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RESUMO

A temética central da pesquisa concentra-se nos processos de demissdo no contexto da
reestruturagdo do capital, que ampliou a competitividade global, intensificando a reducéo
crescente de postos de trabalho. Novos modelos de gestédo de pessoas requerem trabalhadores
envolvidos com os objetivos organizacionais e incluem demandas de participacdo, valores,
justica, ética e responsabilidade social. Em paralelo, demissfes tém sido utilizadas como
principal mecanismo para manter a empresa enxuta e nem sempre estéo respaldas na ética e
na justica organizacional. Os efeitos de processos de demissdo mal conduzidos podem ser
identificados também nos remanescentes a partir dos niveis de satisfacdo, comprometimento e
comportamentos de cidadania organizacional, dado que estudos indicam que a percepgéo de
justica organizacional é preditora de tais comportamentos. Parte-se do pressuposto que 0s
remanescentes sdo afetados positiva ou negativamente a partir de suas percepgdes sobre as
préticas de demissdo. Portanto, esta investigagdo pretende contribuir para a gestéo estratégica
de pessoas, analisando a relacdo entre as préaticas éticas na demisséo e a percepgao de justica
organizacional, na visdo dos trabalhadores remanescentes. A pesquisa € exploratdria,
descritiva e de campo, realizada numa empresa privada sediada no Ceard, que estd dentre as
melhores classificadas no Prémio Delmiro Gouveia Ultimas edi¢des. Na coleta de dados foram
utilizadas entrevistas ndo diretivas e aplicados o Inventario de Préticas Eticas na Demiss&o
(IPED), de autoria da pesquisadora, e a Escala de Percepgdo de Justica Organizacional
(EPJO), validada por Mendonga et al (2003). Participaram da pesquisa um total de 71
sujeitos, sendo seis no pré-teste, quatro gestores entrevistados compondo o grupo gestor
(GG), 61 empregados respondentes do IPED e EPJO e destes, seis empregados foram
entrevistados integrando o grupo remanescente (GR). Os resultados da correlagdo linear de
Pearson revelaram que as préticas éticas de respeito, feedback, garantia dos diretos
trabalhistas e reinser¢cdo no mercado de trabalho correlacionam-se positivamente com a
percepcdo de justica organizacional, ainda que os niveis de significancia estatistica tenham
variado. As préticas éticas de garantia dos direitos e feedback foram as mais reconhecidas
pelos remanescentes. As trés dimensdes de justica organizacional (distributiva, processual e
interacional) obtiveram médias aproximadas, com leve predominéancia da justica interacional.
Os resultados revelaram que a empresa emprega estimulos & socializagdo, ao vinculo
organizacional e ao bom clima de trabalho, mas enfrenta dificuldade em alinhar préticas de
demissdo pautadas na ética havendo falhas identificadas pela soberania das reclamacfes dos
clientes sobre o histérico do empregado, a ndo realizagcdo da entrevista de demissdo e decisdes
tomadas pela diregdo e ndo partilhadas com os gestores.

Palavras-chave: mundo do trabalho, processo de demissdo, praticas éticas e justica
organizacional.



ABSTRACT

The central subject matter of the research focus itself on the dismissal processes in the context
of the capital restructuration, which expanded the global competitiveness, intensifying the
crescent reduction of job positions. New Models of people management need workers who
are involved with the organizational objectives and include demands of participation, values,
justice, ethic, and social responsibility. In the same way, dismissal have been used as the
principal mechanism to maintain the company safe, and, not always, it’s supported on ethic
and organizational justice. The effects of dismissal processes wrong carried could be
indentified also in the rest of the workers looking the satisfaction level, commitment, and the
behavior of organizational citizenship, once time that researches indicate that the perception
of organizational justice is the lead of these behaviors. There’s the hypothesis that the remain
is affected by their perceptions about the dismissal practices. So, this research intends to
contribute for the strategic management of people, analyzing the relationship between the
ethic practices in a dismissal and the perception of organizational justice, in the eyes of the
remain workers. This research is exploratory, descriptive and realized in the field, in a private
company based in Ceara, that company is between the best places in the classification of
Delmiro Gouveia Prize. In the information collection were used, non-directive interviews and,
the Inventory of Ethic Practices in Dismissals (IPED), made by the researcher, and the Scale
of Perception of Organizational Justice (EPJO), validated by Mendonga et al (2003). A total
of 71 persons participated of the research, with 6 in pre-test, 4 managers composing the
management group (GG), 61 employers who answered the IPED e EPJO and from these 61
employers, 6 were interviewed integrating the remain group (GR). The results of the linear
correlation of Pearson showed that the ethic practices of respect, feedback, guarantee of the
employers rights and reintegration in the job market correlation with each other positively
with the perception of organizational justice, even if the levels of statistic significance have
been changed. The ethic practices for the rights, guarantee and feedback were the most
recognized by the remain employers. The 3 dimensions of organizational justice (distributive,
procedural and interactional) obtained approximated averages, with a small predominance of
the interactional justice. The results revealed that the company gives encouraged to the
socialization, to the organizational link, and to the good work climate, but it has difficult in
line the dismissal practices sourced in ethic, with fails identified by the sovereignty of the
clients complaints about the historical of the employer, the non-realization of the dismissal
interview and decisions taken by direction and not shared with managers.

Keywords: Work World, dismissal processes, ethic practices and organizational justice.
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1 INTRODUCAO

Nas Ultimas décadas, diante das intensas modificagdes no mundo do trabalho, as
organizagdes empresariais tém revisto métodos e implementado novos processos de gestdo de
seus recursos humanos e materiais. Esse conjunto de movimentos vinculados a reestruturagao
do capital tem impactado profundamente as relagdes de trabalho, mais especificamente quanto
a manutencdo dos niveis de emprego, incluindo novas modalidades de relagBes de trabalho
que afetam o formato e a duracdo dos contratos de trabalho nas organizagdes, culminando na
precarizacéo do trabalho. Singer (2000) assevera que a precarizagdo do trabalho inclui tanto a
exclusdo de uma crescente massa de trabalhadores do gozo dos seus direitos legais como a
consolidacdo de um considerdvel exército de reserva, aléem do agravamento de suas
condigdes, uma vez que o desemprego vem aumentando, assim como o tempo que as pessoas
permanecem desempregadas.

Como coadjuvante desse novo modelo produtivo, surgiram as terceirizagdes, 0S
contratos por tempo determinado e por tempo parcial, cuja perspectiva central é ajustar a
producdo ao consumo e, consequentemente, viabilizar a competitividade empresarial.
Também nesse intuito a reducdo de novos postos de trabalho e as demissdes tém sido
freqlientemente utilizadas pelas organizagdes na corrida pela competitividade. Esse
mecanismo é confirmado de modo contundente por Alves (2000), Antunes (1999, 2000),
Arendt (2008), Bauman (2001) e Caldas (2000) referenciados neste trabalho, além de muitos
outros estudiosos do mundo do trabalho.

Em paralelo, os atuais modelos de gestdo de pessoas incluem discursos de
participacdo, valores, justica, ética e responsabilidade social, uma vez que novos desafios tém
sido impostos as organizacfes. Nesse contexto, os trabalhadores sdo chamados a demonstrar
maior envolvimento com o0s objetivos e resultados organizacionais, tendo em comum a
necessidade de um trabalhador melhor informado, capacitado e com flexibilidade para atuar
no maior numero possivel de atribui¢des. Segundo Malvezzi (1999, p. 26), “o parametro da
capacitacdo ndo mais poderia ser o perfil, porque os cargos ndo eram mais estaveis em suas
tarefas, mas deveria orientar-se para o resultado a partir da auto-regulagem (compromisso,
criatividade e competéncia).”

Paradoxalmente, enquanto se consolida a exigéncia de um vinculo mais efetivo do
empregado com a organizagdo, caracterizada por sua cultura e valores, inaugura-se um
trabalhador que cada vez permanece menos tempo na empresa, sem garantias de emprego,

renda e desenvolvimento da carreira. Assim, torna-se importante considerar o efeito da
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percepcdo dos empregados de qudo justas e éticas sdo as acdes que as organiza¢des imprimem
ao conjunto dos seus agentes, buscando inserir especificamente os processos de demissdo
como pratica de gestdo de pessoas. Tal pratica, comumente negligenciada a uma acédo
rotineira e legal, necessita ser repensada, tanto na perspectiva dos empregados demitidos
como para os empregados que permanecem na empresa, denominados por Caldas (2000)
remanescentes, uma vez que se constitui como um processo complexo que pode interferir nos
comportamentos e afetos do ambiente organizacional.

Mesmo sendo uma prética frequente nas organizagfes, quer seja em processos de
enxugamento, substituicdo de pessoal ou qualquer outra motivagdo, parece haver pouco
aprofundamento sobre os efeitos que os processos de demissdo podem desencadear para a
organizacao, principalmente se forem conduzidos de maneira intempestiva. Essa imaturidade
pode ser reflexo ainda da auséncia de compartilhamento para respeitar a necessidade das
partes (empregador e empregado), ficando por um lado um contingente de demitidos e por
outro, 0s remanescentes, ou seja, os empregados que permanecem na empresa e se identificam
com o sofrimento e/ou o sentimento de injustica que os processos de demissédo tendem a
desencadear. Esses efeitos podem fazer grande diferenca em questdes voltadas & satisfacéo,
comprometimento e comportamentos de cidadania organizacional, pois a justica
organizacional € entendida em varios estudos como preditora de tais comportamentos.

Embora de modo timido, a preocupacdo sobre os efeitos das demissbes nos
empregados remanescentes aumentou. Caldas (2000), um dos mais expressivos estudiosos da
tematica demissfes, aponta que ha um crescente interesse de pesquisadores em entender que
conseqiiéncias 0s processos de enxugamento, reducdo ou demissdes individuais causam nos
remanescentes, mas reconhece que a maior énfase das pesquisas ainda € sobre os demitidos.
Dessa forma, justifica-se a relevancia da pesquisa que pretende contribuir para a gestéo
estratégica de pessoas no cenario das organizagdes, enfatizando a percep¢do dos empregados
remanescentes acerca dos processos de demissdo a partir da identificacéo de praticas éticas e a
percepcdo de justica organizacional. Considerando que 0S remanescentes, a0 permanecerem
na empresa, devem contribuir para o alcance dos objetivos estabelecidos, torna-se relevante
considerar a percepcao destes sobre as praticas organizacionais de demissdo associadas a ética
e a justica organizacional. Para tanto, a pesquisa pretende responder a seguinte indagacéo:
qual a relagdo entre a identificacdo de praticas éticas nos processos de demissdo e percepgao
de justica organizacional?

O interesse pelo tema da pesquisa surge de uma inquietagdo que acompanha a

pesquisadora em sua vivéncia profissional na area de recursos humanos de empresas privadas
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concernente a conducgdo dos processos de demissdo de pessoal, muitas vezes desvinculados
dos conceitos de justica organizacional e de ética empresarial.

Para o aprofundamento as tematicas centrais desse estudo, foi realizado um breve
percurso historico contemplando a relacdo entre o homem e o trabalho, ratificando que se trata
de uma relacdo permeada de significados e posi¢es distintas, o que leva a concluséo de que o
trabalho ndo se constitui enquanto objeto natural (ANTUNES, 1997). Com base nessa
perspectiva, € possivel compreender como o emprego (ARENDT, 2008) tornou-se a forma
mais importante de trabalho vigente na sociedade capitalista e é, nesse contexto, que o
fendmeno das demissGes passa a ter sentido no mundo do trabalho.

A pesquisa tem como objetivo geral analisar a percepgdo dos empregados acerca dos
processos de demissdo a partir da ética empresarial e da justica organizacional. Foram
definidos como objetivos especificos: a) descrever o processo de demissdo de pessoal da
organizacdo a partir dos seus procedimentos e préticas organizacionais; b) identificar as
dimensbes de praticas éticas na demissdo e de justica organizacional presentes na
organizacdo, e c) identificar a relacdo entre as praticas éticas e a percepcdo de justica
organizacional. Para atender aos objetivos propostos, a dissertacdo estd estruturada em seis
secOes, organizadas em subitens que vao se desenhando no decorrer da pesquisa, de forma
conexa e integrada a toda a tematica.

A primeira secdo trata desta introducéo, na qual se busca oferecer uma visdo geral da
tematica inerente a pesquisa, situando o leitor acerca dos seus propositos e dos métodos
delineados na sua efetivacdo. Em seguida, sdo desenvolvidas trés segdes tedricas,
correspondentes ao segundo, terceiro e quarto capitulos. No segundo capitulo s&o
apresentadas as seguintes questdes: a evolugdo da categoria trabalho na historia das relacoes
sociais, o trabalho como uma construcdo psicossocial, as mudancas nas relaces de produgéo
no mundo capitalista na contemporaneidade, questionamentos sobre a centralidade e néo
centralidade do trabalho, a transformacdo do trabalho como contrato e emprego, a
precarizacdo das relagbes de trabalho tendo o desemprego como principal indicador e a
relagdo da legislagédo trabalhista com o processo de flexibilizag&o do trabalho e de modo mais
especifico nos processos de demisséo.

O terceiro capitulo apresenta as principais contribui¢des tedricas para construgdo dos
conceitos de justica organizacional e ética empresarial, perpassando os comportamentos de
cidadania organizacional e a responsabilidade social. Neste capitulo, a justica organizacional é

abordada numa perspectiva tridimensional fundamentada por um dos instrumentos utilizados
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na pesquisa de campo, a Escala de Percepgdo de Justica Organizacional (EPJO) , melhor
caracterizado no capitulo quinto, no qual se discorre sobre a trajetoria metodoldgica.

No capitulo quarto séo discutidas importantes dimensfes acerca dos processos de
demisséo que ampliam o seu entendimento. A partir de sua contextualizacdo na modernidade
e da sua identificagdo como prética de gestdo de pessoas sdo elencados os efeitos das
demissBes no individuo, na organizagdo e nos remanescentes, além de sua vinculagdo ao
contrato psicoldgico e ao clima organizacional.

A trajetoria metodoldgica € retratada no decorrer do quinto capitulo, no qual s&o
apresentados, o delineamento da pesquisa, os critérios para selegdo da unidade pesquisada e
dos sujeitos da pesquisa, os instrumentos de coleta de dados, as abordagens utilizadas para
analise dos dados, sintetizados a seguir. Para a definicdo da unidade de estudo, elegeu-se
como critério principal tratar-se de empresa privada com boa visibilidade social através de
manifestacBes de reconhecimento da sociedade local. O primeiro critério foi atendido e o
segundo, reconhecimento social, foi caracterizado pela abrangéncia do programa de
responsabilidade social desenvolvido pela empresa, que atende a cerca de mil e quinhentas
pessoas e pelo fato de a empresa estar inserida entre as cinco ganhadoras do prémio Delmiro
Gouveia nos anos de 2007 e 2008. A organizagdo pesquisada optou em ndo ter o seu nome
divulgado na pesquisa, sendo denominada ficticiamente de Inovacdo Consultoria Tecnologica.
Em respeito a essa exigéncia, alguns dados foram alterados, pois o fato de a empresa estar
vinculada ao Prémio Delmiro Gouveia tornaria mais facil a sua identificac&o.

A selecdo dos sujeitos pesquisados foi definida de modo intencional, optando-se
pelos empregados que tivessem no minimo um ano de empresa. Foram entrevistados dois
grupos de respondentes, inicialmente quatro gestores, denominados de grupo gestor;
posteriormente seis respondentes integraram 0 grupo de remanescentes; num total de dez
sujeitos. O pré-teste dos instrumentos de ordem quantitativa foi realizado com 6 sujeitos e
efetivamente aplicados na pesquisa com 61.

A pesquisa adotou a tipologia de delineamento de Raupp e Beuren (2003) que inclui
as seguintes categorias: quanto aos objetivos, exploratoria e descritiva; e quanto aos
procedimentos, pesquisa de campo, pesquisa bibliogréfica e documental. Na coleta de dados
foram utilizados a entrevista semi-estruturada para o grupo gestor (GG) e para o grupo de
remanescentes (GR), o Inventario de Praticas Eticas nas Demissdes (IPED) e a Escala de
Percepgao de justica organizacional (EPJO). A andlise do material coletado nas entrevistas
tem tratamento qualitativo, enquanto os dados colhidos a partir do inventario e da escala

sofreram analise quantitativa, numa perspectiva de complementaridade.
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O Inventério de Préticas Eticas na Demissdo (IPED) foi construido pela autora com
base nos fundamentos tedricos da pesquisa, no acervo documental e nas entrevistas com o
grupo gestor. Este instrumento pretende identificar a freqtiéncia com que séo identificadas
préticas éticas nas demissdes quanto ao respeito, feedback, garantia dos direitos trabalhistas e
reinsergdo no mercado de trabalho. A Escala de Percepcédo de Justiga Organizacional (EPJO)
desenvolvida e validada por Mendonca et al. (2003) consiste em avaliar a percepcéo de justica
organizacional na perspectiva tridimensional composta pelas justicas: distributiva, processual
e interacional.

No capitulo seis os resultados sdo apresentados e discutidos a partir de tabelas,
gréficos, quadros e métodos através da analise descritiva e correlacionais em estatistica. Os
trechos das entrevistas sdo discutidos e analisados através do método de analise de contetdo
(BARDIN, 1997). Os resultados obtidos a partir da aplicagdo de cada grupo de instrumentos
serdo analisados e correlacionados, subsidiando a interse¢do das analises qualitativas e
quantitativas.

As consideracdes finais estdo sintetizadas na segéo sete com as principais conclusdes da
pesquisa, juntamente com as limitagdes identificadas do estudo e as sugestdes de propostas de
novas temaéticas a serem investigadas a partir da tematica central. Na finalizagdo deste

documento, encontram-se as referéncias citadas ao longo do estudo, assim como 0s anexos.



2 CONTEXTUALIZACAO DO MUNDO DO TRABALHO

Em prol do aprofundamento da relacdo individuo, trabalho e organizagBes na
atualidade, um importante recurso é adentrar brevemente numa trajetdria historica acerca do
mundo do trabalho. Conforme assinalam Mourdo e Puente-Palacios (2006, p. 41), “a
concepcdo do trabalho tem se alterado com as diferentes formas de organizagéo do trabalho™.
No entanto, a utilizagdo desse recurso nesta pesquisa ndo evoca um levantamento
historiografico, uma vez que intenciona destacar elementos relevantes para identificar o lugar
do trabalho nos diversos modos de organizacao social, a partir da pré-histdria.

