heroificado em convencer o trabalhador a se adequar as demandas da l6gica do mercado; e (3)
por que as tentativas de humanizacéao do trabalhador realizadas pelas empresas sdo superficiais,
paliativas e inauténticas. Nosso objetivo € demonstrar como esses elementos sdo permeados
pela construcdo social de sucesso profissional e por uma dimensédo ideoldgica, contribuindo
para a manutencao do status quo. Para tornar a analise mais organizada, separamos a discusséo
em duas partes, relativas a cada uma das unidades de sentido. Entretanto, como os elementos

estdo intricadamente emaranhados, h& sobreposices e retomadas de topicos em ambas as
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secdes, de acordo com a perspectiva e o foco considerados a cada momento.

Unidade de sentido 1: Habilidades valorizadas no mundo empresarial e a construcdo do lider-

herdi

A transicdo para um novo modelo de gestao transparece nas transformacdes, pelo menos
parciais, no monitoramento dos empregados, que se tornou supostamente menos opressivo por
meio da substituicdo do autoritarismo pela democracia (Ehrenberg, 2010). Uma vez que o chefe
tirénico deixou de ser aceito pela sociedade e pelo trabalhador, ele precisou ser substituido pelo
novo chefe “humanizado”, que deve valorizar o lado emocional da relagdo com o0s
subordinados. A faceta controladora do chefe é ocultada, alterando a forma, mas ndo o
conteddo, do que ele representa. Seu objetivo continua sendo a manutencdo da produtividade
dos funcionarios, especialmente durante o momento de crise, mas agora por meio do
engajamento. Assim, “a gestdo de recursos humanos ¢, de agora em diante, uma luta contra a
desmotivacdo dos empregados.” (Ehrenberg, 2010, p. 92).

Ferramentas tradicionais de controle continuam sendo utilizadas para aferir a
performance dos funcionarios, como é o caso da gestdo por metas, que € empregada desde 0s
anos 1980 (Antunes, 2020) — continua sendo relevante “treinar os lideres sobre como revisar
as metas de desempenho das equipes”. Contudo, a transicdo forcada para o trabalho remoto por
conta da pandemia deu forca a formas extremamente invasivas de controle, como a instalacéo
de “dispositivos que monitoram a atividade do usuario no computador”. Contudo, as empresas
percebem que essa forma de administrar o desempenho ndo é tdo vantajosa quanto se imaginava
e que delegar para o trabalhador a vigilancia sobre a sua propria produtividade é uma maneira
muito mais eficiente de garantir a lucratividade da empresa. Essa percepcao se traduz na troca
da disciplina e do controle externo pelas noc¢des de “autogestao” e “autorresponsabilidade”,
que sdo apresentadas ao trabalhador como concessbes de autonomia e liberdade. Segundo
Ehrenberg (2010):

(...) os sistemas classicos de gestdo, que impunham ao pessoal uma disciplina exterior,
tendem a ser considerados como obsoletos, trazendo mais problemas (desperdicio das
tarefas, absenteismo injustificado, ma qualidade dos produtos e servigos etc.) do que
solugdes. (...) N&o se exige mais do pessoal subalterno que execute, mecanicamente,

ordens ou que siga as regras, mas que se implique comportando-se como o
empreendedor de sua propria tarefa. (p. 77, 78).

A empresa, ciente do elevado grau de exigéncias sobre o trabalhador (acentuado com a

crise) — o “acumulo de tarefas” —, percebe que o engajamento € uma maneira socialmente
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aceitavel de estimular o aumento de performance no trabalhador. Ele se torna “0 grande
diferencial” e uma das principais armas no arsenal do lider, introduzido de maneiras cada vez
mais sofisticadas, como por meio da implementacdo de uma “plataforma que funciona como
rede social corporativa” para manter os funcionarios engajados (desenvolvida por um individuo
que representa uma das historias de sucesso relatadas na revista). Engajar € visto como essencial
para que a empresa possa “alcangar os objetivos” e “ter um time de alta performance” mesmo
durante a crise, a0 mesmo tempo em que representa o chefe como uma espécie de mentor,
alguém que quer ajudar o funcionario a melhorar o seu desempenho.

Além disso, o lider deve mostrar seu cuidado com os funcionarios, adotando “uma
agenda de reunides consciente”, evitando o “exagero de horas extras” e respeitando os
“momentos criticos”, como os horarios de almogo € jantar. A empresa busca demonstrar que se
preocupa com o trabalhador e que por isso evita abusar do aumento de disponibilidade que
decorre do trabalho a distancia, que deixa os funcionarios em um estado mais acentuado de
prontiddo por estarem agora sempre no ambiente de trabalho, suas casas. O gestor deve “relaxar
no monitoramento do expediente” e a transigdo para o trabalho remoto ¢ apresentada como algo
que permite “dar aos funciondarios a oportunidade de gerenciar a vida e o trabalho de forma
melhor”, pois “0 que importa € a performance, e ndo a forma”, uma vez que a vigilancia
excessiva € socialmente vista como despdtica. Entretanto, oculta-se ndo somente o fato de que
esta continua existindo sob responsabilidade do proprio trabalhador, mas também que muitas
dessas medidas deveriam ser consideradas essenciais em uma relacdo humanizada, de respeito
entre empregador e empregado.

Aponta-se que uma das habilidades fundamentais para que o engajamento seja eficaz é
a comunicacdo. Ela serve também para possibilitar outros requisitos, como o reconhecimento e
0 estabelecimento de um ambiente de bem-estar psicologico. Para melhoréa-la, as organizac6es
buscam incluir a “escuta ativa” e a “comunicagdo ndo violenta” no cardapio de habilidades
exigidas do lider, que podem ser desenvolvidas, por exemplo, por meio de treinamentos.

A mudanca no modelo de gestéo se expressa também na ideia de que a empresa deve ter
“atencdo integral ao colaborador”, necessitando que o lider esteja sempre atento e & disposi¢éo
dos funcionarios para oferecer apoio, “mesmo que néo relacionado as atividades profissionais”.
Ele deve cumprir o papel de protetor, especialmente durante a crise, mantendo um bom
relacionamento com os subordinados ¢ formando “um ambiente psicologicamente seguro”.
Além disso, deve acolher fragilidades e demonstrar afeto mesmo a distancia, mantendo “equipes
coesas e motivadas” por meio de “suas habilidades de empatia, negociagdo e pensamento

estratégico”, 0 que mostra que ha um planejamento e um objetivo produtivo por tras dessas
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habilidades.

Defende-se que é preciso empatia para que o lider possa proteger seus subordinados,
cuidar deles e aceitar os seus erros e vulnerabilidades dentro do ambiente de trabalho.
Entretanto, as narrativas apontam que ela também permite que o gestor tome “melhores
decisbes”, demonstrando o seu valor estratégico. Apesar de se afirmar que a empatia é
importante para que o lider ndo condene deslizes de seus funcionarios (com demissdes, por
exemplo), as falas da revista mostram que na realidade esse € um modo de estimular a inovacao.
Argumentamos, entdo, que da mesma maneira que as outras habilidades socioemocionais a
empatia ndo é genuina, pois visa a manutencdo da produtividade e ndo o estabelecimento de
uma relagdo auténtica com o trabalhador. O mesmo acontece com o reconhecimento, que
também depende da empatia e é visto como meio de “auxiliar no comprometimento” e
consequentemente melhorar o desempenho dos funcionarios.

Desse modo, entendemos que o controle continua oprimindo o funcionario, mas de outro
modo. A autonomia € retratada como antagdnica ao controle, uma suposta maneira de entregar
ao funcionario a liberdade de escolha na execucédo de suas tarefas, mas ela acaba incumbindo-
0 com um mar de novas responsabilidades que ele deve receber de bragcos abertos para
comprovar sua determinacdo e sua capacidade de performance. A empresa parece conceder
espaco para que ele decida como desenvolver as suas atividades, mas na realidade instaura uma
cobranca latente que passa a permear todo o seu cotidiano, fazendo com que ele busque
constantemente maneiras de incrementar e provar a sua produtividade. Ele se torna, entdo, o
préprio responsavel pela sua exploracdo, consolidando a ideologia como instrumento de
dominagdo (Marx & Engels, 1845/2007).

A busca obsessiva pela performance e pela autossuperagdo consolidam no individuo a
crenca de que ele é o Unico responsavel pelo seu sucesso profissional, o herdi de sua aventura
corporativa (Ehrenberg, 2010). Argumentamos que esta heroificacdo se expressa de forma
emblematica no lider bem-sucedido, que precisa enfrentar as incertezas e promover a
“sustentabilidade da empresa” e o seu “sucesso no longo prazo” por meio de sua “disposi¢cao
para assumir riscos com os olhos em um futuro desconhecido”, e que os demais funcionarios
enxergam a sua figura como uma referéncia que sustenta a crenca de que eles também podem
conquistar o sucesso profissional.

As historias de sucesso dos lideres fortalecem esse pensamento, pois retratam as
trajetérias de individuos supostamente bem-sucedidos como uma cadeia de conquistas e
superacOes que sempre resultam na vitdria. Nas narrativas coletadas, sdo retratadas as diversas

responsabilidades que os lideres assumem e as contribui¢des que fizeram para as suas empresas,
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as quais permitiram uma rapida escalada na hierarquia organizacional e a construgdo de
carreiras internacionais repletas de promocGes. Os relatos mostram empreendedores que
decidiram tomar controle dos seus destinos e utilizar seus conhecimentos e sua determinacéo
para vencer por conta prépria as dificuldades do mundo do trabalho. Eles fazem isso, por
exemplo, criando as suas proprias empresas para suprir as lacunas que enxergaram no mercado,
agarrando as oportunidades que surgem, enfrentando quaisquer adversarios e levantando a
cabeca sempre que derrotados. A “vontade de empreender” ¢ o motor que faz com que esse
individuo heroificado sempre chegue a vitoria, que é validada pelos seus inimeros clientes de
peso e por outros lideres bem-sucedidos e ja reconhecidos no mercado, evidenciando a figura
do empreendedor como exemplar do processo de heroificagdo (Ehrenberg, 2010).