Em linhas gerais buscar-se-& entender o que o trabalho foi, é, e ensejar sua perspectiva
de futuro, o que favorece também a investigacdo sobre o comportamento humano no trabalho,
uma vez que o trabalho tem sido, no decorrer da histéria humana, um importante conceito na
mediagdo do homem com a natureza. Para Marx (1983 apud BORGES; YAMAMOTO,
2004), um dos teoricos de maior destaque no estudo do tema, o trabalho é fonte de
transformacao do proprio homem e, a0 mesmo tempo, da natureza.

Ao contextualizar o trabalho numa perspectiva histdrica, identificam-se elementos que
precederam a sua emergéncia, glorificagdo, transformacédo em emprego e, de modo mais
recente, aborda-se a crise do trabalho no mundo moderno. Sendo a redugdo dos postos de
trabalho um dos reflexos dessa crise, novas configuracdes nas relagdes trabalhistas emergem e
imp6em desafios aos individuos e organizagfes, mais especificamente nesta pesquisa
relacionados & percepcdo de justica organizacional e a identificacdo de comportamentos éticos
nos processos de demisséo.

Dessa forma, entender a relagdo entre o homem, o trabalho e as organizagdes requer
uma compreensdo mais profunda sobre os movimentos que assolam o sistema de producéo
capitalista na atualidade que, embora compativeis com a esséncia propria do sistema
capitalista, apresentam-se com uma nova roupagem ajustadas as estratégias da modernidade.

Ao abordar o trabalho, especificamente no contexto das organizagdes a partir do final
do século XX, pretende-se enfatizar que, nesse percurso, o trabalho e as prdprias organizacoes
passaram por modificagbes que subsidiaram um novo conjunto de relagdes tdo importantes
para o sistema capitalista quanto foi a revolucéo industrial no século XVIII. Essas modernas
configuragdes do mundo do trabalho agregam novos elementos ao sistema de produgdo
capitalista, como: a globalizac&o, a supremacia do capital sobre o trabalho, a precarizagéo das
relagdes de trabalho, o desemprego e os processos de demissdo. No entanto, evocam fatores

constitutivos da esséncia do capitalismo que serdo tambem discutidos no decorrer desta se¢do,
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na qual se abordam as seguintes tematicas: a evolucéo do trabalho na histria da humanidade,
a relagdo entre o trabalho e 0 homem numa perspectiva de construcéo psicossocial, 0 novo
panorama da producdo capitalista, mudancas nas relagbes de trabalho, as politicas de

demisséo e a gestdo de pessoas.

2.1 A evolucdo do trabalho: da emergéncia a glorificacédo

Historicamente, a primeira referéncia que se estabelece entre 0 homem e o trabalho é
na pré-histéria em que, para sobreviver, diferente dos outros animais, 0 homem cria e
aperfeicoa instrumentos de forma intencional. Esse critério da intencionalidade é defendido
em primeiro lugar por Marx (1983 apud ZANELLI; BORGES-ANDRADE; BASTQOS, 2004,
p. 25) quando distinguiu o “pior arquiteto” da “melhor abelha” e ainda por outros autores na
diferenciacdo entre o trabalho humano e o trabalho animal. Um desses autores, Albornoz
(1997, p.12) afirma que “o que distingue o trabalho humano dos outros animais é que neste ha
consciéncia e intencionalidade, enquanto os animais trabalham por instinto, programados, sem
consciéncia.” Essa afirmativa ressalta o trabalho como instrumento de transformacdo da
realidade, mesmo ndo estando ainda associado a nenhum tipo de ‘valor de troca’!, ou seja,
como mercadoria em si, tal como o conhecemos na atualidade, mas sim ao seu “valor de uso’.

Avancando nessa trajetoria historica, destacam-se as mais importantes civilizagdes na
idade antiga: a grega e a romana, nas quais o trabalho humano ja é reconhecido, mas como um
fendmeno secundario. Para Borges e Yamamoto (2004), a filosofia classica de um modo geral
exaltava a ociosidade como principal aliada da producgéo intelectual, tendo como maiores
arautos desse pensamento os filésofos Platéo e Aristoteles.

Segundo Chaui (2006), diferente da época moderna em que o trabalho se converteu
num valor mercantil, 0s gregos e 0s romanos assinalavam que o homem era livre quando n&o
precisava ocupar-se com as atividades de sobrevivéncia. Tal concepcdo é confirmada por
Austin e Vidal-Naquet (1972) ao afirmarem que o ideal para quase todos é o proprietério
rural, capaz de sustentar-se a si mesmo, tendo na agricultura a base da vida civilizada e
atestando que outras formas de atividade econdmica, como o comércio e o trabalho manual,

eram indignos do homem honrado.

! No capitulo inicial da obra O Capital, Marx faz referéncias aos conceitos de valor de uso e valor de troca como
fundamentos do modo de producdo capitalista. Valor de uso é definido pela utilidade de uma coisa que atenda a
determinada necessidade. Ja o valor de troca, ou simplesmente valor, pode ser caracterizado como a propor¢édo
na troca de certo nimero de valor de uso de uma determinada espécie por certo niamero de valores de uso de
outra espécie. (CATANI, 1985).
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Segundo Huberman (1959) é a partir da Idade Média, com a sociedade feudal, que se
estabelecem os alicerces para a evolucdo de novas relacdes de trabalho, sendo esta sociedade
precursora do trabalho assalariado, base para o modo de producdo capitalista. Nessa
organizacdo social, em que a terra era o fundamento da fortuna de um homem, havia em cada
propriedade feudal um senhor e sob o seu dominio uma imensiddao de terra nas quais
trabalhavam familias inteiras. A superioridade do senhor feudal se refletia no modo de
producdo e no produto do trabalho e a conexdo dos servos com a terra era implicita, uma vez a

terra ndo poderia ser vendida sem estes, e estes também ndo poderiam deixa-la.
O “costume do feudo” significava, entdo, o que a legislacdo do governo de uma
cidade ou condado significa hoje. Costume no periodo feudal, tinha a forca das leis
no século XX. Ndo havia um governo forte na Idade Média, capaz de se encarregar
de tudo. A organizacéo, no todo, baseava-se num sistema de deveres e obrigacdes do
principio ao fim” (HUBERMAN, 1959, p. 18).

Huberman (1959) destaca que a desestabilizacdo do sistema feudal acontece num
ambiente de confronto de interesses entre a Igreja Catdlica e o governo, adepto a novas
conquistas. Financiados pelos reis, em especial da Franga, mercadores, aventureiros e
conquistadores realizavam longas viagens que logo se mostraram lucrativas. Os subsidios
vinham dos impostos dos feudos, de novas modalidades de arrecadagéo e penalidades ao ndo
cumprimento. Para suprimir a ameaca de uma igreja Gnica e universal, instaurou-se o cenario
propicio a reforma protestante. No entanto, este autor admite que, séculos antes de Martinho
Lutero, outros reformadores surgiram, dentre eles, Calvino e Knox, 0s quais ndo tiveram o

mesmo respaldo, por tentarem reformar algo a mais que a religiéo.

Com a reforma protestante, o trabalho sofre uma reavaliagdo dentro do cristianismo.
Para Lutero, o trabalho aparece como a base e a chave da vida. Embora continuando
a afirmar que o trabalho era uma conseqiiéncia da queda do homem, Lutero,
repetindo S&o Paulo, acrescentava que todo aquele capacitado para trabalhar tinha o
dever de fazé-lo. O 6cio era uma evasdo antinatural e perniciosa. Manter-se pelo
trabalho € um modo de servir a Deus (ALBORNOZ, 1997, p. 53).

Estavam estabelecidas importantes condigcdes para que, na ldade Moderna, o0 modo de
producdo capitalista instalasse as raizes da expansdo industrial, principalmente nos séculos
XVII e XVIII, e posteriormente conclamada pela Revolucdo Industrial no final do século
seguinte. Tais condicOes referiam-se ao poder do Estado, a ideologia de valorizacdo do
trabalho suportada pela ética protestante e o respaldo econdmico resultado dos investimentos

nas grandes viagens, no crescimento desenfreado do comércio, principalmente de especiarias.

A velha idéia de que a terra era importante em relacdo ao total de trabalho sobre ela
executado desapareceu. O desenvolvimento do comércio e indistria, a revolucdo dos
pregos, tornaram o dinheiro mais importante do que os homens e a terra passou a ser
considerada como fonte de renda (HUBERMAN, 1959, p. 118).
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Para Silva (2004), com a faléncia do sistema feudal, uma nova sociedade emergia com
outros padrdes de comportamento, valores e anseios. O trabalho j& ndo era apenas o meio de
sobrevivéncia do homem e, portanto, ndo mantinha uma relacéo de igualdade entre o produtor
e 0 produto, pois havia entre eles a figura do mediador, um agente que foi ampliando sua
participagdo. O trabalho passara a ser uma mercadoria sobre a qual alguns lucravam, sendo
compreendido numa linguagem da época como capaz de “fazer fortuna”. O produto do
trabalho ndo mantinha uma relagdo direta com o seu produtor, ou seja, o trabalhador, mas
estava intermediada pelos donos dos meios de producgdo: prenincio da relagdo de emprego,
mediada pela ciéncia e pela introducéo da maquina.

Antunes (2000) declara que, nesse contexto, foi dificil manter a producéo dos artesdos
em detrimento do incremento do processo de industrializagdo ocorrido no final do século
XVIII e, impulsionados pela necessidade de sobrevivéncia, milhGes de camponeses e artesaos
foram transformados em trabalhadores, empregados.

Refletindo sobre essa fase inicial do sistema capitalista, pode-se perceber que as
relagdes do trabalho passaram a ser investigadas pelas ciéncias humanas, destacando-se a
administragédo, a sociologia e a psicologia, as quais se empenharam, individualmente ou em
conjunto, para a compreensdo da nova configuragéo entre o homem e o trabalho. Essa relagdo
estabeleceu novos padrdes de subordinagdo, diferente do modus operandi do sistema feudal e
dos modos anteriores, sobretudo porque os trabalhadores ndo eram detentores dos meios de
producdo e passaram a ser submetidos a maltiplas determinacdes: de jornada, local e periodo
de trabalho definidos pelo empregador.

Inaugura-se uma sociedade de trabalhadores, cuja ideologia valorizava o trabalho em
oposicao ao 6cio? (ZANELLI; BORGES-ANDRADE; BASTOS, 2004) em que predominava
0 dominio do homem sobre a natureza. Um trabalho que prometia o progresso da

humanidade, concebido a partir da perspectiva do capitalismo, preconiza Silva (2004, p.96):

O sistema fabril conseguiu ir impondo-se, ajudado pela ruptura com o pensamento
tradicional, a instauragdo da razdo humana como medida de todas as coisas do céu e
da terra e a crenca de que ela levaria ao progresso e ao bem geral da humanidade.

Para Arendt (2008, p. 12), “a era moderna trouxe consigo a glorificacdo tetrica do
trabalho, e resultou na transformacéo efetiva de toda a sociedade em uma sociedade operaria.”
Conforme a autora relata, ndo era mais preciso o endeusamento do trabalho, pois os
mecanismos ideoldgicos j& o tinham feito anteriormente. N&o era mais necessario prometer a

salvacdo e nem exaltar as supostas virtudes do trabalho em melhorar a vida de todos,

2 Ocio, em latim antigo significa um lazer de qualidade. E ha a palavra contraria, que é negécio. (RIBEIRO,
20086, p. 52)



23

proporcionando o progresso e o atendimento das necessidades coletivas. Nao ha mais
promessa de progresso social, a melhoria das condi¢Ges de vida e a distribui¢do dos bens, pois
ndo sdo mais necessarios, todos, com raras excec¢des ja vivem sobre a égide do trabalho tal
como ele se apresenta. Bauman (2001, p. 160) apregoa que “o trabalho adquiriu junto a outras
atividades da vida — uma significacdo principalmente estética. Espera-se que seja satisfatorio
por si mesmo e em si mesmo [...]".

A substituicdo das manufaturas pelas grandes fabricas e a introdugdo da automagéo,
em primeiro lugar pelo uso da méquina a vapor, viabilizou a producdo em massa e a
possibilidade de acesso aos bens em larga escala. Mas essa grandiosa estrutura de produgdo
apresentava riscos potenciais que emergiram com 0S movimentos de resisténcia dos
trabalhadores, posteriormente representados pelos sindicatos. Para Moraes Neto (1988), o
trabalhador, embora néo detivesse os meios de producéo e, portanto, dependesse do dono do
capital, mantinha certo controle sobre o processo de trabalho, em fungédo do seu saber, da sua
habilidade. Era preciso apropriar-se também do saber, causa assumida pela “administragdo
cientifica” criando e sistematizando métodos de trabalho.

E a vez da ciéncia da administragdo, que anteriormente havia se preocupado em
organizar sistemas internos como: controle de custos, producdo e estoques. Essa perspectiva
inicial foi defendida por Adam Smith® e conhecida como administragdo sistemética. Como
essa abordagem inicial ndo conseguiu impactar o processo produtivo foi necesséria uma
resposta pontual oriunda da administracdo cientifica, desenvolvida pelo jovem engenheiro,
Frederick Taylor* contratado pela companhia Midvale Steel®. Taylor defendia a aplicacéo de
principios cientificos para a execucdo eficiente das tarefas. Uma das mais importantes

caracteristicas do taylorismo foi a padronizagdo, a distancia entre o fazer e o saber e a

3 S . . . . - . . -
Adam Smith € considerado o pai da economia moderna e o mais importante tedrico do liberalismo econémico.
Defendeu a liberdade da iniciativa privada, a pouca ou nenhuma intervencdo governamental e que a competicdo
livre levaria a queda do preco das mercadorias e além de inovagBes tecnoldgicas para baratear o custo de
producdo e wvencer os competidores. (ADAM SMITH. In: WIKIPEDIA, Disponivel em:
http://pt.wikipedia.org/wiki/Adam_Smith. Acesso em: 12 de out. 2008)

* Frederick Taylor (1856 - 1915) foi o criador e participante mais destacado do movimento da administracdo
cientifica que buscava desenvolver principios e técnicas de eficiéncia. Iniciou sua vida profissional como
operario, mas graduou-se em engenharia. (MAXIMIANO, 2007)

® Usina siderdrgica onde Taylor trabalhou por 12 anos, como operario e depois como engenheiro. Nessa empresa
ele detectou os principais problemas das operacdes fabris que se propds a solucionar com seu sistema de
administragdo de tarefas, mais tarde conhecido como sistema Taylor, taylorismo e finalmente administragdo
cientifica. (MAXIMIANO, 2007)
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superespecializacdo das operagdes em pequenas fragdes. Paralelamente, outros seguidores
trataram de refinar seus conceitos, dentre eles, um dos mais expressivos foi Henry Ford® que
tratou de expandir as idéias de Taylor, introduzindo a esteira e outros mecanismos de controle
em sua inddstria automobilistica (BATEMAN; SNELL, 1998). Além da operacdo do trabalho,
Ford iniciou o controle sobre os comportamentos dos empregados como, por exemplo, a
investigacéo do relacionamento familiar, do uso de alcool e fumo. Considerando essa pratica,
pode-se perceber o inicio da importancia dos fatores comportamentais no trabalho, embora
numa atitude de controle, em vez de investigacdo cientifica. Os autores Borges e Yamamoto
(2004, p. 37) afirmam que:

Ford implantou adicionalmente um departamento social em sua empresa, que incluia
uma enorme equipe de investigacdo que desenvolvia todo um trabalho de
levantamento de habitos do empregado, na sua vida na empresa e fora dela,
incluindo visitas ao empregado e em sua casa.

A perspectiva taylorista/fordista, apesar de ter proporcionado grandes avangos no
sistema de producdo da época, ndo pode se comprometer com o aumento da eficiéncia no
decorrer do século XX, pois outras varidveis entraram em cena como prenuncio do seu
esgotamento: resisténcia dos trabalhadores, absenteismo, organizacdo sindical, a insercdo do
modelo Welfare State’ e, principalmente, a contestacdo da crenca de que o0 homem era movido
apenas pelo fator financeiro, 0 homus economicus.

Assim outras ciéncias como a Sociologia e a Psicologia foram chamadas a atuar e
desenvolver novas metodologias que promovessem a vinculagdo do empregado ao seu
trabalho, ou encontrar outras respostas as questdes que o taylorismo/fordismo ndo mais
respondia. No entanto, ndo se pode afirmar que essas novas respostas teriam como misséo
abolir o sistema de trabalho anterior, mas que novos elementos seriam agregados para ampliar
0 conjunto dessas relagdes.

Segundo Oliveira (2002), a experiéncia de Hawthorne®, liderada pelo professor de

Havard, Elton Mayo, contribuiu para a criacdo de um centro de estudos na area de Sociologia

& Henry Ford (1863 - 1947) fundador da Ford Motor Company, foi o pioneiro em aplicar a montagem em série
na producdo em massa de automéveis em menos tempo e a um menor custo. A producdo de seu modelo Ford T
revolucionou os transportes e a indUstria norte-americanos. A ele é atribuido o "fordismo", isto é, a produgdo em
grande quantidade a baixo custo com a utilizagdo do artificio conhecido como "linha de montagem”. (HENRY
FORD). Disponivel em: < http://pt.wikipedia.org/wiki/Henry_ford >. Acesso em: 15 out. 2008.

" A juncéo das formas de organizacéo do trabalho propostas por Ford com as politicas econdmicas formuladas
por Keynes originou um sistema econdmico e social garantidor da seguranca no trabalho e da intervencdo do
Estado na Economia, denominado regulacdo da economia fordista-keynesiana e, em particular ap6s a Segunda
Guerra Mundial, a politica de bem-estar social ou Welfare State. (SILVA, 1999)
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do Trabalho e para a ampliagdo de muitos dos estudos posteriores, afirmando que existia uma
nova forma de agir dentro da empresa, cujo objetivo era elevar ao méximo 0s processos de
cooperacao espontanea entre os funcionarios dentro da organizacdo, assim a Sociologia inicia
seus primeiros passos na ambiéncia do trabalho.

A Psicologia trouxe, inicialmente, contribuicbes referentes aos aspectos de
modificagdo, predicdo e controle do comportamento humano no trabalho. Codo (2007)
elabora uma importante meng&o a esse fendbmeno, ao reconhecer que a psicologia foi uma das
dltimas ciéncias a constituir-se como ramo cientifico “independente”, ou seja, a historia
demorou a exigir que o conhecimento do homem se afastasse dele mesmo, se objetivasse.

Para Silva (2004), essa nova énfase da Psicologia buscava melhorar as questdes de
eficiéncia por meio de uma andlise e compreensdo do tripé “homem, trabalho e organizagdes”,
foi denominada Psicologia Industrial, tendo como principal campo a psicometria na selegdo
de pessoal. Codo (2007, p.150) preconiza a idéia de que a psicologia constitui um campo

contraditorio:

O espago da psicologia, por imposic¢ao histérica ou por definicdo decorrente de sua
pratica, se insere na contradicdo que o duplo carater do trabalho engendra, entre a
alienagdo, a tortura do trabalho que virou mercadoria e o ser-vir-a-ser que representa
0 homem construindo a si mesmo.

Com base no pensamento do autor, denota-se que a psicologia representa uma ciéncia
que dialoga com as questdes pertinentes ao mundo do trabalho, destacando a dualidade entre
uma prética que aliena e segrega, em oposi¢do a capacidade humana de construir-se pelo
trabalho.

As ciéncias do comportamento humano, especificamente a sociologia e a psicologia
sdo chamadas a pensar e a intervir sobre uma realidade concreta, em que o ser humano,
enquanto individuo, que estabelece relagdes sociais, culturais, politicas e econdmicas, deve

ser concebido em sua totalidade.
2.2 O trabalho e 0 homem: uma construcéo psicossocial
Foram destacados no item anterior elementos chaves para a identificagdo do lugar

destinado ao trabalho que contribuem para o reconhecimento da dindmica desse conceito na

sua relagdo com o homem e a sociedade. Nesse sentido, € possivel verificar que, longe de ser

8 0 inquérito de Hawthorne trata-se de uma importante pesquisa na Companhia “Western Electric” realizada nos
anos 20 sobre a produtividade. Os resultados demonstraram que a eficiéncia no trabalho sofre influéncia de
questdes de ordem politica, moral, social e de qualidade de vida no trabalho. (OLIVEIRA, 2002)
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uma acdo uniformizadora, o trabalho mantém, com o homem e a sociedade, relagdes de
significados e posi¢Bes diferentes e por vezes contraditorias. Antunes (2005, p. 11) destaca
que “desde o mundo antigo e sua filosofia, o trabalho vem sendo compreendido como
expressao de vida e degradacdo, criagdo e infelicidade, atividade vital e escravid&o, felicidade
total e serviddo.”

A constituicdo dos seres humanos, inserida num movimento dindmico, parece estar
diretamente relacionada a transformacéo dos seus sentidos e significados que s&o atribuidos
ao trabalho no decorrer da histéria da humanidade, mas essa relacdo ndo é natural, pois esta
mediada pelo conjunto dos eventos sociais que circundam os modos de produco através dos
quais o trabalho se estabelece. Antunes (1997) assevera que o trabalho ndo se configura como
um objeto natural, uma vez que se constitui uma acdo essencial para estabelecer a relagéo
entre 0 homem e a natureza. E essa relagdo que interfere na construcdo do posicionamento
que o trabalho tem diante de cada sociedade e ndo o trabalho em si. Albornoz (1997, p. 69)
assinala que “no processo de trabalho participam igualmente o0 homem e a natureza, e nele o
homem inicia, controla e regula as relagdes materiais entre si e a propria natureza.”

Se o trabalho absorve significados tdo diferentes no decorrer da histéria humana, em
que ora se destaca seu Vviés positivo, ora se acentua sua negatividade, pode-se identificar que
em cada sociedade ha um lugar destinado ao trabalho e, conseqiientemente, um modelo de
homem para se integrar a esse trabalho, ancorado em normas, valores sociais e culturais.
Assim, a produgdo dos contextos nos quais 0s seres humanos estdo inseridos ndo ocorre de
forma deliberada, uma vez que as sociedades sdo constituidas pelas agBes concretas do
homem sobre a natureza e suas relagbes sociais. Para Marx (1966 apud LUNA, 2007), a
histéria da humanidade é produzida por um encadeamento de fendmenos sociais, culturais,
econdmicos e politicos, em que cada nova geracdo, ao iniciar sua trajetoria existencial sobre o
planeta, se encontra com as forcas produtivas ja adquiridas pela geragdo anterior. Tais forcas
produtivas sdo a matéria-prima para uma nova producao.

O fato é que o trabalho, enquanto acdo do homem sobre a natureza, acompanha toda a
existéncia humana, embora a forma como é exercido e o conjunto das relagdes que envolve
tenham mudado substancialmente, quer ele seja considerado ou ndo elemento fundante do ser
social. E, portanto, necessario um esforco de compreensdo das mdltiplas e muitas vezes
contraditorias relacbes que o homem estabelece com o trabalho identificando os elementos
inerentes a sua subjetividade, identidade e papéis sociais, que circundam o homem enquanto

ser biopsicossocial na modernidade.
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Figueiredo (1991, p. 13), ao reportar-se sobre a constituicdo do espaco psicoldgico, faz
importantes constataces de cunho histérico social que contribuiram para o movimento de
constituicdo de um novo tipo de homem, inaugurando aspectos inerentes a subjetividade.
Segundo o autor, a atitude contemplativa do homem em relacéo & natureza comeca a ceder
lugar, ao longo da Idade Média, a logica da razdo, da instrumentalidade, em que a finalidade
utilitdria aparece como justificativa para a emergéncia da ciéncia. Assim, inaugura-se o
individuo que continha o ideal de homem auténomo, capaz de fazer-se de modo controlado,
equilibrado e dentro dos padrdes previstos. O autor assinala que esse projeto de homem esta
diretamente vinculado ao novo modelo de producéo que se inicia na Idade Moderna, uma vez
que, na sociedade feudal, a reproducdo social estava aliada aos eventos biogréficos
(nascimento, filiacdo, idade), os quais detinham um peso téo significativo sobre os individuos
que Ihes restavam poucas opgoes. O destino de um homem estava determinado pela estrutura
social na qual ele estava inserido. Tornar-se alguém individualizado s6 é possivel numa
sociedade que cultua o individualismo.

O autor também faz referéncias a faléncia desse modelo de homem, que parece ter
voltado suas garras em resisténcia ao projeto que o constituiu. A emergéncia das guerras, as
lutas operérias, as recessdes urbanas, além de outros males, sdo citados pelo autor como
exemplo desse fracasso, denominado por ele de “ruina do individuo”. Nesse sentido,

Figueiredo (1996, p.20) assinala:

H& uma série de razdes historicas (fatores econdmicos, politicos e sociais)
associadas ou determinantes dessa crise no processo de subjetivacdo, crise que pde
em questdo o que durante alguns séculos foi o ideal dominante do vir-a-ser-sujeito: o
ideal de um sujeito autbnomo e unificado.

Figueiredo (1991) afirma que essa crise demandou a idéia de que esse individuo
privado, agora visto como irracionalmente egoista, precisa ser contido, fiscalizado,
controlado, previsto, corrigido e ressocializado. Alguma semelhanga com a proposta da
administracdo cientifica, os estudos pioneiros da sociologia e a psicologia do trabalho ndo séo
meras coincidéncias. E, portanto, nesse contexto controverso, que o homem enquanto sujeito,
foi sendo constituido nos seus espagos de subjetividade e enquanto individuo perpassado
pelas instituicdes, dentre elas as organizagdes de trabalho.

Para Losicer (1995), as institui¢Oes de trabalho est&o junto a outras institui¢cdes sociais,
atravessadas pela questdo da subjetividade. Para Losicer (1995, p. 68), “este termo veio
englobar (e extravasar) o que antes era denominado como “ser humano”, “individuo”,

“psiquismo”, “eu - privado”, “homem-intimo”... e para ele convergem grande diversidade de
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experiéncias e saberes.” Para 0 autor, a concep¢do de sujeito que o orienta transcende a idéia
de oposicdo com a “objetividade” (mundo real, concreto, empirico) e ndo apenas a que
identifica sujeito como individuo psiquico (mundo interno, privado), mas se diferencia dessas
acepgdes por entender que 0 sujeito se constitui por sua relagdo com outro sujeito (relacéo
intersubjetiva), ou seja, ndo ha diferenga entre sujeito psiquico (sujeito da historia individual e
do desejo inconsciente) e sujeito social (sujeito da histdria social e de suas transformacdes).
Nesse sentido, entender a subjetividade na organizacdo é entender o sujeito implicado.

A

Numa outra perspectiva, Volnovich (1995, p. 61) assevera que “é precisamente certo
esgotamento dos esfor¢os modelisticos o que tem levado a necessidade de redefinir o lugar da
subjetividade nas organizacOes.” O autor refere os modelos desenvolvidos desde os
primordios da Revolucéo Industrial até o mais recente (na época), o da qualidade total, que
ndo tém sido suficientemente competentes na funcdo a que foram destinados. O autor faz
referéncia a Kafka como um dos escritores que melhor reconheceu a alma humana nesse
século, fazendo um breve resumo das questdes mais importantes acerca da subjetividade
humana, organizadas, a seguir, em trés topicos: a) a subjetividade ndo se restringe ao
individuo, mas a uma circulagdo onde participa a mente, os afetos, o corpo, os vinculos, 0
trabalho, a casa e outros; b) num Estado paternalista 0s seres humanos tém existéncias
melancélicas e suas politicas sdo definidas por esta posicéo e ¢) a melancolia ndo é um quadro
psicopatoldgico individual, mas é um resultado de uma organizagdo politico-econémico-
social que culpabiliza os seres humanos ao nivel do seu proprio desejo de destruigdo ou de
anti-producgdo. Volnovich (1995) busca utilizar-se das questdes da angustia, medo e desilusdo
trazidas por Kafka em sua obra, fazendo um paralelo em que assevera a necessidade de
compreensdo acerca do funcionamento da subjetividade moderna com a reconversao
econdmica e a hegemonia da economia de mercado, imersa na crescente necessidade de
consumo e absorvida pelas politicas neoliberais que acentuam a instabilidade. Volnovich

(1995, p. 66) acentua que

[...] entramos numa constituicdo da subjetividade fragmentada e de pequenos gozos
narcisistas. E possivel falar nesse contexto de solidariedade, autogestdo,
fraternidade, colaboragéo, altruismo, participacdo? Pelo contrario, qualquer tentativa
de producdo centrada nesses atributos pode estar condenada ao fracasso ou a um
voluntatirismo onipotente por parte dos seus gestores.

Nesse contexto, mas numa perspectiva mais otimista, o trabalho revela sua
importancia, principalmente contribuindo para a concretude do sentido da vida dos seres
humanos, uma vez que as questdes referentes ao trabalho absorvem grande parte do tempo de

sua existéncia humana. Corroborando a idéia da relevancia do trabalho para a formagéo social
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e cultural do homem, Borges e Tamayo (2001, p.13) preconizam que “o trabalho é rico de
sentido individual e social. E o meio de producio da vida de cada um, criando sentidos
existenciais ou contribuindo na estruturacéo da personalidade e da identidade”.

Lima e Borges (2002, p. 338) também reconhecem a centralidade do trabalho na vida
dos sujeitos, uma vez que a atividade produtiva contribui para a formacdo social, afetiva e
cognitiva dos individuos, apontando para a gravidade das questdes referentes a auséncia do

trabalho, representada em nossa sociedade pelo desemprego.

[...] defendemos a centralidade do trabalho para 0 homem, mesmo nas suas formas
mais entranhadas. Em outras palavras, ndo vemos como pensar 0 homem
desconsiderando essa categoria e muito menos como pensar as conseqiiéncias do
desemprego, desconsiderando o fato de que o trabalho foi e permanece central para
0 ser humano.

Consoante Clot (2006), a funcdo social do trabalho consiste em realizar
simultaneamente a producdo de objetos e de servicos e a producdo de trocas sociais; destarte,
sua funcdo psicoldgica na atividade dos sujeitos ndo esta contida na funcdo social. Mesmo
reconhecendo que a fungdo social do trabalho pode ser um recurso para o desenvolvimento
dos sujeitos, desconfia das proposicdes que defendem a centralidade do trabalho. Clot (2006,
p.9) assinala que “a funcdo do trabalho tem uma ‘dupla vida’. A vida social dessa fungdo néo
explica sua vida psicoldgica. E a segunda que se explica — em todos os sentidos do termo —
pela primeira, numa repeti¢cdo sem repetigéo.”

Convém ressaltar que a sociabilidade capitalista trouxe mudancas no mundo do
trabalho, contribuindo para gerar a ruptura entre a produgdo da existéncia e a reproducédo da
vida. Tal constatacéo foi feita por Rodrigues (2008) ao identificar aproximagdes tedricas entre
a psicanalise freudiana e o marxismo acerca da centralidade do trabalho na constituicdo
psiquica do sujeito. A autora reporta que a perspectiva freudiana foi buscar no berco da
antropologia elementos para reconhecer a condicdo de centralidade do trabalho como fonte de
socializacéo, descrito como a dimensdo de amparo e protegdo, fonte de preservagdo da vida
societal, mas que foi se constituindo como atividade de sobrevivéncia distanciando o afeto da
necessidade. Enquanto na perspectiva marxista, os elementos afeto e protecdo foram
transformados num espago de desconforto e sofrimento em decorréncia da mediagédo do modo
de producdo capitalista. Nesse sentido, os dois autores chegam a conclusGes semelhantes,
mesmo que por vias diferentes. A autora apresenta sua pesquisa realizada com um casal de
trabalhadores rurais sem-terra, cujo foco é identificar a centralidade do trabalho em suas
vidas, a qual confirma os esforcos dos mesmos em resgatar o trabalho como dimenséo de

amparo e afeto. Respeitadas as diferencas, inclusive no tocante ao sentido auferido ao termo
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afeto, os autores Codo, Sampaio e Hitomi (1993 apud RODRIGUES, 2008) reconhecem que
o mundo do trabalho e 0 mundo do afeto passam a se desenvolver em dois cenarios, a fabrica
e 0 lar. Quando o modo de producéo separa o produtor de seu produto, transforma os
trabalhos diferentes, portanto portadores de subjetividade diferentes em iguais, mercadorias
como qualquer outra a ser vendida no mercado, transformacgdo do trabalho em forga de
trabalho, impedindo a subjetivagdo do individuo no trabalho.

Marx (2006, p.114) apresenta relevantes contribuicbes para a compreensdo dessa
ruptura no mundo do trabalho, transformado para uma parcela consideravel da humanidade

num espaco de desconforto e sofrimento.

Em primeiro lugar, o trabalho é exterior ao trabalhador, ou seja, ndo pertence a sua
caracteristica; portanto, ele ndo se afirma no trabalho, mas nega-se a si mesmo, ndo
se sente bem, mas, infeliz, ndo desenvolve livremente as energias fisicas e mentais,
mas esgota-se fisicamente e arruina o espirito. Por conseguinte, o trabalhador sé se
sente em si fora do trabalho, enquanto no trabalho se sente fora de si. Assim, 0 seu

trabalho ndo é voluntério, mas imposto, é trabalho for(;ado.[...] O trabalho externo,
o trabalho em que o homem se aliena, é um trabalho de sacrificio de si mesmo, de
martirio.

Ao considerar o trabalho como a categoria central de toda a sua obra, Marx (2006)
desconstroi a concepcao da naturalizacéo da relagdo do individuo com o trabalho, tendo como
instrumento historicizar sua construgdo e a sociabilidade a partir desta relagdo. O autor nega a
existéncia de uma esséncia humana a priori e assinala que a esséncia humana ndo é algo
abstrato, interior a cada individuo isolado, €, em sua realidade, o conjunto das relacdes
sociais. O processo de aquisicdo da humanidade emerge quando o0 homem busca atender suas
necessidades basicas, mediando sua intervencao na natureza, retirando dela o seu suprimento,
ou seja, transformando-a por meio do trabalho e transformando-se, cujo processo de
mudancas produz o conhecimento, experiéncias, construindo relagbes com a natureza e com
seus pares. Para Cavaignac (2004, p. 13), “é na relacdo do homem com a natureza, em sua
atividade pratica, que se constitui o processo de subjetivagdo, o qual corresponde, por sua vez,
a0 processo de objetivagdo da natureza.”

No entanto, longe de ser um espago de consenso, autores como Offe (1989)
apresentam indaga¢des que pdem em xeque as tradi¢des classicas da pesquisa socioldgica
fundadas sob a perspectiva marxista, a qual defende o trabalho como o dado social central.
Para este autor, as grandes modificacBes ocorridas nas Gltimas décadas transformaram a
constituicdo do trabalho de modo que néo se pode mais considerar sua dominancia nas esferas
da vida humana, mas relativiza-la como uma de suas instancias. O autor cita que ha indicios

confirmatorios dessa evidéncia, dos quais destaca: a redugdo do tempo destinado ao trabalho,
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0 aumento dos espacos de afastamento entre um trabalho e outro, o crescimento de atividades
informais e a incerteza entre a formacgdo profissional e o seu exercicio, a prdpria
descontinuidade de uma carreira profissional decorrente da necessidade de polivaléncia e do
ambiente de instabilidades. Desse modo, 0 movimento do mundo do trabalho vai de encontro
ao pensamento de Weber (2008, p. 46) de que “o crescente entrelagamento nos negocios do
mundo é acompanhado de perto pela crescente valorizacdo do significado do trabalho
profissional”. Para Offe (1989), essa descontinuidade da biografia do trabalho e
consequentemente da profissdo, diferente da ética protestante defendida por Weber, torna
improvavel que o trabalho ainda exerca uma referéncia normativa de vida e de integracéo da
personalidade.

Mesmo imerso no contexto da contradicdo, o trabalho detém um lugar importante na
constituicdo da identidade, uma vez que os seres humanos definem-se ou séo definidos a
partir do conjunto de suas relagdes que os fazem se identificar ou diferenciar-se. Ciampa
(2007) traz importante contribuicdo ao estudo da identidade como uma das categorias mais
importantes na psicologia social. Em suas idéias nota-se que néo se pode dissociar o estudo da
identidade do individuo do da sociedade e que as possibilidades de diferentes configuragdes

da identidade est&o relacionadas com as diferentes configura¢6es da ordem social.

[...] é do contexto histdrico e social em que o homem vive que decorrem suas
determinacbes e, conseqlientemente, emergem as  possibilidades ou
impossibilidades, os modos e as alternativas de identidade. O fato de vivermos sobre
o capitalismo e a complexidade crescente da sociedade moderna impede-nos de ser
verdadeiramente sujeitos (CIAMPA, 2007, p. 72).

Para Soares (2002), a concepgao de que o trabalho é um elemento imprescindivel para
a construcdo da identidade do sujeito deve ser atualizada em virtude das Vvérias transformacdes
do mundo do trabalho. Dentre as questdes que suscitam indagacdes, principalmente por tratar-
se de uma das tonicas desta pesquisa, estd o fato de que o desemprego tomou propor¢des
imprevisiveis, atingindo tanto trabalhadores ndo-qualificados, quanto os qualificados. A
autora assevera que a psicologia ndo pode fechar os olhos para essa questdo e questiona se
essas transformagOes no mundo do trabalho ndo seriam sinalizadores de uma mudanga da
propria maneira de se conceber a relagdo entre o trabalho e a identidade.