Para ajudar o individuo nessa jornada, surgem no mercado ferramentas que prometem
despertar dentro dele a capacidade de vencer. De maneira analoga ao mundo do esporte
(Ehrenberg, 2010) destaca-se o coaching, que promete impulsionar o individuo no seu caminho
para o sucesso profissional por meio de um treinador, ou coach, que deve utilizar “técnicas e
métodos para explorar o potencial méximo do atleta de alto rendimento™, que neste caso é o
trabalhador. Esses treinadores sdo avaliados com base nas histdrias de sucesso que foram
capazes de produzir, as quais representam suas proprias provas de desempenho e mensuram sua
competéncia como treinadores.

Esse auxilio é bem-vindo, uma vez que mesmo durante a crise o lider tem a sua frente o
desafio de “sustentar a produtividade”. Para supera-lo, ele deve gerenciar e aumentar a
performance de seus subordinados por meio do engajamento. Isso deve acontecer
independentemente dos seus préprios medos e fragilidades diante da pandemia — espera-se que
ele consiga “equilibrar sua adaptacdo pessoal a decisdes corporativas importantes”, uma
expectativa que demonstra a naturalizacdo das pressdes que se acumulam sobre ele. O lider
deve demonstrar sua capacidade de autossuperacdo e de protecdo dos seus subordinados por
meio de sua “capacidade de resposta”, nao importando se ele proprio foi acometido pelo virus.
Diante do medo, ele inclusive se culpa por ter sido acometido pela doencga, uma manifestagédo
clara de sua culpabiliza¢do. Segundo essa logica, a impetuosidade e a violéncia do desafio séo
irrelevantes: o que importa é a sua determinacao para enfrenta-lo.

A superacdo de adversidades € um componente fundamental na jornada do heroi
(Campbell, 2008). Sem desafios, ele perde sua razdo de existir. Assim, a crise se torna um
potencializador da heroificacdo do individuo, uma excelente oportunidade para que ele
demonstre suas virtudes e sua excepcionalidade, ao invés de uma possibilidade de revisao das

inimeras exigéncias, pressdes e demandas que o assolam incessantemente. Ela passa a ser
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representada como uma chance de adquirir “aprendizados de produtividade” e de elaborar
maneiras de lidar com a transformagdo do trabalho remoto “no longo prazo”. Por vezes, surge
0 apoio de um mentor que parece acreditar na capacidade desse trabalhador, o que ele demonstra
entregando-lhe “novas tarefas e responsabilidades”. Essa atitude é apresentada como simbolo
de respeito ¢ confianga, um estimulo para que o individuo possa “desenvolver novas
competéncias”, e ndo como um aumento na carga de demandas com as quais ele tem que lidar.

Portanto, o lider-herdi é aquele que acredita em si mesmo e supera suas insegurangas e
temores, marchando adiante frente aos mais dificeis desafios. Como 0s seus sucessos sdo
justificados pelos seus esforcos e pelas suas qualidades individuais, desconsiderando 0s
elementos contextuais e reforcando a crenga na meritocracia e no individualismo, ele deve ser
capaz de enfrentar por conta prépria até mesmo problemas sociais estruturais, como o
preconceito. Isso significa lidar, por exemplo, com a “percep¢do de que mulheres se sairiam
melhor em setores de humanas”, mostrando que essa questdo pode ser vencida e que o
importante é a busca por “deixar um legado” e por “fazer a diferenca” com “brilho nos olhos”.

N&o basta que ele busque um emprego para subsistir no mundo incerto e desigual no
qual ele vive: seus objetivos na empresa devem ser mais nobres do que as recompensas
financeiras, extrapolando a sobrevivéncia e se tornando a sua razdo de ser — a jornada do lider-
herdi ndo pode se resumir a simples busca pela satisfacdo das necessidades cotidianas. Ele deve
“olhar para além da lucratividade” e ter coragem para participar do “jogo infinito” (um novo
nome para realidade concorrencial das empresas) em busca de “algo mais heroico do que
simplesmente ganhar dinheiro”. A “atitude que busca a vitoria” continua existindo, mas ¢
retratada como ultrapassada em um mercado supostamente humanizado. Defende-se que, para
serem bem-sucedidos neste contexto, os lideres devem “sair da competicdo e entrar na
colaboracao”, ndo mais enxergando seus adversarios como “competidores a ser derrotados”,
mas percebendo como um “rival digno” pode incitar “uma atitude de aprimoramento” e
estimular os gestores a “ser melhores jogadores” e a usar “sua carreira para aumentar o valor
da empresa no longo prazo”.

Percebemos que toma forma uma aparente condenagéo do individualismo (ele ndo deve
jogar “para si mesmo”), que na realidade ¢ uma maneira de tentar emplacar a transi¢éo iluséria
da competicao para a colaboragdo. Entretanto, “participar, hoje, ndao ¢ idealmente outra coisa
que agir sobre si mesmo tendo como representante apenas a si mesmo.” (Ehrenberg, 2010, p.
177). Elementos como a desregulamentacdo das leis trabalhistas, o crescimento do desemprego
e da desigualdade social (Antunes, 2009) e a robotizagdo (que extingue ainda mais empregos)

exacerbam a competi¢éo entre individuos criando um cenario de disputa crescente por empregos
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(cada vez mais escassos). Soma-se a esse cenario o aumento da “amplitude de comando”, que
torna os lideres responsaveis por mais empregados e diminui o nimero de posi¢des de lideranca,
intensificando ainda mais a disputa na escalada hierarquica e acentuando tanto a glorificacdo
do cargo de lider (que se torna ainda mais exclusivo e desejado) quanto as exigéncias sobre 0s
gestores. Até mesmo o espaco fisico de trabalho é reconfigurado como demonstracdo da
importancia da colaboracdo, com escritdrios desenhados para “estimular a integracdo entre as
equipes”, algo retratado como essencial na busca do “objetivo comum”. No entanto,
argumentamos que se trata de uma manifestacdo da ideologia por meio do “fixar-se da atividade
social, essa consolidacé@o de nosso proprio produto em um poder objetivo situado acima de nos,
que foge ao nosso controle, que contraria nossas expectativas e aniquila nossas conjeturas (...).”
(Marx & Engels, 1845/2007, p. 38).

A substituicdo da atencdo “focada no resultado” pela “focada no processo” também
constitui uma maneira de convencer o lider a querer “continuar jogando”, transformando o
resultado em um processo sem fim e fazendo com que as metas se tornem alvos inalcancaveis.
Ele se vé participando de um jogo no qual a tdo desejada vitoria é impossivel, ja que “ndo ha
linha de chegada” ¢ nem “vencedores”. Como estd fadado a continuar nessa corrida
interminavel, em um “jogo infinito” que impossibilita 0 alcance de uma suposta vitoria, a sua
responsabilizacdo se transforma em uma culpa perpétua por ndo conseguir satisfazer as
demandas impraticaveis que recaem sobre ele.

As narrativas das historias de sucesso ndo mostram os fracassos, apenas as superacoes,
porque “a tragédia ndo tem qualquer lugar nesse universo” (Ehrenberg, 2010, p. 63). Elas
sustentam a iluséo da cronica do lider-heroi, o individuo vencedor que personifica a perspectiva
empresarial de sucesso. No entanto, este sucesso profissional se torna ele proprio sempre
superavel, um pedestal fluido e inalcancavel, distante demais para poder ser conquistado, mas
proximo o suficiente para manter a crenca em sua existéncia (Ehrenberg, 2010). O lider-her6i
desse novo mundo empresarial tem responsabilidades que se estendem para quaisquer
problemas com os quais ele se depara, inclusive os que estdo evidentemente fora do seu alcance.
Dentre as suas atribuicdes esta, por exemplo, a tarefa de considerar sua influéncia “em seu
pessoal, em sua comunidade, na economia, em seu pais e no mundo” e de trazer para os outros
“esperanca”, “positividade” e “alegria” no momento da crise.

Desse modo, constroi-se um personagem-simbolo que ocupa a posicdo mais alta no
mundo corporativo de hoje e sintetiza as virtudes valorizadas pelo mercado, consolidando-se
como referéncia e objetivo para os demais trabalhadores. Essa figura resume a construgéo social

de sucesso profissional, daquele que chega a posicao de lideranca merecidamente, por meio de
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sua propria luta para “tornar-se si mesmo tornando-se alguém” (Ehrenberg, 2010, p. 50). E
assim que se estabelecem as caracteristicas fundantes da heroificagdo do lider nas narrativas
empresariais do mundo do trabalho contemporéaneo como elementos que alicergam a ideologia.
Esta, como fendbmeno psicossocial, extrapola 0 mundo corporativo e permeia todo o tecido da
sociedade por meio, por exemplo, das narrativas de casos individuais. Elas naturalizam as
excecdes daqueles que “chegaram 14", consolidando a crenga de que qualquer um pode se tornar
profissionalmente bem-sucedido (de acordo com a perspectiva hegemdnica no mercado)
contanto que se esforce para tal. Assim, a construcdo social de sucesso profissional,
personificada na figura do lider-heroi, ultrapassa o universo corporativo por meio das historias
simplificadas e glorificadas de conquistas e vitorias alcangadas.

Outra caracteristica tipica do her6i que é absorvida pelo lider empresarial € a coragem,
necessaria para enfrentar as inimeras incertezas e desafios e demonstrar para os demais que ele
esta a altura das expectativas que acompanham o seu cargo. E assim que se justifica que ele
esteja “presencialmente na companhia todos os dias, mesmo tendo a possibilidade de trabalhar
remotamente” durante uma pandemia, uma atitude que representa, na realidade, um aumento
do risco potencial tanto para ele quanto para os demais funcionarios. Ademais, além de seus
préprios sacrificios e renuncias ele precisa convencer os seus subordinados a agirem da mesma
forma em nome de uma “visdo atraente” ¢ de uma “causa justa”, o que pode significar
“trabalhar até tarde” ou “fazer frequentes viagens”.

Como se ndo fossem suficientes todos os entraves impostos pela crise na sua vida
pessoal o lider-herdi precisa continuar provando o seu valor e o desafio prové um contexto
promissor para isso. O mundo do trabalho se transforma no palco para a sua aventura épica,
pois permite que ele demonstre sua capacidade de ultrapassar todos os “limites
preestabelecidos”, desbravando 0 desconhecido para colocar 0 seu time em um “padrdo muito
mais alto” e tentar conduzi-lo ao sucesso inalcancavel. Celebra-se com veeméncia essa
narrativa de autossuperacdo e triunfo que fortalece a ideia de vitéria pelos préprios meios,
edificando o lider heroificado como intermediario que convence o trabalhador a acreditar nessa
I6gica (como figura simbdlica de status a ser alcangada) e consequentemente como um elemento
que fortalece o obscurecimento da realidade e a crenga na inexisténcia de alternativas
(Mészaros, 1995).

Os discursos também nos mostram que para tentar cumprir a tarefa impossivel de
alcancar a performance que se espera dele e superar os desafios com os quais se depara o lider-
herdi também precisa de habilidades técnicas. Ele deve saber usar tecnologia para potencializar

o seu desempenho e “melhorar a tomada de decisdo” a partir da “unido entre robotizacéo e
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competéncias humanas”, direcionando o seu foco para as habilidades socioemocionais (que a
tecnologia ainda ndo € capaz de desempenhar). Afinal, apesar de o ser humano ter sido
substituido pela maquina em diversos pontos da cadeia produtiva, ele ainda precisa dominar
diversos aspecto operacionais e técnicos. Portanto, exige-se um individuo polivalente, capaz de
lidar com demandas de todo o tipo, como exemplificado pelo cargo de “diretor de trabalho
remoto”, o qual requer “uma série de competéncias”, técnicas e socioemocionais.

O fato de a tecnologia ainda ndo ser desenvolvida o suficiente para substituir
completamente os seres humanos no que diz respeito as habilidades socioemocionais, somado
a realizacdo da empresa de que elas tém o potencial de aumentar a produtividade e a0 mesmo
tempo transmitir para o trabalhador a impressdo de uma relacdo humanizada (o que é
socialmente valorizado) faz com que essas habilidades passem a ser consideradas “o coragao
da lideranga”. O trabalhador precisa desenvolvé-las tanto porque sdo demandas pelo mercado
quanto porque correm menor risco de serem automatizadas. lronicamente, as narrativas
demonstram que ainda assim “a maioria esmagadora” dos profissionais “prefere falar com um
robd do que com seus gestores”.

A polivaléncia se tornou a regra no mundo do trabalho atual (Antunes, 2009) e demanda
individuos ndo apenas com capacidades técnicas e relacionais, mas introduz também a
flexibilidade como uma das caracteristicas essenciais do lider, necessaria para lidar com as
transformacdes constantes e com a competicdo intensa. O cenario socioecondémico, marcado
por desigualdade, desemprego, informalidade, precarizacdo e desregulamentacdo das leis
trabalhistas (Antunes, 2009) tem um papel fundamental, uma vez que “a ideologia ndo é um
processo subjetivo consciente, mas um fendmeno objetivo e subjetivo involuntario produzido
pelas condicdes objetivas da existéncia social dos individuos.” (Chaui, 2016, p. 86)

Por conta da rapidez que permeia esse cenario, o lider deve ndo apenas se adaptar com
agilidade diante das mudangas do mercado e assumir uma “flexibilidade existencial”,
mostrando seu “prazer” na incerteza, mas precisa também se moldar as demandas do futuro
adquirindo capacidades valorizadas e descartando as desvalorizadas continuamente. Afinal, a
tinica maneira de “continuar jogando” ¢ provando a sua multifuncionalidade, sendo alguém que
“abraca a liberdade do jogo” e mostra que esta “aberto a qualquer possibilidade que o
mantenha nele”.

A flexibilidade se traduz também na sua relacdo com seus subordinados, que deve ser
personalizada para manter a forca de trabalho “inspirada”, “maximizar seus pontos fortes” e
aumentar “o potencial do outro”. Do mesmo modo que o lider, o trabalhador precisa olhar para

si mesmo para “permanecer competitivo”, perguntando-se quais habilidades deve adquirir e
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quais deve abandonar para se manter no “jogo infinito”. Ele precisa ser um “aprendiz
constante”, estar atento as demandas do mercado desde o inicio de sua carreira (0 processo
comega com “jovens recém-formados”) e “assumir o desafio” do seu desenvolvimento pessoal,
buscando a “curiosidade de aprender coisas novas 0 tempo todo”.

O trabalhador deve, entdo, buscar ativamente desenvolver as habilidades em demanda
no mercado como estratégia de sobrevivéncia, solicitando treinamentos que o permitam utilizar
as suas capacidades de maneira mais eficiente (como por meio do controle da emocgéo pela
cognicdo, a “inteligéncia emocional) e mais rapida (como por meio da “metodologia agil”).
Consequentemente, a mudanca de modelo de gestdo que discutimos implica também em colocar
a responsabilidade pela situacdo empregaticia do individuo exclusivamente sobre ele proprio.
Como afirma Ehrenberg (2010), “ser capaz de superar o desafio é ser colocado nas condi¢des
de assumir suas responsabilidades, até o ponto de assegurar sua prépria reinsercdo profissional
e social.” (p. 113). Mais além, afirma-se que “a aprendizagem traz esperan¢a” em um momento
de crise, 0 que reitera a suposta preocupacdo da empresa com o trabalhador ao mesmo tempo
em que a isenta de outras responsabilidades ao afirmar que os trabalhadores devem ser 0s
“protagonistas do proprio desenvolvimento”.

Essa l6gica reforca a flexibilidade como caracteristica imprescindivel do lider-heroi, que
tem que aceitar que “a adaptacdo € constante” e estar disposto a “alterar a rota” sempre que
necessario. A crise evidencia ainda mais essa necessidade, colocando a frente do lider um
cenario de incerteza extrema no qual “0 trabalho é constante e deve mudar o tempo todo”. Mais
do que isso, ele precisa ser rapido o suficiente para conseguir “equilibrar a velocidade da
execucdo do dia a dia, que é acelerada, e a transformacao para o que esta por vir” e demonstrar
sua capacidade de “pensamento a longo prazo”, se antecipando as mudancas do futuro com
agilidade. Afinal, o mundo corporativo ¢ regido por “regras que mudam o tempo todo”, o que
inclui até mesmo os seus competidores, que agora sdo “desconhecidos que chegam do nada”.
A adaptabilidade as incertezas e a polivaléncia se consolidam, entdo, como habilidades
essenciais do lider de hoje, a exemplo do novo cargo de diretor de trabalho remoto, que requer
responder & crise demonstrando ao mesmo tempo capacidade de adaptacdo, conhecimentos
tecnoldgicos e habilidades socioemocionais.

Mais além, as constantes mudancas nas habilidades demandadas, que devem poder ser
evocadas a qualquer momento conforme as necessidades do mercado, culminam em um sujeito
segmentado, que se fragmenta ao oferecer suas competéncias conforme as exigéncias
inconstantes da empresa (Kallinikos, 2003). A readaptagdo constante rouba o sujeito de sua

integralidade, transformando-o em nada mais do que um reflexo embacado e desfigurado das
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necessidades do mercado. O trabalhador se torna um mosaico de habilidades supostamente
independentes que ele ndo usa em conjunto, mas oferece separadamente de acordo com 0s
requisitos de terceiros.

A incerteza do mundo do trabalho e a consequente flexibilidade séo apresentadas como
se fossem libertadoras e aventurosas, quando na realidade limitam as possibilidades de
aprendizado e de curiosidade do lider (pois suas adaptacGes e transformacdes sdo determinadas
pelo mercado e ndo por ele proprio) e o fragmentam, por conta da demanda constante por novas
habilidades. Essa limitacdo externa é repassada também para os seus subordinados, que
acreditam ser um dos requisitos para se alcancar posicdes de lideranca e o tdo sonhado sucesso
profissional. E assim que a ideologia e a heroificagdio se manifestam na “flexibilidade
existencial”, que cria um individuo que busca incessantemente se adequar as necessidades da
empresa, tornando-se um trabalhador “coringa”, incapaz de se reconhecer e potencialmente
cada vez mais inquieto, ansioso e debilitado frente a esse mar de demandas. Como afirma
Ehrenberg (2010), “o lago entre heroismo e psicotrdpicos € tao estreito que a fronteira que nos
faz passar de um ao outro ¢ ténue.” (p. 168).

Para superar o seu desafio insuperavel, defende-se que o lider precisa de
autoconhecimento. Ele deve ser humilde e mostrar as suas proprias fragilidades, criando um
ambiente de tolerancia ao erro que propicie o desenvolvimento pessoal e a aceitacdo de
vulnerabilidades. O erro passa a ser visto como etapa necessaria na busca pelo desempenho,
essencial para estimular nova ideias e aumentar o potencial criativo da empresa, o que impacta
diretamente a sua lucratividade. Ademais, o autoconhecimento permite o desenvolvimento
pessoal e a busca por novas habilidades, que também sdo determinantes da performance. O
gestor deve abrir espago para o ‘“gquestionamento” e para a “liberdade de expressao”,
favorecendo o trabalho em equipe “ja que a construgdo é sempre conjunta”. Ele deve expor
seus medos e incertezas “dando a sensagdo de uma gestdo humanizada”, demonstrando sua
sinceridade e reconhecendo, principalmente durante a crise, que também enfrenta uma situacao
dificil e que ndo tem solugdes para todos os problemas.

Argumentamos que se trata de um questionamento e de uma liberdade de expressao
restritos, uma vez que os limites do modelo produtivo foram preestabelecidos e ndo podem ser
contestados. Apenas ha espaco para perspectivas que se enquadrem no delineamento definido
pelos objetivos e valores hegemonicos do mercado, que corroborem com a sua légica, ndo para
pensamentos que contradigam as suas premissas. Assim, em Ultima instancia as possibilidades
apresentadas sdo limitadas de tal maneira que impedem a contemplacdo de alternativas que

contradigam a logica capitalista (Mészaros, 1995). Defende-se que o lider deve “ouvir
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genuinamente os funcionarios”, mas essa escuta ndo pode ser genuina se ndo abre a
possibilidade de uma verdadeira liberdade de pensamento, de questionamento e reflexao critica
sobre todos os aspectos da relacdo entre trabalhador e empresa. Pelo contrério, ela é
instrumentalizada como um meio de aumentar a performance.