Em grande parte dos estudos, o trabalho tem sido aclamado como o centro da
sociabilidade humana e fundamentado grande parte dos saberes das ciéncias psicossociais.
Em outros estudos, o trabalho, mediado pelas relagdes de produgdo capitalista, tem perdido
espaco para outras instancias da existéncia humana. Essa situagdo tem sido agravada pela

sociedade pos-industrial que, sob a égide das politicas neoliberais, tém atingido a vida
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econdmica, social, afetiva; tendo como principal sintoma a reducéo dos postos de trabalho.
No entanto, ndo hd como negar as implicagdes do trabalho e seus efeitos na subjetividade
humana, na identidade do sujeito social, quer seja inaugurando-as, negando-as ou projetando

novas formas de ser e viver.

2.3 Dimensdes do trabalho na perspectiva do emprego e do contrato

Antunes (2005) afirma que na atualidade o trabalho tem sido identificado com a
relacdo de emprego ou do ndo-emprego, mas é necessario ressaltar que a trajetoria historica
revela que nem sempre foi assim. Portanto, o autor declara que o emprego, no sistema
capitalista, € identificado na modernidade como sinénimo de trabalho, ndo sendo, portanto,
assemelhado ao trabalho em toda sua grandeza e complexidade, pois se trata de um dos seus
formatos e ndo o Unico. Para o autor, é importante reconhecer que junto & sociedade que
naturalizou 0 emprego como sindnimo de trabalho, instituindo a classe-que-vive-do-trabalho®,
h& grande parcela da sociedade em que o trabalho é cada vez mais escasso, 0 que inclui uma
proporcao crescente de excluidos do mercado de trabalho.

O trabalho tem sido no decorrer da historia da humanidade um dos alicerces da
construgdo social, uma vez que, através dele, o homem torna-se participe do processo de
formacéo da riqueza e da cultura. No entanto, a redistribuicdo do produto do trabalho no
sistema capitalista ndo se processa de forma igualitaria. O trabalho passa por uma
transformacdo: a sociedade onde o trabalho é a fonte da propria estrutura social, em que
praticamente todas as instancias se organizam em prol dele e s&o, a ele, subordinadas. Em
seguida, sera abordado o trabalho, considerando duas dimensdes: a perspectiva do emprego e
do contrato.

Para Offe (1989), na relagdo de emprego em que h4 a figura do empregador, ou seja, 0
proprietario dos meios de producéo, ndo had apenas uma relacdo legal, formal ou ainda
racional. Nessa interface h4 um conjunto de interesses sintonizados com as necessidades de
empregados e empregadores que estdo entrelacados pelas expectativas de ambos, emergindo
conflitos que impactam essa relagio. E nesse contexto do trabalho como um emprego, no qual
o trabalhador esté desvinculado do produto do seu trabalho, que séo estabelecidas relacbes de

satisfacdo/insatisfacdo; produtividade/desperdicio; salde/doenga, justica/injustica e tantos

° Expressdo utilizada por Antunes e Mészéaros para conferir validade contemporanea ao conceito marxiano de
classe trabalhadora, ndo restringindo nenhum tipo de trabalho, ja que o conceito marxiano prioriza o trabalhador
manual. Englobam tanto o proletariado industrial, os trabalhadores da area de servicos e ainda os
desempregados, ou seja, a totalidade de trabalhadores que vendem sua forca de trabalho. (ANTUNES, 2000)
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outros elementos que transcendem a relagcdo formal de trabalho, ou seja, o contrato de
trabalho.

Consoante Siqueira e Gomide Junior, (2004) aléem do vinculo contratual formal,
outros se estabelecem entre individuos e o trabalho e, especificamente, entre estes e as
organizacdes, fornecendo elementos especificos para a emergéncia da subjetividade mediante
as percepcdes e comportamentos que se apresentam como desafios inerentes as relacdes
interpessoais e intergrupais.

A quebra desse vinculo, expressa no contrato a partir da premissa de que 0s
trabalhadores e os empregadores sdo livres para rescindi-lo, é legitimada pela demissdo. A
demisséo se caracteriza pela existéncia de uma motivacdo, pelo menos de uma das partes para
a descontinuidade do contrato; e que, em algumas situagdes implica em desemprego, um
sintoma da sociedade p6s-moderna.

Enquanto o emprego é estabelecido numa relagéo contratual, em que uma das partes
vende seus servigos e a outra paga, para Marx (2006), o trabalho reveste-se de outra esséncia,
uma vez que se refere & humanizagdo do homem e a intervencdo deste na natureza para
modifica-la conforme suas necessidades, de modo intencional e consciente.

E esse distanciamento entre o trabalho e o seu produto que mobiliza em alguns
autores, como Rifkin (1995), a defesa da ndo centralidade do trabalho na contemporaneidade,
uma vez que o trabalho voltado para atender a reprodugdo do capital, segundo esses autores,
ndo consegue expressar sua centralidade, portanto perdeu sua condi¢do de central na vida
humana. Ciampa (2007, p. 72) declara que “a tendéncia geral do capitalismo é constituir o
homem como mero suporte do capital, que o determina, negando-o enquanto homem, j& que
se torna algo coisificado.”

Os autores contemporéneos Antunes (2005) e Arendt (2008) advogam a centralidade
do trabalho, argumentando que é por meio do trabalho que os individuos conseguem exercer
um papel social e um status. Reconhecem a contradi¢éo imposta pela sociabilidade capitalista,
sobretudo porque o trabalho é escasso e vem sendo substituido pela tecnologia e pela
otimizacéo dos processos de gestéo, que reduzem o nimero de postos de trabalho.

Antunes (2005) defende que o trabalho realizado sob condicBes precérias é valorizado
ndo pelo seu carater concreto, compreendido pela sua agdo propriamente dita sobre a natureza,
mas pelo que representa na dimenséo dos aspectos abstratos. Nesse sentido, o trabalho revela
sua centralidade, primeiro porque envolve praticamente todas as instancias sociais, e é
considerado como uma fonte de “realizacdo” das necessidades de consumo, vitais para a

manutencdo da sociedade atual.



34

Uma reflexdo merece destaque sobre a questéo da centralidade do trabalho e continua
a povoar as discussoes tedricas, pois, diante de tantas modificacOes, constata-se que o capital
ndo pode prescindir do trabalho humano, haja vista que constitui uma propriedade implicita
da formagdo do capital. Como pode haver exploracdo e mais valia sem o trabalho humano?
Antunes (2005) reforga essa compreensdo que confirma a posicao de centralidade do trabalho.
Para ele, muitas séo as interconexdes e transversalidades que mostram o trabalho como
questédo central nos nossos dias, citando a destruicdo ambiental e a questdo feminina. Segundo
0 autor, ndo h4 como se falar de questdo ambiental sem salientar os efeitos nefastos que a
exploracdo do homem fez sobre o capitalismo, num movimento de submissdo de todos 0s
recursos naturais ao capital. Quanto & questdo feminina, tem-se o ingresso da mulher no
mercado de trabalho e o seu crescimento, alimentando novas formas de convivéncia, valores e
novas habilidades, profissdes e ocupagdes. Assim, o labor humano mostra-se como questéo
vital para a humanidade.

Segundo Antunes (2005), o capital hodiernamente amplificou a lei do valor, deu-lhe
maior vigéncia, extraindo sobre-trabalho de todas as esferas das quais é possivel extrai-lo: das
fabricas, dos bancos, das escolas, dos servigos mercadorizados, das casas, etc. Nessa
perspectiva, 0 autor confirma a centralidade do trabalho em superagdo as suas diversas
modalidades e, numa sociedade em que a tecnologia elimina postos de trabalho, modifica o
perfil dos que permanecem no mercado de recursos humanos, competindo por uma vaga, uma
VEeZ (ue 0 emprego passa a ser, para a grande maioria, a principal estratégia de sobrevivéncia
e forma de trabalho.

A autora deste trabalho corrobora a idéia do referido tedrico, quando o0 mesmo assinala
que o trabalho representa a centralidade da vida produtiva, uma vez que o homem em sua
esséncia tem a capacidade de ser sujeito de sua acdo sobre o mundo. A capacidade de
transformar a si mesmo e a sociedade por meio de uma agdo consciente se utiliza do trabalho
na sua esséncia, mas trata-se do trabalho descaracterizado dos processos de exploragdo o qual
poderia se constituir na base de uma sociedade equitativa.

Conforme preconiza Antunes (2005), a sociedade capitalista requer o homem livre e
apto, por um determinado periodo, a vender sua capacidade de trabalho. Esse trabalhador ja
estava preparado para submeter-se ao mercado de trabalho, desde a faléncia do sistema feudal,
em que sua Unica alternativa seria vender sua forca de trabalho como mercadoria, cujo valor
dependerd da dindmica desse mercado. Para Offe (1989, p.53), “no mercado de trabalho,

ofertantes e demandantes estabelecem contratos de trabalho entre si.”
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A ideologia burguesa pressupde a existéncia de homens livres para o surgimento de

uma relacdo contratual, conforme assinala Chaui (2006, p.390-391):

A idéia de contrato vem do Direito Romano, que exige para validar uma relagdo
contratual, que as partes contratantes sejam livres e iguais. Para afirmar que a
sociedade e o Estado nascem de um contrato social, a ideologia burguesa precisa
afirmar que todos os homens nascem livres e iguais, embora a natureza os faga
desiguais em talentos e a sociedade os faca desiguais economicamente. A ideologia
burguesa precisa, portanto, da idéia de trabalhador livre. Por sua vez, o salario sO
aparecera como legitimo se resultar de um contrato de trabalho entre os iguais e
livres.

Com esteio nas idéias da autora, pode-se perceber que a ciéncia do Direito estabelece
0s requisitos de liberdade como condicédo inerente ao contrato e o amplia, destacando o papel
sustentador que a Revolugdo Burguesa teve nesse processo. Corroborando esse pensamento,
Codo (2007, p. 149) reconhece que essa Revolugdo “[...] tratou de deslocar o processo de
exploracdo, de diferenciacdo entre as classes, do dominio divino-hereditario para o plano da
livre concorréncia — o poder herdado cede lugar ao poder adquirido”.

No que se refere ao contrato de trabalho, Offe (1989) esclarece que ha algumas
questdes as quais Ihe sdo peculiares, argumentando que num contrato comercial de compra e
venda, as relagcdes econdmicas nos aspectos quantitativos e qualitativos estdo amplamente
especificadas, com pouca margem para equivocos, enquanto no contrato de trabalho hd uma
grande margem para ajustes. O autor salienta:

Essa singular indeterminagdo do contrato de trabalho, em vista do tipo e o volume
das atividades a serem executadas pelo empregado, ndo esta apenas relacionada a
previsibilidade incompleta das necessidades concretas de seu engajamento no
processo produtivo da empresa; ela se da também porque na pratica é impossivel
estabelecer uma previsdo juridica detalhada da atuacdo do empregado, mesmo em
um desenrolar continuo e rotinizado dos processos de trabalho na empresa. Isso é
impossivel porque o empregador ndo compra uma coisa com um determinado valor
de uso mensurdvel ou estimavel, mas sim uma forca de trabalho “viva”, que
efetivamente permanece sob controle de seu possuidor — o trabalhador — mesmo

quando tiver sido juridicamente transferida ao ambito da disposicdo do comprador —
0 empregador (OFFE, 1989, p.54-55).

O autor, ao se referir & indeterminacdo do contrato de trabalho, revela que toda
atividade laboral enseja aspectos especificos e amplos os quais ndo podem ser previamente
estabelecidos no contrato formal, uma vez que a subjetividade humana se manifesta no
processo de concretizagdo do trabalho. Offe (1989, p. 55) corrobora essa premissa ao

assinalar:

O valor de uso que uma empresa extrai da forca de trabalho estd quantitativa e
qualitativamente vinculado a subjetividade do trabalhador, a sua vontade e
disposicdo para o trabalho, etc; por isso o tipo e o volume do desempenho a ser
despendido pelo empregado, enquanto parte no contrato de trabalho, ndo pode ser
juridicamente normatizado [...].
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Embora a relagdo de emprego seja caracterizada por um conjunto de diretrizes que
definem em algumas instancias os direitos e os deveres dos trabalhadores e empregadores,
convém reconhecer que essa relacdo ndo é simplesmente caracterizada por um documento de
compra e venda como ocorre com 0s contratos comerciais, haja vista que no contrato de
trabalho emergem elementos ndo claramente especificados, uma vez que sdo inerentes a

subjetividade humana.

2.4 A crise da producdo capitalista no século XX

No intuito de sintetizar os principais marcos do capitalismo e contribuir para uma
compreensdo mais abrangente da crise capitalista abordada nessa secdo, sera apresentada a
referéncia de lanni (2005) ao identificar trés ciclos da historia do capitalismo. No primeiro
ciclo, o modo de produgdo capitalista é organizado em moldes nacionais revolucionando a
vida local, regional e feudal. Estabelece a producdo de mercadorias, de valores de troca e a
dissociacdo entre trabalhador e a propriedade dos meios de produgdo. No segundo ciclo, o
capitalismo se organiza em bases nacionais atravessando fronteiras e expandindo mercados,
busca matérias-primas, movimenta-se a procura de outras e de novas fontes de lucro, através
do colonialismo e imperialismo. Subsistem e crescem as formagdes econémicas nacionais e
desenvolvem-se o0s sistemas mundiais, porém com sistemas centralizados com paises
dominantes e coloniais, dependentes ou associados. No terceiro ciclo, o capitalismo atinge
uma escala global, em que o0s processos de concentragdo e centralizagdo do capital adquirem
maior forca e invadem cidades e continentes, formas de trabalho e de vida, modos de ser e

pensar. lanni (2006, p. 55) traduz esse fenbmeno como:

Algo jamais visto anteriormente em escala semelhante, por sua intensidade e
generalidade. O capital perdia sua caracteristica nacional, tais como a inglesa, a
norte-americana, alemd, japonesa, francesa ou outra, e adquiria uma conotagdo
internacional. Ao mesmo tempo que comegavam a predominar 0s movimentos e as
formas de reproducdo do capital em escala internacional, este capital alterava as
condigdes dos movimentos e das formas de reproducdo do capital em ambito
nacional.

A partir dos anos 70, segundo Harvey (1996), eclodiu uma profunda crise mundial que
exigiu uma nova forma de regulagcdo econémica do sistema capitalista, uma vez que o
bindmio taylorismo/fordismo ja& ndo atendia as demandas de sustentabilidade do sistema
capitalista. Essa alternativa vem se configurando com base numa economia mundial, a

chamada globalizac&o, e tem no capital financeiro seu maior sustentaculo.
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Com a glorificagdo do capital, o lugar reservado ao trabalho e, conseqlientemente, ao
trabalhador foi redimensionado. Outra l6gica também foi incorporada a produgdo de
mercadorias, a l6gica do descartavel que induz a producdo de mercadorias em detrimento da
natureza. Ao reconhecer que os trabalhadores estdo inseridos em um contexto de precarizagdo
e de deterioracdo na relacdo entre 0 homem e a natureza, Antunes (2001, p. 18) preconiza a
idéia de que:

Duas manifestacdes sdo mais virulentas e graves: a destruicdo e/ou precarizacdo,
sem paralelos em toda a era moderna, da forga humana que trabalha e a degradacéo
crescente, na relagdo metabolica entre homem e a natureza, conduzida pela légica
voltada prioritariamente para a producdo de mercadorias que destroem 0 meio
ambiente.

Segundo Boff (2003), como reagdo da sociedade, uma nova discussdo de cunho
ecoldgico comeca a emergir. Nesse debate serdo enfatizados efeitos das agressbes ao meio
ambiente tendo como principais focos: o esgotamento dos recursos naturais, a preservagéo da
natureza e a continuidade da vida na terra.

A discusséo sobre as transformacgdes do mundo do trabalho ndo aponta a inauguracao
de um novo modelo de producdo social, mas configura-se como uma resposta a crise da
sociabilidade capitalista, sobretudo uma renovagdo que se inicia a partir dos anos 90 e
continua seu percurso de consolidagdo, visto que, segundo Imbrizi (2005), contém em si
aspectos de continuidade e ruptura.

A autora reconhece nesse processo de mudanga alguns dos elementos que
caracterizam tal ruptura, considerados como especificidades da sociedade contemporénea: o
crescimento do capital financeiro, o desenvolvimento econémico que combina crescimento
com desemprego e intensa produtividade sem precedentes. Em relagdo aos aspectos de
continuidade, reconhece a forma de utilizacdo das inovagdes tecnoldgicas e a politica
embasada nas questdes econdmicas, 0 que exige a intervengdo do Estado na regulagdo das
relagdes de dominacgéo e dependéncia entre as nagoes.

Imbrizi (2005) assinala que a diversidade de denominagdes, designadas pelos
estudiosos para o fendmeno das novas configuragdes do sistema capitalista, aponta para sua
heterogeneidade, destacando-se: o regime de acumulacdo flexivel de Harvey (1996) e o
regime de acumulagdo mundial financeiro ou mundializagdo do capital de Chesnais (1996).

Contextualizando sobre o regime de acumulacéo flexivel, Harvey (1996, p.119) ressalta que:

[...] o longo periodo de expansdo de p6s-guerra, que se estendeu de 1945 a 1973,
teve como base um conjunto de praticas de controle do trabalho, tecnologias, habitos
de consumo e configuracBes de poder politico-econdmico e que esse conjunto pode
com razdo ser chamado de fordista-keynesiano. O colapso desse sistema a partir de
1973 iniciou um periodo de rapida mudanca, de fluidez e de incerteza. [...] Mas os
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contrastes entre as praticas politico-econdmicas da atualidade e as do periodo de
expansdo do pos-guerra sdo suficientemente significativos para tornar a hipétese de
uma passagem do fordismo para o que poderia ser chamado de regime de
acumulacdo “flexivel”. [...].

Harvey (1996) advoga ainda que na acumulacéo flexivel o desemprego é considerado
pelos estudiosos do assunto como a manifestacdo mais austera desse novo mecanismo de
sobrevivéncia do capital, no qual se insere como um dos acentuados problemas da
modernidade, visto que ndo se vislumbram caminhos que indiquem a sua retragdo.
Corroborando a idéia do autor, Silva (1999, p. 73) destaca que “0 momento atual, marcado
pela transicdo para uma nova forma de regulagdo econdmica, denominada flexibilizac&o
(outros dizem toyotizacdo), sinaliza uma alteracdo profunda nas relagBes entre empresérios,
sindicatos e o Estado”.

Ao desmistificar o carater ideoldgico da globalizagdo, Chesnais (1996) denominou o
momento contemporaneo como “mundializacdo do capital”, enquanto etapa avancada do
movimento de internacionalizagdo do capital, o qual promove transformagdes no padrdo de
acumulacéo e nas suas formas de valorizagdo, gerando novas expressdes da dominagéo social.
Com esteio no paradigma da microeletronica, o capital adquiriu mobilidade, apresentando-se,
na forma atual, deslocalizado e desterritorializado.