Analogamente, afirma-se que o autoconhecimento permite “que Se potencialize a
dimensdo humana”, uma maneira de maximizar as capacidades do individuo, mas claramente
isso so pode acontecer na medida em que esse “aprimoramento” aconteca dentro dos moldes do
mundo corporativo. O mesmo acontece com a “descoberta do propdsito” que o
autoconhecimento deve instigar, pois esse proposito precisa caber na formatacdo acimentada
pelos valores estabelecidos pela racionalidade empresarial. O autoconhecimento também €
instrumentalizado, utilizado como ferramenta da qual supostamente “surge a motivacdo” e a
possibilidade de o individuo descobrir o “seu papel” e adquirir “coragem para agir” frente a
um mundo de tantas incertezas, o que na realidade significa consolidar o lider como
administrador (e maximizador) da sua performance de acordo com as fungfes (0 papel)
estabelecido pela organizacéo e néo por ele proprio.

Desse modo, o autoconhecimento é planificado, desprovido de sua profundidade
potencial, servindo de mero instrumento para um individuo que busca conhecer a si mesmo
apenas na medida em que isso aumenta o seu desempenho diante de objetivos pré-determinados
por terceiros. A possibilidade de um conhecimento de si auténtico € minada, dando lugar a uma
falsa sensacao de autodescoberta. Afinal, se ja se sabe de antem&o o que se quer (ou neste caso,
0 que se precisa) descobrir em si, ndo se trata de autoconhecimento, especialmente se essa
determinacdo ndo vem do proprio agente do processo. O individuo deixa de ser sujeito no
desenvolvimento do autoconhecimento e passa a ser apenas objeto, impedido de discutir e
questionar de maneira profunda sua relagdo com o trabalho. Edifica-se uma descoberta ilusoria
que sé pode ocorrer até o ponto em que ndo pde em risco a lucratividade da empresa e a l6gica
produtiva vigente. A empresa procura um lider que se conhega e enxergue suas habilidades e
ele proprio do modo como ela deseja, desprovendo a palavra do seu significado e
transformando-a em mais um termo genérico do dicionario corporativo. Como afirma Marcuse
(2015), “a autodeterminagdo sera real na medida em que as massas forem dissolvidas em
individuos liberados de toda a propaganda, doutrinacdo e manipulacdo, capazes de conhecer e

compreender os fatos e de avaliar as alternativas.” (p. 237).
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Unidade de sentido 2: Compensacao ideoldgica e convencimento do trabalhador

Como mencionamos, as narrativas mostram que as organizacGes estdo cientes do
esgotamento enfrentado pelo trabalhador durante a crise, decorrente do excesso de tarefas e das
dificuldades impostas pelo trabalho a distancia. Essas dificuldades sdo consideradas um
problema na medida em que, ao demandar “esforco extra do cérebro”, abusam das “funcdes
cognitivas”, que entdo “entram em fadiga” e “o desempenho cai”. As pausas sdo defendidas
com 0 mesmo objetivo, pois sdo um meio de garantir que o cérebro “continue funcionando com
eficiéncia”. A preocupacdo nao € necessariamente que essas dificuldades impactam a saude do
individuo, mas sim o seu “nivel de entrega ao trabalho”.

A tentativa de humanizacgéo da relacdo entre empresa e trabalhador decorre justamente
desse ponto: ela € uma maneira de retomar os niveis de desempenho dos empregados e,
consequentemente, de produtividade da empresa. O “capital humano” passa a ser visto como
uma ferramenta produtiva e o engajamento é fundamental para potencializar a sua eficiéncia. O
mundo corporativo percebe que “empresas com funcionarios motivados lucram mais”, fazendo
com que investir nos funcionarios e acomodar suas necessidades seja justamente isso: um
investimento. Como todo investimento, espera-se que seja gerado um retorno maior do que o
aporte feito inicialmente, que surge como um numero menor de faltas, maior engajamento,
aumento da criatividade e relacionamentos menos conflituosos, resultando em maior
lucratividade.

A empresa busca demonstrar que se preocupa com o “capital humano”, por exemplo,
por meio de procedimentos de atracdo e retencdo de profissionais. Isso é feito por meio de
“acOes direcionadas” as preferéncias de cada funcionario, como a flexibilizacdo dos pacotes de
beneficios, cuja intencdo ¢é transmitir ao trabalhador a sensagdo de ‘“autonomia” e
“protagonismo” e mostrar que ele é respeitado e que tem liberdade para fazer suas proprias
escolhas, além de permitir “0 aumento do reconhecimento da companhia como uma boa
empregadora”. Entretanto, essas concessdes sdao supérfluas, ndo tocando em temas de fato
relevantes, sendo implementadas apenas como forma de amplificar a produtividade e criar um
senso artificial de confianca do trabalhador na empresa. As narrativas demonstram que elas sao
introduzidas para “deixa-los mais satisfeitos com o trabalho e, consequentemente, fazé-los
produzir mais”, pois sao eles que “determinam se 0s negocios prosperam ou ndo”, evidenciando
que 0 objetivo é aumentar a producdo e os resultados financeiros.

O reconhecimento é uma estratégia que caminha no mesmo sentido, implementado por

meio da concessdo de prémios e beneficios que devem fazer o trabalhador se sentir mais
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valorizado, por mais irrelevantes que sejam como formas de reconhecimento (Ehrenberg, 2010).
O importante é que esse tipo de agdo tem o potencial de “auxiliar no comprometimento dos
trabalhadores”, tornando-os mais produtivos. Argumentamos, entdo, que a satisfacdo do
trabalhador é buscada (mesmo que de maneira superficial) ndo como fim em si, mas como meio
de expandir o lucro da organizagdo, pois o mundo corporativo acredita que “garantir a
motivacdo da equipe é o caminho mais curto para alcancar altos niveis de produtividade”.
Afirmar que “o relacionamento interpessoal é essencial” e que “treinamento, motivacédo e
reconhecimento” sdo grandes preocupagoes das organizagdes de hoje ndo significa que se trata
de objetivos auténticos. Sdo, na realidade, instrumentos para aumentar a performance dos
empregados. Afinal de contas, “o espirito da empresa, a agdo de empreender, ¢ a pedra de toque
da transformacéo da gestdo de recursos humanos, ou seja, da gestdo das relagdes entre a empresa
e seus empregados” (Ehrenberg, 2010, p. 86).

A humanizag¢éo do trabalhador, a “valoriza¢do do humano”, passa a ser percebida como
0 novo desafio, 0 que se expressa por meio de conceitos como o “novo ROI”. O trabalhador é
classificado como um indicador produtivo como qualquer outro, mais um fator determinante da
lucratividade da empresa. Argumentamos que essa visao é contraditoria com a afirmacéo de
que ha “interesse genuino nas pessoas”, pois para isso elas ndo poderiam ser
instrumentalizadas. O ser humano passa a ser um recurso mensurado de acordo com a sua
capacidade de se adaptar a volatilidade do mundo do trabalho e de sustentar a sua capacidade
produtiva, ndo mais como um ser criativo e emancipado, sujeito de sua relacdo com o seu
trabalho.

Do mesmo modo, a confianca também € instrumentalizada. Defende-se que a empresa
deve comunicar com “transparéncia e agilidade” e trocar a “cultura focada em resultado” por
uma que priorize o cuidado e a escuta, de maneira a “transmitir confianca e credibilidade aos
funcionarios”. Entretanto, essa mudanca de pensamento decorre da percepcdo de que “99% das
vezes que os funcionarios ndo atendem aos padrées de desempenho se explicam pelo fato de a
lideranga n&o ter estabelecido um ambiente confiavel”. A tentativa de estabelecer a
humanizacdo como regra nas organizacGes dessa maneira estd fadada a artificialidade (e
consequentemente ao fracasso), ja que ela € vista como uma simples ferramenta para aumentar
a sua produtividade. Além disso, a confianca também demonstra ser uma ferramenta de controle
velada — ela permite, segundo as narrativas, aferir o estado de saude do trabalhador para garantir
gue o seu desempenho néo seja afetado por um eventual adoecimento.

A comunicacdo também esta diretamente relacionada a valores como confianca e

empatia, sendo caracterizada como essencial para transmitir ao trabalhador o sentimento de
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humanizacdo, pois possibilita compreender quais necessidades precisam ser acomodadas,
alinhar as expectativas do trabalhador com as da empresa e colocar em pauta temas delicados,
como a saude mental (o que é positivo para a imagem da organiza¢do). Desse modo, a
comunicacgdo também é objetificada e vista como meio e ndo como fim, um elemento necessario
para que outros possam ser aplicados mais eficientemente. Talvez seja essa a raiz da existéncia
de “uma disparidade entre a percepcao das pessoas e a da lideranca”, que cria um quadro onde
os funcionarios ndo sentem que suas necessidades estdo sendo devidamente contempladas pelo
seu empregador.

Antes mesmo da crise a saude no trabalho era vista como um tema relevante e ja se sabia
que muitos trabalhadores adoecem por causa do trabalho. Segundo Antunes (2020): “os
acidentes de trabalho e as manifestaces de adoecimento com nexo laboral ndo sdao fendmenos
novos, mas processos tdo antigos quanto a submissdo do trabalho as diferentes formas de
exploragdo.” (p. 143). Contudo, por meio das narrativas analisadas é possivel perceber que a
pandemia agravou profundamente a situacdo, especialmente no que diz respeito a salde
psicoldgica dos trabalhadores. Por isso, acentuou-se a demanda por reavaliar o modo como a
empresa lida com esse tema, em consonancia com o movimento para uma gestao supostamente
humanizada. O cuidado demonstra ser uma forma de as empresas se adaptarem as mudancas
socioculturais, ja que a ideia de uma empresa que ndo cuida de seus funcionarios nao é mais
socialmente aprovada.

No entanto, a preocupagdo se mostra novamente ser com a performance. O cuidado com
a salde do trabalhador se estabelece como uma ferramenta para ampliar a lucratividade da
empresa, pois “cada dolar destinado por governos e organizacdes a politicas e tratamentos
para manter equipes psicologicamente sadias resulta em retorno de 4 dblares em
produtividade”. O mesmo acontece com a saude fisica: os exercicios sdo estimulados porque
“contribuem para a eficiéncia cerebral”. O impacto na produtividade ¢ tdo grande que a busca
por estabelecer um ambiente de bem-estar e de acolhimento psicoldgico atingem até mesmo a
estrutura hierarquica da empresa, com novos cargos de lideres encarregados apenas dessas
questdes, como o “Chief Wellness Officer, Chief Mental Health Officer ou Chief Happiness
Officer”.