A partir da década de 1980, os paises capitalistas enfrentaram profundas
transformacdes que envolveram o mundo do trabalho, pois 0 modelo taylorista/fordista j& néo
atendia aos critérios de competitividade e lucratividade, configurando-se a mais importante
crise do sistema capitalista ja manifesta no decorrer da sua trajetoria. Alves (2000, p. 16)
assinala a amplitude das mudancas sécio-histdricas e da crise ocorridas nesse periodo:

Foi a nova crise do capital — “a onda longa depressiva” (Mandel), ou ainda,
“continuum depressivo” (Mészaros) — que atingiu os paises capitalistas centrais a
partir de 1973, que impulsionou, principalmente nos anos 80 e 90, uma série de
transformagdes sécio-historicas que alcancaram as mais diversas esferas do ser
social. Surge o que denominamos um novo complexo de reestruturagdo produtiva,
uma ofensiva do capital na producdo, que busca constituir um novo patamar de
acumulacdo capitalista em escala planetaria e tende a debilitar o mundo do trabalho,

promovendo alteragbes importantes na forma de ser (e subjetividade) da classe dos
trabalhadores assalariados.

Ao considerar as mudangas provenientes da crise do capital, o autor destaca o impacto
gerado pela reestruturacdo produtiva sobre a classe dos trabalhadores, afetando aspectos de
sua subjetividade humana. Reconhecendo a importancia que a sociedade ocidental imprime ao

trabalho, Mouré&o e Puente-Palacios (2006, p. 40) mencionam:
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[...] para os individuos da nossa cultura, o trabalho é uma necessidade basica ndo s
pela sua fungdo econdmica, mas também pela identidade que Ihes concede. Assim,
se o trabalho € definidor da identidade dos sujeitos, um Estado em que predomina o
desemprego e onde a mdao-de-obra é desqualificada em termos de formacdo
profissional tera sérios problemas sociais a resolver.

Silva (1999) declara que, ap6s a crise do modelo de producéo fordista-keynesiano, o
desemprego revela o esgotamento desse modelo nos paises capitalistas. Esse fendmeno é
acentuado pela modernizacdo tecnoldgica: a automacéo, a robotica e o desenvolvimento da
microeletronica que estdo definitivamente inseridos nas relagdes de trabalho e na reproducdo
do capital, principalmente como uma alternativa de superacdo dessa crise. A producdo em
massa apresenta sinais de exaustdo e é preciso assumir um novo projeto que seja global, ou
seja, mais potente e voltado para o consumo.

Segundo Antunes (2005), em consonancia com esse novo projeto serd consolidada a
I6gica do descartavel, com variada oferta de produtos e servicos de facil consumo e reduzido
tempo de uso. H& nesse contexto uma significativa diferenca na ordem anterior que pregava a
aquisicdo de bens de consumo duraveis e tinha o emprego como o principal subsidio para a
manutencdo dos consumidores, ou seja, como 0 meio de sustentar o poder de adquirir e pagar
os produtos ofertados. Com produtos facilmente ofertados em quantidade e variedade, foi
necessario também criar e estimular o surgimento de novas necessidades dos consumidores
para que ndo cesse o desejo de compra. Essa relagdo de dependéncia precisa ser continua e é
alimentada, principalmente, pelos meios de comunicagdo de massa e suportada pela
tecnologia, ndo apenas para inovar produtos e servicos, mas para incrementar as politicas de
gestéo de pessoas e demais recursos envolvidos no sistema.

Inaugura-se a partir desse referencial um vinculo direto com as necessidades e desejos
atuais e futuros do consumidor que passa a ser chamado de cliente. Esse padréo implica um
direcionamento focado no cliente, impactando na qualidade dos produtos e servigos e,
principalmente, nos modelos de gestdo, em que entra acumulacdo flexivel ou flexibilizagdo
das relagbes de trabalho, pois inviabiliza a produgdo em massa. Antunes (2005, p. 15)
reconhece que a logica da reestruturacdo produtiva gerou a redugdo do trabalho vivo,

declarando que:

A expansdo ilimitada dessa I6gica microcosmica para a totalidade das empresas em
amplitude mundial acaba por gerar uma monumental sociedade dos descartaveis,
uma vez que a l6gica da reestruturacdo e da produtividade, quando comandada pelo
ideério e pela pragmatica do capital, acarreta a crescente reducdo do trabalho vivo e
sua substituicdo pelo trabalho morto, para usar os termos de Marx.

A reducdo crescente dos postos de trabalho ndo deve ser entendida apenas como uma

conseqiiéncia do incremento da tecnologia, como se esta fosse um fendmeno autbnomo e
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capaz de por si mesmo responder por tantas mudancas no mundo do trabalho. E preciso
considerar que no nivel macro houve um conjunto de condi¢Bes facilitadas pelas politicas
liberais que, ao longo dos anos 80, visavam reduzir os custos empresariais, acelerar a
mobilidade, incentivar a precarizagdo das relaces de trabalho e a competi¢do nacional e
transnacional. Em termos organizacionais, o processo tem grande referéncia nas acdes a
qualidade total, iniciadas ao longo dessa mesma década. Para Imbrizi (2005, p. 96), “do ponto
de vista das inovac@es tecnoldgicas de base organizacional, é a partir da década de 70 que
emergem as discussdes sobre qualidade total e o crescimento das técnicas visando o aumento
do incentivo a participacdo do operério no processo de producéo.” No aspecto legal, novas
condigdes serdo revisadas pela legislagéo trabalhista no intuito de atender aos interesses de
identificacdo com as politicas neoliberais, pois uma vez que estdo estabelecidas as condigdes
de salério, jornada, hora extra, beneficios, a relagdo de emprego passa a ser comparada a uma
relacdo contratual, proxima de uma relagdo de consumo.

Convém ressaltar a existéncia de um complexo processo interativo entre trabalho e
ciéncia produtiva, pois, ao se criar ou aperfeicoar um maquinario informacional, o trabalho
intelectual estd embutido, necessitando incorporar um novo perfil de trabalhador, mais
qualificado e preparado para se inserir nesse novo contexto. Conforme supramencionado, esse
trabalhador foi incentivado a participar mais do processo produtivo e a conviver com um
ambiente de incertezas. Para esse novo perfil de trabalhador, ha uma perspectiva de que o
mercado de trabalho ofereca melhores oportunidades, o que implica em maiores salarios e
beneficios, uma vez que a sobrevivéncia do negocio passa a depender também de outras
capacidades dos seus empregados, como: iniciativa, criatividade, flexibilidade; mas ao mesmo
tempo gera um excedente de desempregados e subcontratados, além de trabalhadores
temporéarios e ainda os terceirizados, onde parece estar situada a maior parcela de
trabalhadores.

Para Rocha, Sarriera e Pizzinato (2004, p. 121), “h4 um mito de que ‘para 0s bons
sempre haverd lugar’ servindo como uma justificativa e como incentivo para o
individualismo, desconsiderando uma realidade social que esta posta em funcdo da forma
como o sistema econdmico se organiza”.

Nesse sentido, é importante pensar na insercdo e/ou manutencdo da pessoa no seu
emprego como um fendmeno multifacetado, uma vez que esta relacionado com aspectos do
ambiente interno da organizagdo, como, por exemplo: a cultura organizacional e seus valores;
aspectos da propria relacdo do trabalhador com seu trabalho e, de modo mais frequente, as

influéncias do macro-sistema. No entanto, Morin e Aubé (2009) defendem que a seguranga no
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emprego € um dos fatores que tem impactado o bem estar das pessoas e seu engajamento no
trabalho.

A gestdo organizacional em muitas empresas ndo tem considerado a seguranca no
emprego como um fator como constituinte dos niveis de satisfacdo e bem estar dos
empregados, pois a politica de reestruturacdo e consequentemente reducdo de quadro comum
nas organizagdes €, muitas vezes, isenta de uma conduta refletida em bases da ética e da
responsabilidade social. Qualquer tentativa de individualizar e particularizar a
responsabilidade de manutencdo ou perda do emprego somente no trabalhador,
principalmente na auséncia ou inadequacdo de competéncias demonstra uma analise acritica,

simplista e pouco justa.

2.4.1 Novas configuracdes das relagdes de trabalho

Para Antunes (2000), essas mutagdes processadas no mundo do trabalho, iniciadas nos
anos 70 e, em grande medida, ainda em curso, tém gerado mais divergéncia do que consenso.
O autor declara que, para alguns estudiosos, essas transformagdes seriam responsaveis por
instaurar uma nova forma de organizacéo industrial e de relacionamento entre o capital e 0
trabalho, mais favoravel ao trabalhador quando comparada ao taylorismo/fordismo, uma vez
que possibilitaram o advento de um trabalhador mais qualificado, participativo,
multifuncional, polivalente, dotado de “maior realizagdo no espago de trabalho”.

Conforme Antunes (2000), os estudiosos sdo unissonos no reconhecimento de que o
avango da tecnologia, as mudangas nos processos de trabalho e o fendbmeno da globalizagéo
foram determinantes para promover mudancas significativas no perfil de relagdes trabalhistas.
Em sintese, pode-se afirmar que, em decorréncia desses processos, as organizagdes tiveram
que assumir papéis que exigem novas competéncias ainda em desenvolvimento, pelo menos
para a grande maioria.

Gil (2001, p.32) configura os elementos norteadores da mudanca no cenario das

organizagdes, destacando que:

Entre os principais desafios ambientais estdo: a revolugdo da informacdo e da
comunicacdo, a globalizagdo, a participacdo do Estado, a ampliacdo do setor de
servigos, a alteracdo da jornada de trabalho, a ampliagdo do nivel de exigéncia do
mercado e responsabilidade social.

Para responder a esses desafios, as organizagdes implementam estratégias, com a
elaboragéo de suas metas, com base na visdo e missdo da empresa, nas quais os empregados

estdo diretamente implicados. Um reflexo desse processo é que a permanéncia do empregado
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na organizacdo dependera tanto de fatores externos, como: mercado, politicas financeiras,
insercdo de tecnologia, mudancgas nos processos de trabalho e avaliagdo do seu desempenho.
Nesse sentido, ha uma tendéncia de que as relagdes de trabalho sejam menos duradouras, mais
instaveis e flexiveis, visto que o ambiente de incertezas instalou-se.

Antunes (2000) ressalta que novos tipos de contrato foram incorporados, tais como:
trabalhadores temporarios, terceirizados, por tempo parcial, visando ao ajuste as necessidades
de producéo. Corroborando a idéia do autor, Rifkin (1995) afirma que a economia gerada pela
substituicdo de homens por maquinas é uma das maneiras encontradas pelas organizacoes
para reduzir seus custos de produgdo e, assim, aumentar a competitividade nos mercados
globais, reduzindo custos indiretos com a mao-de-obra remanescente. Entre as estratégias
utilizadas pelos empregadores para esse fim, aponta-se a adoc¢do de jornadas de trabalho de
meio-periodo e a contratacdo de trabalhadores terceirizados, para evitar o pagamento de
beneficios sociais, como os planos de salde, licencas médicas, aposentadorias, férias etc.

Em contrapartida, as organizagcbes necessitam investir numa visdo focada nos
objetivos estratégicos e contar com um maior envolvimento do trabalhador. Para o alcance
desse propodsito, hd uma tendéncia de que as organizagBes busquem alinhar as metas
organizacionais com as dos empregados, disseminando valores e sensibilizando acerca da
relevancia do comprometimento destes com a organizagdo. Conseqiientemente, 0s
empregados, em especial, os mais qualificados, independentes da organizacéo a que estejam
vinculados, vislumbram investir em suas carreiras, pois a consideram sua principal moeda
(MINARELLI, 1989). Estes, ao investirem em suas carreiras, buscam melhores
oportunidades, o que exige das organizagdes uma postura profissionalizada, cuja preocupagéo,
em relacdo ao capital humano, seja atrair, agregar e reter as pessoas que lhe possibilitem
permanecer no mercado. Essa preocupacéo € descrita por Gil (2001) quando acentua o papel
das organizagOes diante da gestdo de pessoal, modificando seu aspecto operacional para uma
Vvisdo mais estratégica.

No entanto, questdes intrigantes e contraditorias assolam o mundo do trabalho,
voltadas principalmente & auséncia do emprego formal, o embate pela sobrevivéncia de
milhares de trabalhadores que perderam postos de trabalho e ndo tém como repor, exigindo da
sociedade novas respostas. Assim, as organizagdes, em busca da permanéncia no mercado e
impelidas & competitividade, sdo reconhecidas como organismos sociais, cuja
responsabilidade extrapola a visdo puramente financeira, exigindo desta a adogdo de uma
postura ética nas relacdes de trabalho, a partir da criacdo de uma cultura que busque ajustar os

interesses da organizagéo e os dos empregados.
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2.5 O Estado nas relagdes trabalhistas

Caldas (2000) afirma que a intervengdo do Estado nas relagdes de trabalho somente
acontece com o desenvolvimento do capitalismo e as inUmeras variantes que complexificaram
as relacOes de trabalho. No contexto das relagfes de produgdo, especificamente na sociedade
em que predominaram o escravismo e o feudalismo, a intervencéo do Estado era praticamente
nula. Enquanto no capitalismo, cujas relagcbes contratuais ocorrem entre sujeitos livres
(CHAUI, 2006), a funcio do Estado é fundamental na regulagio dessa relagio e foi sendo
ampliada no decorrer do século XX.

Para Camargo (1996), a intervencdo do Estado nas relagdes de trabalho teve sua
manifestacdo por meio de cddigo trabalhista que regula tais relacbes com base no direito do
trabalho. No Brasil, as principais instituicdes para a intervencdo nas relagfes trabalhistas
foram introduzidas nas décadas de 1930 e 1940, tendo como 4pice a CLT*® (Consolidagéo das
Leis do Trabalho) datada de 1943.

Segundo o autor, o objetivo dessa intervencdo foi mediar os conflitos inerentes a
relagdo capital e trabalho, garantindo ao empregador, cumpridor das determinagdes legais, o
apoio juridico-legal e ao trabalhador o minimo de direitos a serem cumpridos pelos seus
empregadores, além dos seus deveres enquanto empregado. Isso transformou em lei as
condig@es praticadas nessa relacéo e conferiu a justica do trabalho a legitimidade para proferir
sentencas a empregadores que ndo cumprissem tais determinagfes, assim como permitiu
punigdes aos empregados pelo descumprimento de suas obrigagcOes durante o contrato de
trabalho, tendo como exemplo a demissdo por justa causa.

Para Silva (1999), no Brasil, a politica de Vargas' tinha seu fundamento no
estabelecimento do tripé: capital, trabalho e Estado. A estratégia de criacdo de uma sociedade
de consumo previa as garantias sindicais dadas aos operéarios, que ja pressionavam fortemente
a opinido publica quanto ao valor dos salérios; a criagdo do salario minimo, calculado sobre o

valor da cesta basica; e os mecanismos de protecdo social e de disponibilidade de recursos do

0 A CLT é um conjunto de leis muito abrangente que regula quase todos os aspectos do contrato de trabalho no
pais. O codigo estipula a existéncia de contratos individuais e coletivos de trabalho e cria uma divisdo especial
da Justica, a Justica do Trabalho, responsavel pela resolugdo de conflitos nos niveis individual e coletivo.
(CAMARGO, 1996, p. 14)

' Getdlio Vargas foi Presidente do Brasil em dois periodos. O primeiro, conhecido como Era Vargas (1930-
1945). O segundo, ap6s o Governo de Eurico Gaspar Dutra, foi encerrado em 24 de agosto de 1954 com o seu
suicidio. Seu governo foi responsavel por grande parte das a¢des da legislacdo trabalhista, incluindo a criagdo do
Ministério do Trabalho. (MENDONCA, 1995)
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Estado para alavancar formas indiretas de salarios (os institutos previdenciarios e de penséo,
por exemplo).

Uma critica assinalada por Camargo (1996) em relagéo a legislacdo trabalhista € o fato
de que, apesar do cenario empresarial ter um enfoque de transnacionalidade, isso ndo acontece
com a legislacéo trabalhista. Cada pais tem a sua regulamentacdo, o que permite que haja
disparidades de direitos e deveres trabalhistas. Paises do primeiro mundo tém determinados
direitos trabalhistas, ou seja, garantias, que ndo sdo praticadas por paises do terceiro mundo
ou ainda em desenvolvimento, onde o Brasil estd inserido. Esse fendmeno demonstra a
desigualdade de condicGes e fundamenta ainda mais a politica de precarizacdo das relacdes de
trabalho, incentivando a instalagdo de multinacionais, ou parte de sua produgdo em nichos
onde se encontram trabalhadores com menores niveis de salérios e baixa remuneracdo

indireta, bem aquém de onde estdo estabelecidas as sedes dessas empresas.

2.5.1 A legislacéo trabalhista brasileira e a flexibilizacéo das relac¢des de trabalho

Uma das contribuiges iniciais do Estado brasileiro para a flexibilizagdo das relagdes
trabalhistas foi na questdo da garantia de estabilidade no emprego a luz da legislacéo
trabalhista, uma vez que se verificam modificagdes substanciais no decorrer do século XX,
podendo assim perceber seu compromisso com as transformagdes do mundo do trabalho.

Ao contextualizar historicamente a estabilidade do emprego no Brasil, Barros (2007)
apregoa que seu surgimento se deu em 1923 com a lei El6i Chaves, inicialmente restrita aos
ferroviérios que completassem 10 anos de servigos prestados a um mesmo empregador. A
primeira carta constitucional a tratar do assunto foi a de 1937 e a de 1943 assegurando a
estabilidade dos empregados na empresa ou setor rural. Com a constituicdo de 1967, a
estabilidade passou a coexistir com o regime do Fundo de Garantia por Tempo de Servigo™,
periodo em que o empregado, ao optar pelo novo regime, renunciaria a uma possivel
estabilidade. Caso ja a tivesse adquirido, ao optar, poderia ser demitido, sem justa causa,
desde que o empregador pagasse a indenizacdo em dobro referente ao periodo anterior a
opcdo. A autora faz mencdo a esse fendmeno, relacionando-o ao prendncio das

transformacOes das relagdes de trabalho que estavam se instalando.

O Estado do “bem-estar social” que vigorou durante o século XX e que tinha uma
concepgdo mais solidaria de protecdo do ser humano como empregado comegou a

2.0 Fundo de Garantia do Tempo de Servico é constituido de uma conta bancéria aberta na Caixa Econdmica
Federal mantida com depdsitos mensais feitos pelo empregador em nome do trabalhador, na referéncia de 8% da
sua remuneracdo e 2% em se tratando de contrato de aprendizagem. O saldo é atualizado com juros e corre¢do
monetaria (BARROS, 2007).
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entrar em crise nos anos sessenta. Como conseqiiéncia disso, no Brasil, tivemos, por

g)éiTplo, a substituicdo da estabilidade no emprego pelo FGTS (BARROS, 2007, p.