A crise trouxe a tona também atencédo a elementos como respeito, acolhimento, empatia
e disponibilizacdo do instrumentario necessario para que o trabalhador continue executando o
seu trabalho, com a justificativa de que as pessoas sdo “o maior valor da organizagdo”. Além
disso, a empresa afirma querer ajudar os lideres a “lidar melhor com a pressao”, com menos

“autocobranca” e “perfeccionismo”, ja que eles “também precisam de cuidados e de
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acolhimento”. Entretanto, em momento algum se cogita reduzir a pressao, que ¢ naturalizada e
retratada como inerente a posic¢do do lider, corroborando a ideia de que a preocupagdo néo é
com o individuo em si, mas sim com a manutencdo da sua existéncia e de sua produtividade
dentro da organizacao.

Outro modo como as empresas tentam agir para se adequar as demandas sociais é
oferecendo apoio e conduzindo conversas a respeito de diferentes temas com os empregados.
Os lideres enfatizam a importancia do cuidado mental e fisico, especialmente durante a
pandemia, demonstrando as a¢des que estdo sendo colocadas em pratica pela empresa para lidar
com a questao e trazendo especialistas que deem orientacdes sobre como evitar o contagio do
virus e manter o “equilibrio emocional”. E assim que a empresa mostra que “a conexao” ¢ a
sua “esséncia” e que ela se preocupa em “manter a proximidade” e “cuidar da seguranca” dos
trabalhadores e de suas familias. Cria-se até mesmo um canal de atendimento para tirar davidas
em relacdo ao virus, ao trabalho remoto e a questdes financeiras e familiares. Entretanto,
argumentamos que tudo isso é colocado em pratica com o objetivo de promover a manutencao
da produtividade da empresa, porque “profissionais que se sentem cuidados sdo mais presentes,
engajados, criativos, se relacionam melhor e cometem menos erros”.

Mais do que transmitir a sensacdo de cuidado para os empregados, a empresa busca
evitar o seu adoecimento, especialmente o psicolégico, pois percebe que os seus efeitos fazem
com que a “capacidade funcional do trabalhador” fique “comprometida por muito tempo”.
Afinal, mesmo quando esta apto a retornar as suas fungdes ele “ndo volta no mesmo ritmo”,
além do fato de que “o desempenho pode ficar limitado e pode haver recaidas”. Assim, as
narrativas mostram como o0 bem-estar psicolégico dos trabalhadores também ¢é
instrumentalizado. Ademais, o trabalhador adoecido pode gerar também uma queda na
produtividade dos seus colegas, ja que problemas na sua convivéncia com os demais podem
causar “assédio moral, comportamentos hostis e problemas de clima”, potencialmente
comprometendo o funcionamento e o desempenho da equipe como um todo. Evitar as
consequéncias do adoecimento psicologico do trabalhador ndo € o objetivo, mas uma maneira
de garantir a manutencdo da produtividade. Apesar de afirmar ser necessario “pensar o ROI de
uma maneira mais humana” e olhar para “o0 bem-estar, a saude e a satisfagéo do funcionario”,
0 mundo corporativo valoriza esses elementos por entender que “se ndo houver investimento
por parte das empresas no sentido de cuidar dos empregados para evitar que adoecam, havera
uma queda brutal de produtividade e, pior, que se estendera por anos”. A saude do trabalhador,
além de contemplada superficial e reativamente, ocupa a posi¢do de mero efeito colateral da

busca pela expanséo do lucro.
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Até mesmo as demissdes, um momento bastante delicado na relacéo entre trabalhador e
empresa, sofrem uma tentativa de humanizagdo. As narrativas demonstram que as empresas
enxergam as demissdes que ocorrem por “desempenho” e ndo por ‘“necessidade de
reestruturacao” como algo que “pode ser cruel”. 1sso implica que a demissao por contencédo de
custos € natural, evidenciando a l6gica do mercado de priorizacdo do lucro em detrimento do
bem-estar do trabalhador. Busca-se primeiro a sobrevivéncia da empresa, mesmo que isso
comprometa gravemente a vida do funcionario, que é demitido e perde sua fonte de renda
durante uma crise severa.

Para tentar provar a sua preocupacao com o trabalhador demitido, a empresa se propde
a ajuda-lo a encontrar um novo emprego por meio de medidas como estender os seus beneficios
por mais alguns meses, doar para ele a sua ferramenta de trabalho e ajuda-lo a se recolocar no
mercado de trabalho. Afirma-se que ¢é importante “minimizar as preocupacfes” dos
funcionarios, inclusive dos parentes, por meio da ajuda com curriculos e com indicacdes. Essas
acOes sdo retratadas como “mais que estratégicas” (pois também sdo produtivas para a empresa)
¢ “humanitarias”, um reflexo da preocupagdo das empresas em demonstrar sua “cultura
corporativa” e seu “impacto social”. Na verdade, elas S40 uma protecdo para a propria empresa,
pois fortalecem a sua imagem perante os funcionarios demitidos, os demais empregados e a
sociedade. Almeja-se manter um “lagco de admiracdo” com os ex-funcionarios para que a
imagem da organizacdo (que é um fator determinante para o seu valor de mercado e sua
lucratividade) continue positiva.

Procura-se ocultar a realidade da situacao e as possiveis alternativas (Mészaros, 1995),
amenizando as acOes das empresas que decidem efetuar demissdes em massa e retratando-as
como preocupadas e socialmente responsaveis, ignorando o fato de que é a prépria empresa que
toma a decisdo de demitir e direcionando a atencdo para as suas acdes superficialmente
remediadoras. A empresa tenta mostrar que entende o qudo dificil esse momento é para o
trabalhador demitido e que ndo quer “dourar a pilula”, pois “se preocupa com seu time” e se
guia pelo “respeito as pessoas”. Contudo, a0 mesmo tempo ela demite centenas de
trabalhadores em um momento extremamente delicado argumentando ser “uma medida
necessaria para a sobrevivéncia dos negécios”, evidenciando mais uma vez a priorizagdo dos
resultados financeiros da organizacdo em detrimento do funcionario.

Para tentar mostrar que as demissdes ndo prejudicam apenas o trabalhador demitido a
empresa as retrata como dolorosas também para aquele que é “obrigado” a executar a demissao
e para a empresa em si. Mesmo sendo uma decisdo tomada pela propria organizagdo sdo

retratados os diversos prejuizos com os quais ela precisa lidar, como perda de conhecimentos

127



especificos, diminuicdo na agilidade e na capacidade colaborativa e uma potencial piora na
qualidade da producéo. O processo € retratado como dificil para ambos os lados, ndo s6 para 0s
ex-funcionérios, para que a imagem da empresa ndo seja comprometida. A demissdo chega a
ser percebida pela empresa até mesmo como uma oportunidade, um momento no qual ela tem
a chance de aferir se ha questdes relacionais que podem afeta-la financeiramente. Entre estas
estdo problemas relativos aos individuos que estdo sendo demitidos (como processos
trabalhistas), mas também problemas de clima, que podem ser apontados (e futuramente
remediados) pelos que estdo saindo da organizacdo por ndo se sentirem mais hesitantes em
expod-los frente a pressdes de colegas de trabalho.

As demissfes também estdo intimamente relacionadas com a visdo do “novo ROI”.
Prop0e-se “capacitar e reenergizar” a mao-de-obra da empresa com o objetivo de otimizar os
funcionarios que ja fazem parte do quadro para suprir as demandas futuras por meio do
“reskilling” e do “upskilling”. Desse modo, sdo evitadas sucessivas demissdes e contratacdes e
os altos custos nos quais elas incorrem (“estratégias de gestdo de talentos reativas e caras”) e
a empresa fica mais preparada para se adaptar ao futuro. Essa reciclagem, no entanto, deve ser
guantificada e baseada em dados, em consonancia com o pragmatismo e o reducionismo do
mercado, que mensura e objetifica o trabalhador. A empresa deve calcular os custos de
treinamentos, contrataces e demissdes, além de considerar quais habilidades os profissionais
de fora da empresa potencialmente possuem e quais os seus funcionarios atuais podem vir a
possuir se devidamente capacitados, para entdo decidir qual a melhor maneira de prosseguir do
ponto de vista financeiro. Também sdo levados em conta fatores como engajamento,
crescimento da empresa, custos com demissdes e recrutamentos e taxa de absenteismo. Mais
além, a empresa considera 0s aspectos emocionais e relacionais do individuo para saber se ele
pode se adequar a cultura da empresa e assim trabalhar bem em equipe, 0 que € essencial para
alcancar uma alta produtividade. Os treinamentos, entdo, sao imprescindiveis para a empresa
ndo “sumir do mercado”, pois ¢ por meio deles que se pode desenvolver as habilidades
desejadas nos funcionarios para enfrentar o mais eficientemente possivel os desafios do futuro.
Para otimizar esse processo, a empresa deve observar os empregados e “medir como estao
progredindo” para auxilia-los na aquisi¢ao dos “skills do futuro”, que a propria empresa define,
atuando como “guia” com base em uma visdo de “longo prazo”.

A quantificagdo do trabalhador se evidencia de modo emblematico no conceito de
“people analytics”: deve-se averiguar o aumento de performance proveniente dos treinamentos,
a rotatividade e o engajamento, o que faria “o calculo mais tangivel” para aferir se é mais

lucrativo demitir ou treinar o trabalhador, ou seja, se o investimento “se traduz em numeros”.
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O objetivo é superar os “desafios” do mercado trazendo “velocidade a adaptacéo”, que permite
que a empresa se mantenha competitiva frente as incertezas. Ela deve adquirir o profissional
que considera “apto para o futuro” e se desfazer daquele que acredita estar “muito fora da rota”.
A prioridade ¢é otimizar a “equacdo financeira” da empresa, independentemente das
consequéncias que isso possa trazer para os seus funcionarios, contanto que a demissdo seja
percebida como humanizada. Para se sobreviver nesse cenario o individuo deve demonstrar sua
flexibilidade, performance, coragem, capacidade de autossuperacao e as outras habilidades que
apontamos anteriormente (concebidas de acordo com os moldes empresariais). Como afirma
Ehrenberg (2010), “o novo estilo das politicas de busca de emprego e de reinser¢ao profissional
(...) est4 cada vez mais focado em uma Unica autonomia, concebida em termos de tomada de
riscos.” (p. 113).