Conforme afirma Manus (2005), antes da instituicdo do Fundo de Garantia por Tempo

de Servigo estabelecido pela Lei n. 5.107/66, o empregado tinha a garantia decenal e somente

poderia ser demitido se cometesse falta grave, devidamente apurada pela justica do trabalho.

No entanto, essa estabilidade aos 10 anos de servigo, assegurada pelo art. 492 da CLT, foi

revogada pelo art. 7°, |, da Constituicdo Federal de 1988, aplicando-se somente aos que, a
época, adquiriram-na.

Art. 492. O empregado que contar com mais de 10 (dez) anos de servigo na mesma
empresa ndo podera ser despedido sendo por motivo de falta grave ou circunstancia
de forga maior, devidamente comprovadas.

Paragrafo Gnico. Considera-se como servico todo o tempo em que o empregado
esteja a disposi¢cdo do empregador.

De modo mais especifico, Camargo (1996, p. 20) aponta que “o incentivo a contratos
de trabalho de curto prazo ou a contratos ilegais ou ndo-assinados é reforcado por duas
importantes instituicdes: os mecanismos da indenizacdo por afastamento do emprego e do
seguro—desemprego."13

Para Camargo (1996), apesar de a legislagdo trabalhista brasileira apresentar grande
namero de restricGes para os empregadores que ndo cumprem as determinagdes do contrato de
trabalho, paradoxalmente, essas determinagdes sdo passiveis de negociagdo nos tribunais do
trabalho, podendo o empregador propor acordo e pagar menos do que deveria. Em
contrapartida, os processos em que ndo ha acordo podem durar anos. Assim, o autor defende
que essa situagdo pode servir de incentivo ao desrespeito da legislagéo trabalhista por parte do
empregador e contribuir para que o empregado compactue com condigdes estipuladas pelo
empregador, mesmo que ndo as considere justas, para posteriormente questiona-las na justica.

Com base nos elementos supramenciados, destaca-se um movimento permanente do
Estado em prol de alinhar a legislagdo trabalhista aos interesses do novo modelo de
reproducédo do capital, no qual os direitos trabalhistas séo redimensionados e flexibilizados,

nem sempre considerando interesses comuns de empregados e empregadores.

3 E um seguro pago pelo Governo Federal ap6s a demissdo do empregado, por um periodo de até seis meses,
caso 0 empregado ndo encontre um outro emprego e ndo tenha sido demitido por justa causa e nem pedido sua
demisséo.
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2.5.2 A aplicagéo da legislacéo trabalhista aos processos de demisséo

A legislagéo trabalhista acompanha o trajeto da relacdo de trabalho: a contratacéo, a
manutencdo e a demissdo do empregado, ou seja, a extingdo do contrato de trabalho. As
normas legais que regulamentam as demissdes enfatizam que o Estado também assume o
papel de apaziguador dos efeitos sociais das demissdes, momento comumente critico para
empregados e empregadores. Um exemplo dessa intervengdo, segundo Camargo (1996), séo
as reformas da legislagdo trabalhista ocorridas entre 1943 e 1995, com a criagdo da multa
rescisoria, do FGTS e do seguro-desemprego.

De modo especifico, a Consolidacéo das Leis Trabalhistas determina do Art. 477 ao
487 as principais definicbes inerentes a demissdo do empregado, inclusive diferenciando, no
Art. 482, a demissdo por justa causa, um tipo especifico de demissdo. Para documentar a
“quebra do contrato de trabalho”, hé o termo de rescisdo em que se relacionam todas as verbas
rescisérias que o empregado, agora ex-empregado, deve receber, incluindo aviso-prévio,
gratificacdes, hora-extra, saldo de salarios etc. Destacam-se também os valores a pagar,
compreendendo faltas, atrasos, empréestimos e os impostos (contribuigdes previdenciarias e
imposto de renda retido na fonte). A legislagéo estabelece as condigdes para a homologagéo,
documentos obrigatérios e a participacdo do sindicato da categoria, assim como o prazo para
0 empregado reclamar junto a justica do trabalho algum direito que acredite ter sido negado.

Sera abordado na integra, o que rege a CLT (MARTINS, 2007, p.27-32) referente ao

término do contrato de trabalho, com os respectivos artigos, sem os parégrafos.

Art. 477. E assegurado a todo empregado, ndo existindo prazo estipulado para a
terminacdo do respectivo contrato, e quando nao haja ele dado motivo para cessacao
das relagdes de trabalho, o direito de haver do empregador uma indenizacéo, paga na
base da maior remuneracdo que tenha percebido na mesma empresa. (Caput com
redacao determinada pela Lei no. 5.584, de 26-6-70.)

Art. 482. Constituem justa causa para rescisdo de contrato de trabalho pelo
empregador:

a) ato de improbidade;

b) incontinéncia de conduta ou mau procedimento;

¢) negociagdo por conta propria ou alheia sem permissdo do empregador, e quando
constituir ato de concorréncia a empresa para a qual trabalha o empregado, ou for
prejudicial ao servico;

d) condenacdo criminal do empregado, passada em julgado, caso ndo tenha havido
suspensdo da execucdo da pena;

e) desidia no desempenho das respectivas fungdes;

f) embriaguez habitual ou em servico;

g) violacdo de segredo da empresa;

h) ato de indisciplina ou insubordinacao;

i) abandono de emprego;

j) ato servico da honra ou da boa fama praticado no servigco contra qualquer pessoa,
ou ofensas fisicas, nas mesmas condices, salvo em caso de legitima defesa, propria
ou de outrem;
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k) ato lesivo da honra e boa fama ou ofensas fisicas praticadas contra o empregador
e superiores hierarquicos, salvo em caso de legitima defesa prdpria ou de outrem;
1) prética constante de jogos de azar.

O art. 477 aponta para o caréter temporério do contrato de trabalho, enquanto o art.
482 relaciona as atitudes compativeis com a demissdo por justa causa ao especificar o0s
motivos que podem enquadra-la. H4 também outros artigos que regulamentam o aviso prévio,
com inicio no Art. 487 ao 491, detalhando prazos, pagamento, funcionamento a quem de
direito.

Segundo Marques e Abud (2008), entre os juristas existem varios termos que se
assemelham na literatura para designar o fim do contrato de trabalho, como: cessacdo,
rescisdo, extingdo, resilicao, dissolugdo, etc. As autoras, no entanto, preferem adotar os termos
cessacdo, dissolugdo, extingéo por serem vocdbulos mais neutros e dentre os quais se incluem
todas as espécies particulares que levam ao fim do contrato de trabalho.

Conforme afirmam Marques e Abud (2008), a dissolugdo do contrato de trabalho
constitui-se das seguintes formas: por decisdo do empregado, por decisdo do empregador, por
iniciativa de ambos, por desaparecimento de uma das partes e por cumprimento do contrato.
Os autores postulam as caracteristicas de cada forma, delineando os seus procedimentos: por
decisdo do empregado, em caso de um contrato de trabalho por tempo indeterminado, o
empregado deverd cumprir ou pagar aviso prévio™ e recebera as demais verbas a que tem
direito, incluindo saldo de salario, férias proporcionais e vencidas e 13° salério; por decisdo
do empregador, sem justa causa e o contrato é por tempo indeterminado, o empregado tem
direito as verbas supracitadas e deverd cumprir ou receber aviso prévio indenizado e fazer jus
a multa de 40% do saldo de FGTS, assim como o direito de solicitar o seguro desemprego,
caso tenha a caréncia minima de seis meses de carteira assinada e permane¢a desempregado
no periodo do recebimento.

Para Marques e Abud (2008), a decisdo da demissdo por iniciativa de ambos,
empregadores e empregados, ocorre quando as partes reconhecem a culpa pela dissolucdo do
contrato de trabalho, chamada de culpa reciproca. Nesse caso, a multa rescisoria sobre o
FGTS ¢é reduzida pela metade, correspondendo a 20%, enquanto as demais verbas sdo pagas
normalmente. A demissdo pelo desaparecimento de uma das partes ocorre proveniente das
seguintes causas: morte, extingdo da empresa e forca maior. Na morte do empregado, o

empregador pagara todas as verbas a que faria jus a seus dependentes, com exce¢do da multa

4 0 aviso prévio é a notificacdo prévia da demissdo pela parte que tomou a iniciativa. Corresponde a 30 dias
trabalhados ou indenizados por uma das partes. Se o empregado € demitido (sem justa causa), a lei permite que
ele tire duas horas por dia para procurar um novo emprego. (AMADEO; CAMARGO, 1996)
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rescisoria com base no saldo de FGTS. Por morte do empregador e ndo havendo a
continuidade do empreendimento, o empregado deverd ser demitido com o pagamento de
todas as verbas a que tem direito, inclusive a multa rescisoria. Por extingdo da empresa, o
empregado recebe todas as verbas como decisdo do empregador. Por forga maior, sdo
considerados como fendmenos naturais e/ou outros que afetem substancialmente a situacgéo
financeira da empresa, nesse caso o empregado receberd as verbas rescisorias por inteiro e as
verbas indenizatorias pela metade. Por cumprimento do contrato, em que o prazo esti
estipulado, se uma das partes rescindirem na data do seu vencimento, o empregado recebe as
verbas rescisdrias integrais sem direito e nem dever de cumprir 0 aviso prévio.

Segundo Manus (2005), empregado e empregadores deverdo também respeitar alguns
procedimentos como: dar baixa na CTPS, utilizar os formularios autorizados e documentos
solicitados, efetuar homologac&o nos respectivos sindicatos se 0 empregado tiver no minimo
um ano de empresa, comprovar os depositos da conta do FGTS e de contribuicdo sindical,
encaminhar e pagar exame médico demissional do empregado.

Amadeo e Camargo (1996, p. 79) assinalam que “no sistema brasileiro de relagGes de
trabalho, a Unica restricdo a demissdo € monetéria”. No entanto, identifica-se que as relacbes
de trabalho s&o mais complexas que o cumprimento da lei estabelece, pois envolvem
expectativas, sentimentos e nuances que ndo podem ser atendidas apenas pelo cumprimento
da lei.

Constata-se, portanto, o entrelacamento da evolucgéo histérica do trabalho com os
interesses majoritarios de cada sociedade, tendo mais recentemente na legislacéo trabalhista
um aporte para as préaticas e direcionamentos das relacdes capital e trabalho. Ao discutir
normas e procedimentos, delimitar direitos e deveres de empregados e empregadores, a
legislacdo trabalhista assumiu um status anteriormente concedido & filosofia classica, a
tradicdo religiosa medieval, as formas primitivas de producéo capitalista, respaldando o atual

estagio da reestruturacdo produtiva.



3 ETICA E JUSTICA ORGANIZACIONAL

Toda convivéncia em sociedade requer um conjunto de praticas e normas decorrentes
de uma ética. Tal ética perpassa a vida societal, uma vez que a sociedade € construida a partir
dos valores que lhe sdo intrinsecos. A justica demonstra seu entrelacamento com a ética
porque as préaticas e normas de conduta consolidadas numa sociedade devem ser entendidas
como justas, como préaticas do bem comum, funcionando como um aporte destas.

Ambas, a ética e a justica, contribuem para a convivéncia humana, quer seja na
normatizacdo, na reflexo e até mesmo no controle, no julgamento e na penalizagéo das a¢des
que sdo consideradas socialmente indesejaveis perpassando a vida dos sujeitos em varias
instancias da sua existéncia. Numa tentativa de delimitar as grandes questdes atuais sobre as
quais a etica estd direcionada, Valls (2004, p. 71) assevera que “hoje em dia os grandes
problemas éticos se encontram nestes trés momentos da eticidade (familia, sociedade civil e
Estado), e uma ética concreta ndo pode ignora-los.”

Mesmo compreendendo a conexao entre as trés instancias destacadas pelo autor, tera
privilégio nesta pesquisa a ética na sociedade civil, para a qual estdo direcionadas as questdes
inerentes a0 mundo do trabalho e conseqlientemente as organizacfes de trabalho. Como
espacos de convivéncia humana, as organizagoes de trabalho estéo inseridas no conjunto das
relagdes da sociedade civil, uma vez que o trabalho ocupa importante dimensdo da vida
humana e tem uma estreita relagdo com as organizagtes, fomentando grandes inquietagdes
nas questdes éticas. Nesse sentido, Valls (2004) acrescenta que, em nosso pais, a ética no
trabalho tem convivido com problemas que requerem uma resposta urgente, dentre 0s quais
cita: as raras oportunidades de trabalho criativo e gratificante, a propria falta de trabalho e
desemprego.

Assim como a sociedade, as organizacOes de trabalho buscam compor um repertério
de a¢Bes e condutas compativeis com a sua identidade e, tal como a sociedade, definem o que
é bom ou mal, repassam aos seus empregados através das estratégias de integracéo,
socializacdo e controle, ndo confiando apenas no julgamento individual. Nesse ambiente de
relativa autonomia, as organizagdes desenvolvem formal ou informalmente seus cddigos de
conduta, apresentando diferencas entre organizagbes e, conseqlientemente, diferentes
repercussdes para as pessoas que direta ou indiretamente sofrem sua influéncia: empregados,
fornecedores, comunidade; mais recentemente denominados os stakeholders.

Muitas demandas recentes tém sido inauguradas para as organizagdes, uma delas com

\

respeito a questdo da responsabilidade social, com a qual se busca um retorno das
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organizacdes em beneficio da sociedade, uma vez que historicamente o cenario de exploracgéo
e conflitos, devido aos interesses privados, tem colocado a sociedade em caminhos opostos
aos interesses das organizacdes de trabalho.

Resgatar principais conceitos de ética, justica, justica organizacional e
responsabilidade social é o desafio que a secdo a seguir se propde. Ciente da responsabilidade,
busca, ainda, o entrelagamento desses conceitos sem corromper a identidade de cada um,
considerando-0s imersos num ambiente de mdultiplas interelagfes. Nesse intuito, serdo
discutidas nas seguintes secOes a ética empresarial e a responsabilidade social, estudos
pioneiros sobre justica, da justica para a justica organizacional e a justica organizacional

numa perspectiva multidimensional.

3.1 A ética empresarial e a responsabilidade social

A sociedade atual clama por um reencontro com a ética e muito tem se falado,
discutido e teorizado na atualidade. E provavel que os inGmeros desafios da
contemporaneidade e os muitos exemplos de comportamentos antiéticos em nossa sociedade,
como, por exemplo, desvios de verbas e subornos, desrespeitem aos direitos humanos, e as
improbidades de toda natureza tenham contribuido para a emergéncia do tema.

Nas organizagBes junto aos discursos de competitividade emergiram linhas que
discutem a ética, valores organizacionais, cidadania e responsabilidade socio-ambiental. S&o
temas intimamente ligados a todas as institui¢cfes sociais que integram a sociedade: familias,
escolas, empresas, igrejas, sindicatos e outras.

Em relacdo a ética nas organizagdes de trabalho, as discussdes pairam principalmente
sobre duas perspectivas: a relagdo com a natureza e com todos 0s agentes com 0s quais ela se
relaciona: empregados, consumidores e sociedade em geral. Com essa perspectiva, no que
concerne aos empregados, hd uma tendéncia de promover relagfes transparentes ancoradas
em valores éticos, dentre 0s quais se ressalta a percepcdo de justica organizacional. Essa
busca tem balizado atitudes de compartilhamento entre empregadores e empregados nutridas
por praticas de maior envolvimento que consideram interesses mutuos.

Segundo Karkotli (2006), observa-se que as empresas estdo sendo pressionadas, por
agentes externos e internos, a adotarem um comportamento que abranja 0s aspectos sociais e
éticos. A esses agentes da-se 0 nome de stakeholders, definindo-os como qualquer grupo ou

individuo que é afetado ou que afeta o alcance dos objetivos das organizagdes.
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Conforme Passos (2008), o entendimento de conceitos basicos como valores, ética e
moral sdo fundamentais para a compreensdo das bases morais da sociedade hoje. Nesse
intuito, lidar de modo ético com as alternativas que as organizacBes elegem para continuar
competindo, passa a ser cada vez mais valorizado diante da cobranca da sociedade por uma
conduta de responsabilidade social interna e externa. Construir um ambiente organizacional,
em que as relacOes sejam norteadas pela ética, pela transparéncia, pela equidade e pela justica,
tem sido uma agdo incentivada e valorizada no meio social. Demo (2005, p. 5) confirma essa
idéia, enfatizando que “mais que produzir produtos e servigos de qualidade superior, uma
organizagao deve produzir satisfagdes superiores em todos os seus relacionamentos.”

Para Gil (2001), embora a esséncia do capitalismo seja o lucro, verifica-se atualmente
uma forte tendéncia das empresas em assumir valores éticos, respeitar seus funcionarios,
proteger 0 meio ambiente e comprometer-se com a comunidade. No entanto, Motta e Freitas
(2000) reconhecem a necessidade de um questionamento referente ao discurso amplamente
enfatizado pelas organizagdes, em que 0 homem aparece como 0 centro das preocupagdes,
analisando se esse foco é mais uma intengdo ou corresponde a realidade cotidiana.

Na tentativa de definir ética e moral, encontram-se basicamente duas vertentes, uma
que apresenta distingdes entre ambas, embora reconhecendo suas inter-relacfes e a segunda
que trata a etica e a moral como unidades idénticas. Nesse contexto, serdo apresentados
autores que consideram suas diferencas em suas defini¢cdes. Um primeiro passo sera buscar a

origem etimoldgica de ética e moral.

Etimologicamente as duas palavras possuem origens distintas e significados
idénticos. Moral vem do latim mores, que quer dizer costume, conduta, modo de
agir, enquanto ética vem do grego ethos e, do mesmo modo, quer dizer costume,
modo de agir (PASSOS, 2008, p. 22).

Vésquez (1999) admite que, embora as duas terminologias estejam bastante
vinculadas, elas sdo diferentes. Para o autor, a moral refere-se as situacdes particulares e
quotidianas, enquanto a ética é destituida do papel normatizador e torna-se examinadora da
moral. Assim, Vasquez (1999, p. 12) define a ética como “a ciéncia que estuda o

comportamento moral dos homens na sociedade”.

[...] o objetivo da ética é apontar rumos, descortinar horizontes para a realizagdo do
préprio ser humano; ela é a construcdo constante de um “sim” a favor do
enriquecimento do ser pessoal; por isso que a ética deve ser pensada como
eminentemente positiva e ndo proibitiva [...] (CAMARGO,1999, p. 21).