As tentativas de humanizacdo vém a tona também na diversidade, uma das principais
bandeiras sociais das empresas de hoje. Apesar disso, 0 mundo corporativo reconhece que em
muitos casos “as a¢oes estdo sendo desenvolvidas sem direcionamento” e que as organizagdes
“ndo tém uma estratégia bem definida” para introduzir a pauta. Afirma-se que a relevancia que
0 tema ganhou no mundo corporativo € uma preocupacdo auténtica com a sociedade e nédo
“mera burocracia”, mas na pratica ndo sdo tomadas agdes efetivas para contempla-la e a
discussdo se mostra superficial ¢ inconsistente, com “programas soltos” que nao tém “eficacia
comprovada”. As empresas acreditam que isso € “péssimo para 0s negocios”, pois a diversidade
também é uma maneira de aumentar a performance e a capacidade de inovacao dos funcionarios
e da empresa. No entanto, percebendo que o aumento da criatividade dentro das equipes esta
mais atrelado a “diversidade cognitiva” e ndo a inclusdo de grupos minoritarios, questdes como
raca e género sdo deixadas de lado, substituidas por essa nova prioridade. Consequentemente,
uma das preocupagdes da empresa passa a ser criar “um ambiente em que opinides contrarias
sejam debatidas”, pois € a partir dai que ela pode “extrair a melhor solucéo a partir de olhares
divergentes”. Assim, os lideres ndo devem apenas se preocupar com “gerenciar a discriminagao
e outras formas de ma conduta”, mas também com mostrar que aceitam erros e estimulam
pensamentos divergentes, por meio de agdes como a “flexibilizacdo do codigo de vestimenta”
e a introducdo da “vulnerabilidade (poder errar e ndo ter todas as respostas)”” nas métricas de
avaliagéo.

Dessa maneira, a diversidade também é instrumentalizada e transformada em mais um
meio de aumentar a produtividade da organizacao. Esse é um dos motivos por trds da demanda
por lideres comunicativos, ja que eles sdo capazes de criar ambientes tolerantes a opinides

discordantes, estimulando a “diversidade cognitiva” e a inovagdo, que é determinante para 0s
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resultados financeiros da empresa. Acredita-se que “o embate se faz necessario” para que a
organizagao esteja em ‘“‘constante inovagao” e possa utilizar “ideias fora do padrao” para ter
“insights” e se adaptar melhor a incerteza. A “diversidade cognitiva” é retratada como um modo
de combater a atual “sociedade polarizada por opinies radicais e verdades Unicas”,
estimulando elementos como “empatia, ldgica de confianca e abertura de dialogo”. Contudo,
a liberdade de expresséo e a aceitagdo sdo limitadas, ndo permitindo discutir as enormes
pressdes sobre os lideres e os demais trabalhadores e muito menos contestar o modelo produtivo
como um todo, restringindo os questionamentos de acordo com os interesses da empresa e do
mercado.

Assim, percebendo uma “correlagao significativa entre alta diversidade cognitiva e alto
desempenho” e que pessoas de “realidades diferentes” ndo garantem a “diversidade cognitiva”,
a preocupacdo com a diversidade de grupos minoritarios se torna apenas uma maneira de
satisfazer os desejos dos funcionarios, o que vimos também ter um impacto no desempenho da
organizag¢do. A empresa entende que “a diversidade esté relacionada a outros aspectos além
da responsabilidade social”, que investindo nessa pauta “as empresas ganham no desempenho
financeiro e na qualidade das entregas” e que o orcamento para lidar com o tema deve aumentar
porque “esta trazendo resultados para o negocio”. A diversidade, portanto, é vista como um
investimento como qualquer outro, o que justifica destinar verbas para o tema ja que a légica
corporativa defende que “ndo existe lucro sem investimento™. Apesar disso, essa preocupacao é
convenientemente apresentada como uma luta por maior justica e menor desigualdade por parte
das organizac@es, um movimento genuino na direcdo da responsabilidade social.

Nas narrativas, ha discursos sobre como o “desafio” das ‘“questbes estruturais
profundas” da sociedade (como o racismo) devem ser atacadas colaborativamente, por néo
serem suscetiveis a esforcos individuais das empresas. Pontua-se também que as organizacoes
precisam entender “a sociedade e 0 ser humano” e conduzir suas operagdes para ir “muito além
dos resultados financeiros” e “além dos neg6cios”, considerando “solucdes de forma coletiva”
e “firmando compromissos com todo o0 mercado”. No entanto, ndo se discute o fato de que essas
questBes sdo consequéncias do modelo produtivo capitalista e da exploragao do trabalhador pela
empresa, que continua acontecendo, mas de maneira camuflada por uma pseudo-humanizacao.
Evidentemente é positivo que pautas como essas sejam abordadas pelas organizacGes, mas 0s
problemas estruturais continuardo existindo na medida em que causas sociais forem
instrumentalizadas para alcangar a lucratividade.

Afinal de contas, as organizagdes buscam ativamente implementar “a¢des que valorizam

a imagem da empresa”, o que fazem, por exemplo, por meio da acomodacéo das necessidades
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dos funcionarios e da implementacdo de medidas de inclusdo social ou de demissbes
“humanizadas”. Além disso, o cuidado com os funcionarios “influencia a reputacdo de
qualquer marca e o valor da empresa no mercado”, tornando a priorizagdo da satide mental
“tdo determinante para seu valor como ocorre hoje com a sustentabilidade e a diversidade”.
Portanto, contemplando essas pautas (mesmo que artificial e superficialmente) a empresa
transmite uma imagem positiva para a sociedade e aumenta o seu valor de mercado, 0 que
contribui para a sua lucratividade.

A tendéncia das organizacdes durante 0 momento de crise parece ser introduzir acdes
de maneira reativa para contornar rapidamente os problemas que aparecem imediatamente a sua
frente. Elas buscam manter a producdo em andamento fornecendo a estrutura material para que
0s empregados possam continuar desenvolvendo suas fungfes remotamente, amenizando as
dificuldades impostas pela pandemia por meio de medidas como “apoio psicolégico, financeiro
e juridico pago pela companhia”. Os funcionarios que tém filhos ou pais que precisam de
cuidados especiais recebem licencas, é dada autonomia para que as pessoas escolham quando
desejam voltar ao trabalho presencial, disponibiliza-se transporte até a empresa e 0s protocolos
de distanciamento sdo respeitados, o que teria resultado em “indice de satisfacdo mais alto do
gue nunca nas pesquisas de clima recentes”.

Todas essas providéncias sdo retratadas como beneficios concedidos pela empresa,
quando na realidade ndo sdo mais do que as condicBes minimas necessarias para que 0
trabalhador continue executando as suas tarefas, o que € necessario para contornar as restricées
produtivas decorrentes da crise. A empresa afirma que para proteger os seus funcionarios
afastou “mesmo 0s que estavam em atividades essenciais”, mas ignora o fato de que essas
atividades sdo essenciais para a empresa, ndo para o trabalhador. Isso demonstra na pratica o
modo como “a ideologia ¢ o processo pelo qual as ideias da classe dominante tornam-se ideias
de todas as classes sociais, tornam-se dominantes.” (Chaui, 2016, p. 101).

As organizagdes defendem que o objetivo ¢ “proteger as pessoas, proteger os clientes
e impactar a sociedade” e que tém uma “responsabilidade enorme”, mas jamais cogitam fechar
temporariamente as suas fabricas para reduzir o risco de contaminagdo dos empregados. Como
iSso comprometeria os lucros, a empresa se resume a afastar as pessoas do grupo de risco
(“desde que em funcéo elegivel”, pois a produgédo ainda é a prioridade) e reduzir os riscos nas
fabricas, ja que nelas “ndo é possivel fazer home office”. O aumento de custo causado pelas
adaptaces é representado como um sacrificio em prol do trabalhador, quando na realidade se
trata apenas do cumprimento das obrigacGes e diretrizes impostas pelos 6rgdos de salde

enquanto a empresa tenta abrir mao do minimo possivel em termos de produtividade. A
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realocacao de funcionarios que estavam em posic¢oes que foram eliminadas é apresentada como
uma acao admiravel por parte da empresa, ndo como uma maneira de otimizar a mao-de-obra
aproveitando em outras areas aqueles que ja faziam parte do quadro da empresa, evitando custos
demissionais.

H&, no entanto, narrativas que parecem mostrar um movimento em direcdo a uma nova
perspectiva sobre o empregado. Observamos falas que retratam as concessdes feitas pelas
empresas durante a crise ndo apenas como importantes, mas também como superficiais por ndo
abordarem o problema de maneira efetiva. Elas seriam, segundo esse olhar, apenas 0s
“primeiros passos de um programa estruturado de cuidados com a satde mental”, um “alivio
para o mal-estar e o sofrimento”. Entende-se que “a preocupa¢ao com a salde mental precisa
estar embutida nos valores e na cultura da empresa, atravessar todas as areas e pautar todas
as decisdes” e que muitos dos adoecimentos sdo causados pela mentalidade de pessoas e
empresas que “sacrificaram a salde mental em nome da produtividade e da performance”.
Essas narrativas afirmam que “hoje ndo ha mais espago para isso”, devendo ser estabelecida
uma conciliagdo entre o individuo “ser produtivo” e “gerar valor para a empresa”.

Mesmo assim, argumentamos que a substituicdo de uma postura reativa por uma
preventiva na relacdo com o trabalhador constitui uma estratégia para aumentar ainda mais a
sua capacidade produtiva. Argumentamos que os discursos analisados defendem que “é preciso
desconstruir a mentalidade atual de salde corporativa, focada na compensacao dos prejuizos”,
trocando-a por “culturas organizacionais baseadas na consciéncia de cuidado integral com o
funcionario” apenas porque o adoecimento mental é extremamente prejudicial para a
produtividade da empresa, como vimos anteriormente. A melhora do bem-estar e da satde do
trabalhador é uma consequéncia da busca pela performance, ndo uma causa entendida como fim
em si. Ela é necessaria para que a lucratividade continue crescendo e 0 modelo produtivo que
promove o adoecimento psicoldgico continua ndo sendo questionado.

Apontamos que convencer o trabalhador a aceitar a realidade apresentada pelo mundo
corporativo e sua consequente exploracdo é um processo complexo e sofisticado, no qual o
lider-heréi tem um papel fundamental. Ele é responsavel ndo apenas pela sua propria
performance, mas também por “garantir que seus funcionarios, clientes e acionistas se
mantenham inspirados a continuar contribuindo”, consolidando-se ndo apenas como vitima,
mas também como ator na consolidacdo da ideologia. Vimos que o lider € responsavel por
estabelecer um ambiente de confianca e tolerdncia ao erro, onde haja espaco para expor
vulnerabilidades sem medo de demissdes. Isso permite a colaboracdo, sem a qual o0s

funcionarios “ndo chegardo muito longe”, comprometendo 0 desempenho da empresa. O gestor
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deve estimular o trabalho em equipe, por exemplo, por meio do happy hour e de outros eventos
que ultrapassam o horario e o local de trabalho, acentuando a quebra da separagdo entre vida
pessoal e trabalho. Quando acontecem demissdes em massa, ele precisa provar ter “uma postura
mais humanizada”, que mostre seu “interesse por pessoas” e “pelo bem-estar geral” para
promover a “superacdo das demissdes”. O lider implementa as estratégias da empresa,
orientando os funcionérios, por exemplo, quanto as demandas do futuro, “mostrando quais
habilidades serdo muito importantes”.

Por conta disso, torna-se essencial para a empresa “engajar os chefes na transformacao
do modelo de trabalho™, ja que sdo eles que fazem a intermediagdo entre 0S desejos da
organizacdo e as acgbes do trabalhador. Isso acontece também com o investimento na
diversidade, que requer um lider que “banca a decisdo”, “contagia a empresa e faz a mudanca
acontecer”, colocando a pauta em discussdo dentro da empresa instaurando uma “cobranca que
vem do topo”. Para tal, torna-se necessario compreender a “linguagem que mais conecta com o
C-Level: os resultados”. Vimos que ele deve demonstrar uma série de habilidades e virtudes
para que seja capaz de cumprir com as suas obrigacgdes, desde a coragem e a autossuperacgao até
0 cuidado e a empatia.

Entendemos que a cronica do her6i € o que une e expde todas as suas virtudes e
caracteristicas e as aproxima da realidade do trabalhador, personificando o sucesso em uma
alegoria emblematica que fortalece a ideologia como ferramenta de dominacéo (Marx & Engels,
2007). Os lideres sdo retratados como figuras sobre-humanas e suas histérias simbolizam a
nocdo de que o Unico responsavel pelo seu sucesso é o préprio individuo. A miriade de
circunstancias ambientais e acasos que o trouxeram até o seu cargo atual e as particularidades
que constituem a sua historia sdo deixadas de lado. Na sua trajetéria vitoriosa sdo apresentados
apenas 0s aspectos que corroboram a ideia de superacdo das dificuldades pelas proprias maos,
a nocédo de self-made man. No entanto, a narrativa precisa ser minimamente relacionavel, pois
0 trabalhador “comum” que se depara com a impressionante narrativa do lider-heroi precisa
acreditar que também pode reproduzi-la (Ehrenberg, 2010), motivo pelo qual elementos como
a sorte e 0 contexto sdo retratados como irrelevantes na edificacdo do seu sucesso profissional.
Assim, essas narrativas transformam excecGes em regras (Mészaros, 1995), simplificando e
glorificando os recortes mais atraentes das trajetorias de lideres e empreendedores “bem-
sucedidos” para convencer o trabalhador de que ele sO precisa se esforcar para ascender na
hierarquia social (Chaui, 2016).

O individuo comum, por sua vez, é embriagado por essa narrativa hollywoodiana,

seduzido a embarcar na jornada impossivel que é a busca pelo sucesso profissional no mundo
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do trabalho contemporaneo. Ele recebe de bragos abertos cada vez mais responsabilidades e
atribuices, que sdo entregues sob o pretexto de Ihe concederem autonomia e liberdade, por um
lider com o qual ele acredita ter uma relagdo humanizada, mas que na verdade utiliza suas
ferramentas socioemocionais para convencé-lo de uma maneira mais refinada a aceitar a
realidade do mundo corporativo e a aumentar a todo custo a sua performance. Como aponta
Ehrenberg (2010), “o apelo generalizado a revolugdo gerencial nas empresas nos remete a outro
sistema de representacdo da eficacia, que consiste em transformar os trabalhadores em
empreendedores de suas proprias tarefas.” (p. 86). Consequentemente, os conceitos que
representam os elementos e as habilidades socioemocionais humanizadoras sdo escamoteados
e despidos de seus significados mais profundos, tendo relevancia apenas na medida em que
permitem materializar a crenga de que “uma organizacao emocionalmente sadia tem resultados
melhores em todos os aspectos, inclusive o financeiro”.

Mais além, o individuo passa a acreditar que deve possuir a quantidade avassaladora de
habilidades exigidas pelo mercado ndo mais por demandas externas, mas para seu proprio
beneficio, sem perceber que elas ddo forca ao processo de fragmentacdo da sua integralidade
(Kallinikos, 2003). Afirma-se que “as pessoas estdo todas no mesmo barco” e que por isso
precisam “remar no mesmo sentido”, retratando o sucesso da empresa como a unica chance de
sobrevivéncia do trabalhador. Assim, transfere-se para o proprio individuo o desejo pelas
caracteristicas responsaveis pela lucratividade das empresas, fazendo com que esse desejo nao
pareca ter sido definido por terceiros e confundindo os objetivos do trabalhador com os da
empresa. E assim que a ideologia se estabelece como uma *(....) criagdo de universais abstratos,
isto é, a transformac&o das ideias particulares da classe dominante em ideias universais de todos
e para todos os membros da sociedade.” (Chaui, 2016, p. 103)

A heroificacdo € tdo poderosa que a culpa passa a ser o elemento central na vida
profissional do trabalhador, j& que mesmo aqueles que conseguem atingir resultados
surpreendentes, guiados pela crenga na meritocracia e no individualismo e abrindo méo de todo
0 necessario para atingir seus objetivos, nunca tém meritos suficientes. Afinal, o sucesso
profissional é tanto indispensavel quanto infinitamente superavel. A falta e o desejo pela
superacao incessante de si e a crenga na vitoria inalcangavel do jogo sem fim estabelecem uma
frustracdo perpétua que garante a participacdo inquestionavel e martirizada do lider, bem como
a seducéo e o desejo dos demais empregados, fortalecendo a ideologia como instrumento de
ocultamento da realidade e de convencimento do trabalhador (Marx & Engels, 1845/2007).

Assim, constroi-se:
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(...) uma sociedade que €, cada vez mais, uma sociedade de individuos, que impele
cada um a construir sua prépria liberdade, a conquistar sua identidade, a desenhar seu
proprio caminho na vida até se perder nele, até se extraviar nos seus estranhos
caminhos familiares que ndo levam a parte alguma... (Ehrenberg, 2010, p. 169)

Em suma, apesar de todas as demonstracdes de preocupacao e tentativas de humanizacao
que permeiam as narrativas do discurso corporativo, a origem das adversidades que
supostamente se busca combater ndo vem a tona em momento algum. Os problemas sociais
estruturais sdo individualizados e colocados sob responsabilidade do trabalhador, fazendo com
que quaisquer tentativas de resolvé-los sejam fadadas ao fracasso. A racionalidade do mercado
e a logica capitalista ndo sdo podem ser contestadas, pois sdo tomadas como naturalmente
verdadeiras, impossibilitando a reflexdo sobre alternativas (Mészaros, 1995). Se o debate nao
alcanca o sistema produtivo atual em si e atinge apenas as suas consequéncias e possiveis
remediacOes paliativas, a mudanca se torna inconcebivel e a ideologia se alicerca na sociedade
ainda mais profundamente.

Ressaltamos que ndo compreendemos a ideologia como uma conspiracdo deliberada e
cuidadosamente tecida pelas classes dominantes para estabelecer o seu controle sobre o
trabalhador, coagindo os lideres a participarem desse processo e arquitetando a transicdo para
as maneiras mais sofisticadas de convencimento de maneira premeditadamente capciosa. Como
afirma Chaui (2016), “ndo se trata de supor que os dominantes se reinam e decidam fazer uma
ideologia, pois esta seria, entdo, uma pura maquinacdo diabdlica dos poderosos. E, se assim
fosse, seria muito facil acabar com uma ideologia.” (p. 100).

No entanto, acreditamos que 0 modo como o mundo corporativo é retratado nas
narrativas — permeado por sentimentos de progresso, de liberdade, de combate as dores do
trabalhador e de um sentimento de humanizacgéo — representa uma distorcao da realidade que,
em ultima instancia, oculta a exploracéo, a alienacdo e a desigualdade que dominam a sociedade
atual, individualizando problemas sociais estruturais e impedindo a emancipagao auténtica do
individuo. Segundo Ehrenberg (2010):

E, portanto, perigoso afirmar, como os defensores da revolugao gerencial, que estamos
vivendo uma ruptura necessaria produzida pela crise econémica, pelas novas
realidades de concorréncia, pela internacionalizacdo dos mercados e pelo

desenvolvimento das novas tecnologias, e que nos dirigimos, alegremente, rumo a um
novo modelo de relagdes sociais (...) (p. 86)

135



VII1. Consideracdes finais

Entendemos que a situagdo do trabalhador de hoje € extremamente desfavoravel,
provendo oportunidades cada vez mais escassas para alcangar o chamado “sucesso
profissional”. Por que, entdo, aceitar participar de uma competicdo tdo ardua e injusta?
Argumentamos que a resposta é que a ideologia oculta a realidade do individuo, convencendo-
o0 de que participar dessa corrida pelo sucesso profissional é a sua Unica chance de escalar a
hierarquia social (Chaui, 2016). Como a conjuntura socioeconémica é cada vez mais instavel e
insegura, a medida que o quadro se agrava aumenta a necessidade de uma compensacao
ideoldgica para convencer o individuo a aceitar essa realidade, como acontece por meio da
transicdo para a nova “gestao participativa” (Ehrenberg, 2010).