Para Teixeira e Zaccarelli (2008, p. 80), “a ética diz respeito & conduta humana e
consiste em um ramo da Filosofia.[...] A ética se refere as intengBes que orientam as agdes.”

Em contrapartida, os autores afirmam que a moral consiste num conjunto de principios que
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orientam o comportamento e sdo compartilhados por uma sociedade ou grupo social e se
traduzem em costumes.

Com base nos autores, pode-se inferir que a ética é um conceito amplo, voltado as
questdes que inspiram o agir humano, enquanto a moral serve de regulador e tem um carater
prescritivo. E ainda que ética e moral s&o elementos historicos, pois sdo compartilhados num
determinado contexto socio-historico, portanto sdo mutaveis. O que é bom e correto em uma
sociedade pode ndo ser em outra.

Segundo Valls (2004, p. 13), “ndo sdo apenas 0s costumes que variam, mas também os
valores que os acompanham, as proprias normas concretas, os proprios ideais, a propria
sabedoria, de um povo a outro.” E, diante dessa constatacdo, cabe um questionamento se ndo
haveria uma ética absoluta e até mesmo uma suposicdo de que a ética seria apenas um
modismo social. Nesse sentido, Valls (2004, p. 15) acrescenta que “uma boa teoria ética
deveria atender & pretensdo de universalidade, ainda que simultaneamente capaz de explicar
as variacbes de comportamento, caracteristicas das diferentes formagbes culturais e
histéricas”.

De acordo com Arruda, Whitaker e Ramos (2007), os movimentos nos anos 60 e 70
foram importantes para o surgimento e a consolidagdo da ética empresarial. A partir da
década de 60, inauguraram-se 0s primeiros movimentos de que se tem noticia, surgidos nos
paises de origem alema. Nessa década, conceituados filosofos contribuiram para o ensino de
ética.

Recentemente, um movimento tem emergido em prol da ética nos negécios, ou ética
empresarial, em paralelo a temética de responsabilidade social. Embora seja um assunto que
redne variadas visdes, ha uma tendéncia da sociedade atual em incentivar condutas éticas das
empresas, tanto no trato com seus consumidores quanto com seus empregados. Nessa
perspectiva, 0 tema comecou a ser discutido em seminarios, congressos, conferéncias,
agéncias reguladoras, cddigos de condutas e ONG’s que se apresentam sintonizados a esse
propdsito. Nash (2001, p. 4) cita alguns elementos que podem justificar a promocdo da

responsabilidade empresarial:

[...] s&o muitas as razdes para a promogdo da ética no pensamento empresarial dos
Gltimos anos. Os administradores perceberam os altos custos dos impostos pelos
escandalos nas empresas: multas pesadas, quebra da rotina normal, baixo moral dos
empregados, aumento da rotatividade, dificuldades de recrutamento, fraude interna e
perda da confianca publica na reputagdo da empresa.

Confirmando a relevancia da tematica, especialmente nas duas Ultimas décadas, o

discurso de empresa ética e, principalmente, a ética nos negdcios, tem sido um assunto



53

frequente que tem merecido a investigacdo dos estudiosos e também contemplado préaticas
empresariais das empresas ndo apenas no tratamento aos clientes externos e fornecedores, mas
também no gerenciamento das pessoas que integram a organizagdo. Esse movimento,
permeado de contradi¢cdes, tem contribuido na formagéo de conceitos sobre o que é, e 0 que
ndo é, ética nos negocios. Nash (2001, p.6) conceitua ética nos negdcios, reconhecendo o

papel das normas morais.

Etica nos negdcios é o estudo da forma pela qual normas morais pessoais se aplicam
as atividades e aos objetivos da empresa comercial. N&o se trata de um padrdo moral
separado, mas do estudo de como o contexto dos negécios cria seus problemas
préprios e exclusivos a pessoa moral que atua como um gerente desse sistema.

Espera-se que essa pratica ndo seja apenas um modismo, mas que esteja fundamentada
por um codigo de conduta assimilado e cumprido por toda a organizagdo, motivando a adocéo
de comportamentos que apontem para a responsabilidade social e os comportamentos de
cidadania organizacional. Nash (2001, p.7) reconhece que a ética nos negdcios expressa as

atitudes dos gestores:

A ética nos negdcios reflete os habitos e as escolhas que os administradores fazem
no que diz respeito as suas proprias atividades e as do restante da organizagao. Essas
atividades e escolhas sdo alimentadas pelo sistema moral de valores pessoais
préprios, mas este, com freqliéncia, sofre uma transformagdo em suas prioridades ou
sensibilidades quando operado dentro de um contexto institucional de severas
restrigdes econdmicas e pressdes, assim como pela possibilidade de adquirir poder.

As organizacgOes ndo existem a esmo, pois sdo fundadas por determinadas pessoas ou
grupos que trazem consigo principios, condutas e valores. No entanto, tais valores e condutas
nao nascem ao acaso, sdo construidos no decorrer da socializagdo do homem e sofrem
transformacdes no decorrer desse processo. Chaui (2006, p. 321) confirma essa tendéncia ao
afirmar que “os valores morais modificam-se na historia porque o seu conteildo é determinado
por condigdes histdricas.” Enquanto Srour (2000, p. 17) assevera a importancia das decisdes e

dos comportamentos éticos serem construcdes coletivas, baseadas nos valores.

Muito tém a ganhar as empresas que institucionalizam orientacdes efetivamente
partilhadas pelos seus membros ou que convencionam valores que foram
previamente negociados. As normas de comportamento derivam dessas
providéncias. Dessa forma, a reflexdo ética torna-se um instrumento de trabalho
simbdlico: intervém de maneira Gtil no modus operandi das empresas e contribui
para moldar sua identidade corporativa.

Se a etica sempre foi necesséria na ambiéncia organizacional, sua relevancia na
contemporaneidade aumenta, em virtude da emergéncia de comportamentos norteados pela
ambiguidade e pela crescente complexidade das praticas empresariais, provenientes das novas

exigéncias de inovacdo, eficiéncia e competitividade. Nesse cenario, torna-se primordial a
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reflexdo ética como base para que se construa a coesdo organizacional. Srour (2000, p.48)

advoga acerca da pressdo que a sociedade exerce sobre as empresas:

A sociedade civil passou a exercer pressoes eficazes sobre as empresas. Isto é, dada
a sua wulnerabilidade, cada vez mais os clientes procuram assegurar a qualidade dos
produtos e dos servicos adquiridos. Por sua vez, concorrentes, fornecedores,
investidores, autoridades governamentais, prestadores de servicos e empregados
auscultam o modus operandi das empresas com as quais mantém relagdes, visando a
policiar fraudes e a repudiar a¢des irresponsaveis.

Srour (2000) preconiza a idéia de que o modus operandi das organizagdes se baseia
em duas teorias: a ética da convicgdo e a ética da responsabilidade. A primeira refere-se a
cumprir suas obrigagbes ou seguir as prescricdes. E uma ética que se pauta por valores e
normas previamente estabelecidas, cujo efeito consiste em moldar as a¢bes que deverédo ser
praticadas. Ja a segunda refere-se & maxima da ética da responsabilidade. Apregoa que somos
responsaveis por aquilo que fazemos. Os agentes avaliam os efeitos previsiveis que uma acéo
produz, contam obter resultados positivos para a coletividade e ampliam o leque das escolhas
ao preconizar que “dos males, o menor”.

O autor destaca que os comportamentos emitidos pela organizagdo sdo provenientes
dessas orientacdes, porém, apesar de diferentes, elas ndo se excluem, sendo, em algumas
circunstancias, complementares. Para se compreender a ética em sua complexidade, deve-se
contextualizar com outros elementos que a circundam, tais como a moral, a conduta, 0s

valores, 0 comportamento, a justica.

3.2 Estudos pioneiros sobre justica

Os estudos da justica ndo séo propriedade de uma disciplina em particular, mas dada
sua implicacdo na vida societal tém recebido contribui¢bes de vérias delas. Inicialmente foi
estudada pela Filosofia e posteriormente incorporada a esfera do Direito, das Ciéncias Sociais,
Politicas e Econbmicas e, mais recentemente, a Psicologia, com os estudos sobre uma area
intitulada justica organizacional.

A partir da Filosofia tem-se uma visdo das raizes do pensamento filoséfico sobre o
tema justica e, considerando a filosofia como a “mée” de todas as ciéncias, pode-se preconizar
que suas concepgdes serviram de fundamento para as demais doutrinas. Aguiar (1999, p. 27)
faz uma importante meng&o aos trés elementos aos quais a justica esté relacionada, embasado

na visdo dos gregos, os primeiros pensantes da filosofia:

Desde os tempos homéricos ja podemos perceber a idéia de justica elaborada
segundo uma triade formada pela ordem césmico-divina que originava principios e
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normas de conduta, um poder que traduzia ou ndo essas normas, € as pessoas que
deveriam seguir esses principios e normas.

Aguiar (1999) aponta para a concepcdo de justica em Platdo e Aristoteles, para os
quais o universo era dividido em duas dimensdes: o mundo sensivel e o das idéias. Para
Platdo, a justica serviria para harmonizar a sociedade hierarquizada dando poder de mando
aos que séo superiores pelas suas faculdades intelectuais, enquanto prescrevia aos demais a

tarefa de sustentar a organizagéo social com seu trabalho, conforme destaca a seguir:

[...] cidaddos [...] sois todos irmaos, porém os deuses vos formaram de maneira
diversa. Alguns dentre vos tém o poder de mando, e em sua composic¢do fizeram eles
entrar ouro, motivo pelo qual valem mais do que ninguém; a outros fizeram de prata,
para serem auxiliares; outros ainda, que se destinam a serem lavradores e artesaos,
foram compostos de ferro e bronze [...] (PLATAO, s/d, p. 135).

J& para Aristoteles, cuja importancia da obra repercute na Idade Média e até na
atualidade, a justica se constitui um habito, uma virtude, apontando para o principio da
igualdade baseada na proporcionalidade. A justica é, para Aristoteles (s/d apud PEGORARO,
1995), considerada sob o ponto de vista da lei: a justica legal. Como virtude moral, a justica é
a disposicéo interior e subjetiva que leva o cidaddo a cumprir 0s atos prescritos pela lei. Aqui
0 meio-termo (0 justo meio da virtude) é colocado pela lei que define o justo equilibrio da
acdo ao prescrever o que se deve ou ndo fazer. O autor complementa que Aristdteles deduz
duas modalidades de justica particular: a distributiva e comutativa. A primeira regula as agoes
da sociedade politica em relacdo ao cidaddo quanto a justa distribui¢do de bens, tendo como
critério a igualdade e a proporcionalidade. Convém dar a cada cidaddo o que Ihe é devido
considerando os dotes naturais, sua funcéo e posicéo na hierarquia social. A segunda, a justica
comutativa, regula as relagdes planejadas e voluntarias relativas a contratos, compra e venda,
salarios, empréstimos e outros; deixando as relagdes involuntarias como danos, crimes, a
serem restituidos pela sentenca do juiz. Nessa ultima modalidade de justica o critério é
aritmético ou a igualdade matematica em que “tanto devo, tanto pagarei.” Pergoraro (1995)
ainda alerta para o aspecto subjetivo da justica aristotélica quando prevé a relativa
importancia da lei escrita e sua subordinacdo ao juizo prudencial do s&bio, pois, conforme
defende Pergoraro (1995, p. 35), “ de pouco vale a lei sem cidaddos virtuosos.”

No ambito de investigar a evolugéo do conceito de justica na sociedade, Bedin (2002)
afirma que a legitimacdo da justica como pratica social tem suas principais raizes nas
transformacdes sociais, politicas e tedricas dos séculos XVII e XVIII que alteraram a maneira
de pensar a relacdo entre individuos (partes) e Estado (o todo), destacando a predominéncia
do individuo sobre o Estado. Essa nova concepg¢ao tem sua origem na passagem da dicotomia

entre o organicismo (holismo) para o individualismo (atomismo), pois foi justamente o
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surgimento do individualismo que possibilitou a emergéncia dos direitos do homem. Para esse
autor, ha algumas explicagdes sobre o surgimento do individuo e individualismo que ajudam a
uma melhor compreensdo das raizes da insercdo da justica na esfera dos direitos. Tais
explicagdes, embora ndo complementares, ajudam no entendimento do tema, e sdo listadas
por Bedin (2002) a seguir como: a) o individuo e individualismo sempre existiram; b) o
individuo e o individualismo surgiram com a Renascenga e, ¢) o individuo e o individualismo
surgiram com as culturas classica e judaico-cristd. Para o referido autor, é a influéncia das
culturas cléssica e judaico-cristd que melhor justificam os propdsitos da justica social, uma
vez que essa cultura destaca o interesse do individuo, segundo critérios de liberdade e da

existéncia do individuo-no-mundo, conforme postula a seguir:

A melhor resposta a esta questdo do surgimento do individuo e do individualismo &,
sem davida, a que sustenta terem surgido das culturas judaico-cristd, pois um dos
ensinamentos basicos desta tradi¢do é que cada cristdo € um individuo em relacdo
com Deus (BEDIN, 2002, p.23).

Segundo Dumont (1985), este individuo ainda ndo pode ser considerado o individuo
da organizagdo social e politica, pois estava fora dela, ou ainda, acima dela, um individuo-
fora- do-mundo, em constraste com o individuo-no-mundo. Para esse autor, alguns fenémenos
interligados aos movimentos da reforma protestante, ocorridos de forma lenta e gradual,
foram os principais responsaveis pela passagem do individuo-fora-do-mundo para o
individuo-no-mundo.

Corroborando as idéias do autor, Bedin (2002) destaca o papel desempenhado pelos
reformadores protestantes, os quais atacaram principios cristalizados pela Igreja Catolica até
entdo culturalmente dominante. Tais reformadores ressaltaram a auto-suficiéncia do individuo
em relacdo a Deus, defendendo que ndo era necessaria a presenga de intermediarios. Esse
movimento, embora de cunho religioso, apresentou resultados expressivos no contexto
politico e econdmico, consolidando de modo definitivo o individuo-no-mundo, apesar de que,
num primeiro movimento, os individuos eram iguais na sua relacdo com Deus, sem questionar
estruturas e hierarquias de poder entre os homens. Segundo Dumont (1985, p. 63), “o
individuo estd agora no mundo, e o valor individualista reina sem restricdes. Temos diante de
nds o individuo no mundo.”

Para Bedin (2002), estavam plantadas as principais raizes para a idealizagdo do
individuo moderno, autbnomo, pronto para ser a base de um novo modelo de sociedade. Foi
sobre esse modelo de individuo, respeitadas as diferencas pontuais, que os principais autores
das teorias politicas, Hobbes, Locke e Rousseau fundamentaram suas concepgles sobre as

teorias politicas que defenderam.
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Consoante Dumont (1985), no estudo da justica um aspecto desse movimento torna-se
fundamental: a passagem da desigualdade para a igualdade que comeca a se concretizar nos
séculos XVII e XVIII com a idéia de igualdade entre os homens como elemento constitutivo

da nova sociedade, defendida pelos elencados autores classicos: Hobbes, Locke e Rousseau.

Esta unanimidade da defesa da igualdade no mundo moderno foi reconhecida
também pelos legisladores que elaboraram as Declaracdes de Direitos de 1789 e de
1948, pois prescreveram no artigo primeiro de cada uma das declaracfes que todos
0s homens nascem livres e iguais em direitos e dignidade (BEDIN, 2002, p. 28).

Conforme Kesserlring (2007), é no pressuposto da defesa da igualdade que se
fundamenta um importante requisito da justica: o tratamento homogéneo e igualitario. No
entanto, 0 autor assevera que esse principio com fundamento da justica vem sendo criticado,
pois ndo considera as diferengas tanto individuais, quanto contextuais, asseverando que na
prética, essa distribuicdo desigual de direitos e deveres j& acontece. Portanto, o que pode ser
considerado justo para alguns pode ndo ser para outros. Para Kesserlring (2007, p. 29), “é
justo um procedimento no qual todos sdo tratados e julgados igualmente, e casos desiguais,
desigualmente.”

Bedin (2002) acentua que, apesar das criticas nas quais se assevera que a justica ndo
pode ser apenas pautada no critério da igualdade, foi essa base que permitiu uma perspectiva
de buscar um conceito de cidadania moderna, pois no modelo organicista (anteriormente
citado nessa se¢do) foi impossivel a afirmacéo de que o homem possui direito a ter direitos
(ARENDT, 2008).

A perspectiva histdrica apresenta um diferencial que permite identificar um percurso
da concepcdo de justica inicialmente aferida como um dever e mais recentemente
caracterizada como um direito de todo homem. No entanto, apenas a concepgéo de justica que
nivela os homens pela igualdade e proporcionalidade, mesmo que respaldada por um
arcabouco de leis, ndo tem garantido a todos os homens o minimo pregado como garantia
universal dos direitos humanos. De modo intencional, quando se aborda o Direito do
Trabalho, como a esfera do direito mais diretamente relacionada ao mundo do trabalho,
aponta-se para um ambiente ainda de conflito em que muitas das “garantias”, geralmente
entendidas como préticas de justica, sdo freqlientemente negligenciadas. Nesse sentido, tem-
se muito a evoluir na busca de uma vivéncia de justica, principalmente quando se estabelece

como parémetro de analise a percepcéo do trabalhador.
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3.3 Da justica para a justica organizacional

Para Aguiar (1999), a prerrogativa de que a idéia de justica invade os vastos campos
do relacionamento humano com suas questdes pontuais é confrontada com a idéia dominante
de justica. Uma vez que essa idéia dominante de justica é posta como uma virtude que esta
acima, distante e equidistante das questfes cotidianas e, por esse motivo, pode ser o critério
de solucdo dos conflitos. Esse posicionamento confirma a idéia de que a justica dominante
estaria sempre apontada na direcdo do melhor, para 0 homem, para a sociedade, para a
politica e a economia; desconsiderando a escala de valores e interesses que alimenta as
justificativas ideoldgicas de cada grupo social.

Com esse contraponto, Aguiar (1999) busca desmontar o atributo maximo da justica
que € a neutralidade, ao reconhecer que o que pode ser justica para uns, pode ndo ser para
outros. Nesse Viés, a justica reside na esfera da contradi¢do; embora 0 seu movimento seja
pela manutencdo da ordem, seja buscando continuidade de uma ordem estabelecida ou a sua
transformagcdo da ordem atual como alternativa de resolugdo do conflito.

De acordo com Aguiar (1999), a justica enquanto ordem necessita do papel de um
Estado mediador, devidamente constituido enquanto 6rgdo burocrético, detentor do poder de
julgar, punir; separando as condutas boas das condutas mas, as sociedades boas das
sociedades més, os homens bons dos homens maus; sob a égide do Direito. Confirmando essa
afirmacdo, Aguiar (1999, p. 19) complementa que “a relacdo da justica com o direito é
considerada tdo importante que os 6rgdos que aplicam as normas legais sdo chamados de
justica.”