A mudanca para esse outro modelo de gestdo se manifesta também por diversas
transformacdes no jargao empresarial, como é o caso da “mentalidade infinita” e dos diferentes
anglicismos que surgem nas narrativas (“people analytics”, “insights”, “upskilling”, “Chief
Happiness Officer”, etc.). Apesar ser retratado como praticamente oposto a gestao tradicional,
na realidade esse novo modelo exprime apenas a percepcdo das empresas de que se tornou
necessario sofisticar os meios de convencimento do trabalhador e do lider. Por tras das
narrativas, o objetivo final continua sendo a lucratividade, mas agora por outros caminhos,
apresentados como preocupacdes sociais e de humanizacao, como o cuidado, a diversidade e a
responsabilidade social. Trata-se de uma repagina¢do do modo antigo de pensar, mas que se
sustenta sobre os mesmos alicerces.

Também ¢é interessante notar a construcao da cena e dos personagens na revista utilizada
para a coleta das informagdes. Os representantes desses discursos sdo majoritariamente
especialistas, gestores de alto escaldo, gerentes e académicos, o que legitimaria as suas
narrativas. No material coletado ha inclusive uma se¢do destinada apenas aos lideres de maior
cargo na organizagdo, o “olhar do presidente”, além de diversas fotos dos gestores e
especialistas que supostamente ddo credibilidade as narrativas apresentadas, ilustrando o
processo de heroificacdo atraves da escolha dos atores que ocupam o papel principal cenario
empresarial e refor¢cando a importancia do lider nas crengas e valores desse mundo. Entretanto,
a priorizacdo de todos esses pontos de vista deixa pouco espaco para a visdo do personagem
mais importante desse universo: o trabalhador.

O lider, como protagonista desse universo, se estabelece como elemento chave na
transmissao, administracdo e sedimentacdo da ideologia. A figura do lider-heroi representa o

epitome da construcdo social de sucesso profissional e cimenta no individuo a valorizagédo de
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determinados atributos e desejos, ultimamente corroborando com as demandas mercadologicas
da l6gica capitalista e apresentando uma narrativa que visa excluir a possibilidade de quaisquer
alternativas (Mészéros, 1995). Forma-se um cenario no qual a Unica chance de sobrevivéncia
do trabalhador é se destacar em relacdo aos demais, sendo mais produtivo e mais rapido,
contribuindo mais do que seus concorrentes para a performance da sua organizacdo. Nao
obstante a competicdo cada vez mais acirrada, defende-se que o individuo deve ser capaz de se
sobressair e conquistar a vitoria por meio do seu proprio empenho e que todos os que se
esforcam eventualmente alcancam esse objetivo. Assim, cria-se um paradoxo, uma vez que é
impossivel que todos os competidores sejam vitoriosos, ndo apenas porque a competicao é cada
vez mais acirrada, mas também porque se todos sdo extraordinarios, ninguém mais é
extraordinario. Segundo Ehrenberg (2010):

Quando ndo temos mais nada sendo a nGs mesmos para nos servir de referéncia;

quando somos a questéo e a resposta; 0 mito prometéico do homem sozinho no barco

de seu destino e confrontado com a tarefa de ter de se construir; encontrar para si
préprio, e por si mesmo, um lugar e uma identidade sociais torna-se um lugar comum.

(p. 13)

Contudo, as contradi¢des sdo ocultadas para que o trabalhador se mantenha determinado
nessa trajetoria e as empresas continuem aumentando a sua produtividade. O resultado é um
punhado de lideres completamente esgotados e exauridos, vistos como “bem-sucedidos” — mas
inerentemente frustrados, pois acreditam que o sucesso é sempre superavel —, e uma massa de
trabalhadores “fracassados”. Para lidar com esse problema, ignora-se a vasta maioria de
“perdedores” que surgem em decorréncia da concorréncia predatdria e enaltece-Se a competicao
sob o pretexto de que ela prové a todos a chance alcancar o sucesso. Assim, a ideologia
apresenta uma funcdo pratica, de amenizar os conflitos de classe no mundo do trabalho. Esses
sdo os elementos que servem como pano de fundo para a edificacdo das caracteristicas do
trabalhador hodierno, que se vé obrigado a fazer parte do modus operandi estabelecido,
adequando e limitando sua maneira de viver aos valores e constru¢des sociais cimentados pela
I6gica capitalista.

Observamos que as narrativas demonstram diversas iniciativas sendo tomadas no mundo
corporativo para tentar humanizar o lider e o trabalhador, mas que em ultima instancia elas
constituem mais um meio para aumentar a lucratividade da empresa. N&do ha uma preocupagéo
genuina com a saude psicoldgica do trabalhador e do lider, mas sim um receio de que o seu
adoecimento cause uma queda na produtividade. O engajamento busca aumentar a performance

do trabalhador e o estimulo a colaboragdo e a promocao da diversidade tém em vista tornar as
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equipes mais produtivas, expandir o seu potencial de inovacdo e aumentar o valor da imagem
da empresa e consequentemente a sua lucratividade.

Assim, percebemos que 0s elementos “humanizadores” s3o objetificados e
instrumentalizados, vistos como meios para alcangar outra finalidade e, portanto, inauténticos.
Em decorréncia disso, argumentamos que as medidas tomadas pelas empresas para humanizar
o trabalhador ndo sdo apenas paliativas e abstratas, mas também meios para facilitar que a
empresa alcance 0s seus objetivos, constituindo uma pseudo-humanizacdo. N&o defendemos
que seria melhor que esse tipo de medida ndo fosse tomada — no cendrio catastréfico em que
nos encontramos, a ajuda é bem vinda e sem ddvida representa uma melhora nas condi¢des do
trabalhador, mesmo que temporaria e superficial. Entretanto, aléem de serem representadas
dentro desse universo como medidas genuinas de humanizacéo, elas ndo alcancam o &mago da
questao.

E assim que analisamos o papel ideol6gico do lider e da construc&o social de sucesso no
mundo do trabalho atual, questdo sobre a qual buscamos refletir. Reiteramos que néo
entendemos a ideologia como sendo o resultado de um conluio de integrantes da classe
dominante que arquitetam juntos um plano para subjugar a classe trabalhadora de modo que
esta ndo perceba que os frutos do seu trabalho sdo colhidos por terceiros (Chaui, 2016). Ao
invés disso, entendemos que se trata de um fendmeno complexo e multifacetado que permeia
as relagdes sociais e que toma forma a partir dos processos histéricos e de suas tensdes e
contradicoes.

Acreditamos que a imagem que o lider-her6i enxerga do outro lado do espelho é de um
individuo frustrado, ansioso e esgotado por conta de todas as suas tentativas infrutiferas de
alcancar o tdo desejado sucesso, 0 qual paira sobre ele como um objetivo sempre superavel e,
portanto, um sonho inalcancavel. No entanto, isso demonstra alguns dos limites deste trabalho
e os diversos temas que ndo pudemos abordar com profundidade, instigando outras reflexdes,
como a identificagdo precisa dos sofrimentos psiquicos que afetam este individuo. Dejours
(1988) aponta que a desconsideracdo dos desejos do trabalhador pela empresa € uma causa de
sofrimento psicoldgico, pois o sujeito ndo pode adequar o seu trabalho as suas necessidades.
Assim, o individuo se torna ansioso e insatisfeito, sendo prejudicado pela impossibilidade de
expressar suas verdadeiras vontades e obrigado a suprimi-las, atendendo apenas aos desejos da
organizacdo (Dejours, 1988). Seria interessante investigar como isso se expressa no caso do
recorte do mundo do trabalho analisado, que trata de um ambiente particular de trabalhadores
afetado por diversas transformacbes decorrentes do momento de crise e das mudancas

socioecondmicas mais recentes (Antunes, 2020).
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Seria interessante também um aprofundamento na compreensdao do modo como o
fendmeno analisado e suas consequéncias impactam a perspectiva do proprio trabalhador
empresarial. E importante compreender se eles percebem a realidade da mesma maneira que a
retratamos, ou se discordam das reflexdes elaboradas. Mais além, caso enxerguem na situacédo
que vivem a gravidade que descrevemos, seria pertinente questionar se eles se sentem
indignados ou conformados, se acreditam que ha uma possibilidade de mudanca no horizonte e
se as reflexdes e criticas apontadas acirram ou amenizam um possivel sentimento de revolta
com esse cendrio. Este trabalho apresenta também limitacbes no material coletado, na medida
em gue a analise realizada considerou uma fonte que, embora rica em narrativas, compreende
uma quantidade restrita de informacdes referentes a um universo especifico. Estudos futuros
poderiam abordar ndo apenas outras fontes de informacgdes do ambiente corporativo, mas de
outras areas do mundo do trabalho. Por fim, também lidamos com restricdes conjunturais,
pessoais e de prazo, que apesar de limitarem a abrangéncia e a profundidade desta pesquisa,
tentamos contornar da melhor maneira possivel.

Resta, entdo, uma pergunta fundamental. E possivel superar a ideologia? Naturalmente,
trata-se de uma questdo extraordinariamente complexa, que requer muito mais do que as
proposicdes e discussdes feitas neste trabalho para ser respondida. Entretanto, isso ndo significa
que ndo possamos propor uma reflexdo a seu respeito:

O fato de que a ampla maioria da populagdo aceite e seja levada a aceitar essa
sociedade ndo a torna menos irracional e menos repreensivel. A distincdo entre
verdadeira e falsa consciéncia, interesses reais e imediatos é ainda significativa. Mas
essa propria distingdo deve ser validada. Os homens devem chegar a vé-la e a
encontrar o caminho da falsa consciéncia para a verdadeira, de seu interesse imediato
para o interesse real. Eles s6 podem fazer isso se sentirem a necessidade de mudar seu
modo de vida, de negar o positivo, de recusar. E precisamente essa necessidade que a
sociedade estabelecida administra para reprimir, na proporcdo exata em que ela é
capaz de “distribuir os bens” em uma escala cada vez maior e usar a conquista

cientifica da natureza para a conquista cientifica do homem. (Marcuse, 2015, p. 34,
35)
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