Recentemente, a psicologia, segundo Mendonga, Barreto e Paula (2004) também
trouxe importantes contribuicbes ao estudo da justica através de estudos de Homans
retornando ao principio aristotélico de que o justo é o proporcional, em que o homem espera
receber suas recompensas de forma proporcional as relacdes de troca que estabelece com seus
colegas de trabalho: uma relagdo econdmica, de forma que as recompensas ou o lucro crescem
de acordo com 0s investimentos e 0s custos.

Também importantes estudos sobre a &rea de justica organizacional foram
desenvolvidos a partir da teoria da equidade de Adams (1965). Esses estudos levam em
consideracéo, principalmente, a distribui¢éo de resultados e recompensas e de que maneira o
individuo percebe a proporgdo entre o seu investimento e as recompensas por ele recebidas,
comparando com seus colegas de trabalho. No caso de perceber injustica, o individuo poderia,

em contrapartida, responder de varias maneiras. Tais respostas conscientes ou ndo, pretendem
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buscar o estabelecimento de um novo equilibrio na tentativa de apresentar atitudes que
compensem de alguma maneira a injustica percebida, tornando menos dolorosa tal
constatacdo. Parte dessas respostas, segundo Demo (2005), podem ser identificadas com
alguns dos problemas enfrentados pela gestdo de pessoas nas organizagOes, tais como:
diminuicdo da quantidade e/ou qualidade de trabalho, falta de comprometimento com a
empresa ou 0s responsaveis pelas decisdes, diminui¢do dos niveis de cooperagdo com 0s
grupos de trabalho, absenteismo ou atrasos, chegando a alguns casos até a execucdo de atos
mais extremos como sabotagens e violéncia no local de trabalho, hoje frequentemente
associados a questdo da retaliacéo.

Os estudos sobre concepgOes, percepcOes e reacdes a (in) justica por parte dos
empregados em relagdo as organizacdes em que trabalham foram reunidos, a partir de 1987,
sob a designacdo de Justica Organizacional, termo cunhado por Jerald Greenberg, segundo
Rego (2003, p. 29), “um dos mais reputados em justica organizacional”. No entanto, oS
estudos em justica organizacional precisam ser aprofundados e correlacionados a outras
tematicas emergentes do comportamento organizacional e do comportamento humano no
trabalho.

A importéncia desse estudo reside também no ambito de ampliar ou descaracterizar a
justica como apenas um brago do Direito, identificando que essa relagdo entre a percepgéo da
justica e o cumprimento da lei ndo s&o necessariamente sindnimas. Souto e Rego (2003, p. 10)
revelam aspectos importantes da sensibilidade a justi¢a ou (in) justiga consigo ou com outrem,
ao afirmarem que “todos somos sensiveis & (in) justica, quer aquela de que somos diretamente
alvo, quer a que vemos ser aplicada aos outros. Ndo poderia deixar de ser assim na vida
organizacional.”

Rego (2003, p.35) afirma que “designadamente, sabe-se que 0s sobreviventes reagem
aos despedimentos dos outros membros organizacionais de modo consentaneo com o
processo usado e os beneficios proporcionados”. Note-se que autores como Caldas (2000), ao
fazerem referéncia aos processos de demisséo, constatam em suas pesquisas que os efeitos
ndo recaem apenas sobre os demitidos, mas também sobre os remanescentes, ou seja, 0S
empregados que permanecem na empresa, denominados por Rego (2003) como
sobreviventes.

Com base nas referéncias supracitadas, verifica-se que 0s estudos de justica
embasados na Psicologia tém emergido a partir dos anos 60 e vém evoluindo em relevancia
no contexto organizacional. Esse fendbmeno é multifacetado e tem recebido influéncias das

fortes inter-relagcbes encontradas em muitas das pesquisas realizadas com o propdsito de
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relacionar outras variaveis com a percepcéo de justica organizacional. Dentre eles estdo:
comprometimento organizacional (FILENGA,; SIQUEIRA, 2006), gestdo de pessoas e valores
(DEMO, 2005), vivéncias de prazer e sofrimento (MEIRELES, 2006).

A importéncia desses estudos revela também a necessidade de outras relagbes para que
se possa melhor compreender, além de conceitos, os reflexos dessas vivéncias, percepcoes e
julgamentos de justica e/ou injustica no comportamento individual e coletivo dos sujeitos e,
conseqiientemente, atende aos requisitos do comportamento humano no trabalho e o

comportamento organizacional.

3.4 A justica organizacional na perspectiva multidimensional

Segundo Paz (1999 apud DEMO, 2005), a organizagdo pode ser entendida como uma
associacdo de individuos que agem, na maioria das vezes, em conformidade com regras de
conduta estabelecidas, que determinam um sistema de cooperagdo com fungéo de desenvolver
0 que for desejavel para os seus membros organizacionais.

Essas regras devem ser estabelecidas no contexto da organizagdo e sua aplicacdo
percebida como justa por todos os que de forma direta ou indireta se relacionam com elas:
clientes, empregados, fornecedores e comunidade de um modo geral. Em se tratando do
pablico interno, pela convivéncia cotidiana e a necessidade de um maior engajamento, €
fundamental que haja um consideravel nivel de identificacdo entre o que é praticado pela
organizacdo e os proprios valores que os individuos trazem de suas referéncias pessoais e/ou
profissionais. Caso haja muita diferenca ou ainda contraposicdo é provavel que o vinculo ndo
se torne téo efetivo, a menos que a organizacgdo utilize mecanismos de informagé&o, integragao
e sensibilizacdo capazes de favorecer esse alinhamento.

Tamayo (2005, p. 169) destaca que “as organizagdes séo ainda o lugar privilegiado
onde se desenvolve a identidade profissional do trabalhador e o ambiente social onde a pessoa
se realiza do ponto de vista pessoal, social e profissional.”

Para se compreender 0 processo de justica organizacional, deve-se refletir o papel dos
valores para a constru¢do do conceito do construto de justica no ambiente laboral. Rokeach
(1973), um dos expoentes pesquisadores do tema, afirma que um valor € uma crenca duravel
de que um modo de conduta ou existéncia é preferivel, pessoalmente ou socialmente a outro
especifico ou contrério. Esse autor entende que esse sistema de crencas esta estruturado em
trés componentes: cognitivos (manifestagfes do conhecimento sobre a maneira certa de se

comportar), afetivos (sentimentos em relagdo a crenca) e comportamentais (influenciam as
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acOes das pessoas). Schwartz (1994) define valores como metas transituacionais desejaveis,
variando o grau de importancia ao quais servem como principio de vida de uma pessoa ou de
uma entidade social.

O entendimento dos valores como um sistema de preferéncias ou prioridades seréd
fundamental para identificar como os individuos diferem em relacdo as suas metas
individuais, estilos de vida e sistema de escolhas. Em se tratando do comportamento
organizacional, pode-se afirmar que os valores sdo organizadores dessas preferéncias por um
ou outro tipo de conduta.

No tocante aos valores organizacionais, de um modo frequiente estes séo incorporados
e/ ou diretamente associados aos seus fundadores e/ou lideres das organizagbes que
representam. S&o estes, em primeira instancia, que se encarregam de transmiti-los aos demais
colaboradores, de modo implicito ou explicito. Considerando que os valores d&o indicacoes
de um estilo de vida pessoal ou organizacional, eles s&o expressdes das escolhas que os
individuos ou organizacOes fazem acerca de situaces que vivenciam ou indicam formas de

lidar com situages e conflitos vindouros.

O conceito de valor [...] possibilita unificar os interesses aparentemente diversos de
todas as ciéncias relacionadas ao comportamento humano. Rokeach (1973),
psicélogo, escreveu essas palavras que proclamam a centralidade do conceito de
valor. Socidlogos (por exemplo, Williams, 1968) e antrop6logos (por exemplo,
Kluckhohn, 1951) ecoaram opinides similares. Esses tedricos véem os valores como
os critérios utilizados pelas pessoas para avaliar acdes, individuos (incluindo a si
mesmos) e eventos. Também vejo valores como critérios usados pelas pessoas, em
vez de qualidades inerentes a objetos (SCHWARTZ, 2005, p. 21).

Os estudos de justica organizacional tém considerado-a como um sistema
multifacetado que tem recebido influéncias das fortes inter-relagdes encontradas em muitas
das pesquisas realizadas. Muitas dessas pesquisas tém o propdsito de relacionar outras
varidveis com a percepcdo de justica organizacional, das quais sdo citadas: o
comprometimento organizacional (FILENGA,; SIQUEIRA, 2006), gestdo de pessoas e valores
(DEMO, 2005), vivéncias de prazer e sofrimento (MEIRELES, 2006).

No entanto, Assmar (2000) considera que a concentracdo macica dos trabalhos sobre
justica ocorreu numa visdo unidimensional representada principalmente pela Teoria da
Equidade, (ADAMS, 1965) o pioneira no estudo da justica e ainda uma referéncia nos estudos
do assunto. A Abordagem Multidimensional de Justiga, na qual se destaca Morton Deutsch
(1985), se situa no nivel interpessoal e leva em conta os sistemas interacionais dos individuos,

questionando a limitagdo da justica apenas com base na teoria da equidade, cujas pesquisas
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eram realizadas com sujeitos isolados, fazendo-os comparar-se com o outro n&o identificado.

Sobre essa condigdo, Deutsch (1985, p. 100) assevera que:

A abordagem de justica tem sido muito psicolégica e insuficientemente
sociopsicologica; isto é, ela focalizou o individuo, ao invés de a interagdo social, na
qual a justica emerge. A justica emerge do conflito: os procedimentos e valores que
definem a justica desenvolvem-se através da negociacao entre partes conflitantes. A
maior parte do trabalho atual sobre justica ignora a relagdo entre conflito e justica e
0 processo pelo qual a justica € negociada.

Mendonga e Tamayo (2004) corroboram a idéia defendida por Deutsch (1985) ao
afirmarem que ndo se pode entender a justica apenas como distributiva, como postulava a
teoria da equidade. Os autores entendem ainda que a justica corresponde a um fenémeno
complexo que evidencia relagdes influenciadas por processos psicoldgicos que atendem
principalmente a trés principios de justica: da necessidade, da contribuicdo e da igualdade.
Deustsch (1975, 1985) defende o carater situacional da justica e salienta que o contexto é o
melhor regulador dos diferentes sistemas de distribuicéo.

Segundo Assmar e Ferreira (2004 apud DEMO, 2005), o foco da justi¢a no decorrer da
década de 70 voltou-se para uma dimensdo chamada procedimental, considerando o modo
através do qual a organizagdo aloca recursos e recompensas, € atribuido a Thibaut e Walker,
que introduziram na psicologia o termo justi¢a de procedimentos ou procedimental.

Além do critério de equidade e de procedimento, h4 outra dimensdo da justica: a
justica interacional. Segundo Rego (2000), € a justica que se refere a qualidade do tratamento,
das interagOes diante da aplicagdo da justica. Assim os autores tém destacado outros fatores
que se relacionam diretamente com a percepcdo de justica, sdo eles: a justica procedimental
ou processual e a justica interacional.

Mendonca et al. (2003, p. 78) destacam a importancia da dimensdo interacional na

justica organizacional,

a justica procedimental ndo reflete simplesmente a existéncia de procedimentos
justos, sendo também relevante a forma pela qual os procedimentos sao
implementados, delineando também a necessidade da existéncia da dimensdo
interacional no construto “justica organizacional”.

Nessa perspectiva, inaugura-se com os estudos de Moormam (1991 apud
MENDONCA et al.,2003) o enfoque de que a justica interacional poderia ser mais importante
que os procedimentos formais para determinar o comportamento dos empregados nas
organizagoes.

A justica interacional, ao enobrecer o aspecto social, confirma que o contexto

organizacional e de trabalho é considerado como uma das areas férteis de aplicacdo dos
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conhecimentos da Psicologia Social da Justica. Tal afirmativa pode ser atribuida ao fato de
que € na organizacdo que se estabelece a relacdo de emprego, que ainda é, na sociedade
capitalista, a mais representativa forma de trabalho. Entdo, os empregados afiliam-se ou néo
as organizacdes nas quais trabalham, esperando recompensas justas aos seus esforcos fisicos e
intelectuais e mantém com essas organizagdes e seu trabalho intensas relagdes. Nesse sentido,
Schein (1982) considera que as organizacdes existem como entidades psicolégicas a qual as
pessoas reagem em conformidade com a imagem por elas formuladas.

Se as reacOes dos empregados estdo relacionadas & imagem que criam acerca da
organizacdo em que trabalham, é possivel afirmar que atitudes e comportamentos relevantes
no trabalho dependem também de julgamentos acerca da (in) justica organizacional. Essa
constatacdo vem desafiando a crenga dominante de que o tema da justica pouco teria a
contribuir com os maiores desafios das organizacdes atuais: eficiéncia, eficacia, lucros,
mercado, tratando-se, portanto, de matéria de pouco relevo na vida empresarial (REGO,
2000). Gondim e Siqueira (2004, p. 231) em seus estudos sobre emogdes e afetos no trabalho
confirmam que “a raiva, a agressividade e a atitude de retaliagdo parecem estar relacionadas
principalmente a percepcéo de injustica e as interacdes conflituosas no trabalho.”

Nesse sentido, este autores recomendam que a organizagdo deve antecipar-se no
sentido de conhecer os sentimentos predominantes dos seus empregados, intervindo para
miminizar as possiveis conseqliéncias negativas advindas desses sentimentos, tanto para a
pessoa como para a organizagdo. Os autores certificam a importancia das questdes inerentes a
justica organizacional e sua influéncia nos comportamentos humanos no trabalho ao

afirmarem que:

E tudo leva a crer que se a organizagdo cria situagdes de injustica na forma de
tratamento interpessoal, na maneira como distribui seus recursos e na escolha dos
procedimentos adotados internamente, ha grande probabilidade de que esteja
contribuindo para fazer emergir emocdes de raiva e de agressividade (hostilidade,
obstrugdo e/ou agressdo aberta) e disseminar a atitude de retaliagdo entre os seus
colaboradores. (GONDIM; SIQUEIRA, 2004, P. 231).

A justica organizacional é, portanto, entendida por Mendonca et al. (2003, p.20)
“como a percepgdo dos trabalhadores de quéo justas séo as distribui¢es de recursos e os
procedimentos, sejam eles em relagdo as politicas formais ou em termos das relagdes
interpessoais entre gerentes e subordinados.”

A Figura 1, a seguir, relaciona de maneira didatica os principais antecedentes e 0s
conseqiientes das percepcdes de justica. Partindo desse pressuposto, pode-se verificar que a
justica de distribuicéo ou distributiva esta associada as politicas organizacionais tradicionais,

estrutura organizacionais e incentivos econdmicos. Esses fatores se apresentam como
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preditores das percepcOes de justica distributiva porque funcionam como o0 suporte
organizacional em que o conjunto de relacBes acontece, permitindo comparagdes entre o que é

destinado a um ou outro empregado naquele contexto.

. Auvaliagdes de curso egoistico

. E?I gr:?;;cionais . Satisfagdo no trabalho
tra%licionais Percepgio de justica . Cooperagéo compulsoria

. Comprometimento calculativo
. Comprometimento normativo
. Satisfagdo com as expectativas

. Estrutura de distribuicéo

organizacional
. Incentivos
econbmicos

. Comprometimento organizacional
afetivo

. Cooperacdo voluntaria

. Comportamentos de cidadania

Percepcéo de justica
dos procedimentos

. Participaco formais organizacional

. Etica . Baixo absenteismo

. Acoes em longo . Baixa rotatividade
prazo

- Clareza nas Percepcéo de justica

expectativas | | dos procedimentos
. Valores sociais interacionais

. Confianga no supervisor

. Auto-estima

. Desempenho em longo prazo
. Envolvimento com o trabalho

Figura 1 — Antecedentes e conseqlientes das percep¢des de justica nas organizagdes.
Fonte: Siqueira, Gomide Junior (2004, p. 326).

Na Figura 1 os antecedentes da percepcéo de justica procedimental e interacional estdo
agrupados entre si nas a¢des de participacdo, ética, acdes de longo prazo, transparéncia nas
expectativas e valores sociais. Nesse caso, S840 expectativas mais associadas ao
comprometimento afetivo, a cooperacdo espontanea, aos comportamentos de cidadania e
baixo absenteismo e rotatividade. Nos conseqlientes da justica interacional, pela propria
caracteristica dessa percepcdo, a énfase se da nas relacdes sendo possivel gerar relagbes
pautadas na confianga entre empregado e chefia, melhorias na auto-estima, desempenhos de
longo prazo e um maior envolvimento com o trabalho.

Diante da amplitude do assunto, a produgdo académica sobre justica organizacional
cresce em termos de relevancia, uma vez que a tematica correlaciona-se a outras abordagens
importantes e estudadas com maior propriedade, como: comprometimento organizacional,
satisfacdo no trabalho, desempenho, comportamentos de retaliagdo, comportamentos de

cidadania organizacional, climas éticos, dentre outros que, de forma contundente, permeiam o
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cenério das organizacbes de trabalho, principalmente num ambiente que requer um
trabalhador mais atuante e comprometido com as estratégias organizacionais, o que inclui
identificagdo com valores, missdo e Vvis&o.

Mendonca et al. (2003) ratificam a importancia da justica organizacional em suas
pesquisas afirmando que a problemética é extremamente atual e de grande interesse para a
sociologia, a psicologia social e a psicologia organizacional. Os autores ressaltam ainda que
essa tematica vincula-se diretamente & analise dos aspectos politico, social e econdémico da
sociedade na qual as organizagBes de trabalho se inserem. Além dessa constatacdo,
contribuiram com a elaboracéo, validacdo e consolidacdo de um instrumento de mensuragao
de percepcdo de justica organizacional que se propde a identifici-la, com base em trés
dimensdes posteriormente descritas, denominado: Escala de Percepgdo de Justica
Organizacional, um dos instrumentos utilizados nessa pesquisa.

Atualmente, questdes de ordem subjetiva, afetivamente construidas, como as que
estdo envolvidas nos julgamentos de justica, representam objeto de interesse primordial no
estudo das relagdes entre trabalhadores e suas organizagdes. Dentre esses componentes do
comportamento organizacional, sdo feitas referéncias a importancia dos comportamentos de
cidadania organizacional (CCO), cujo conceito, segundo Maia (2007), implica em atitudes
pro-ativas e esponténeas dos trabalhadores que tencionam contribuir para a eficicia
organizacional.

Katz e Kahn (1987, p. 364) defendem que “para o funcionamento organizacional
eficaz, muitos membros precisam, ocasionalmente, ter boa vontade em fazer mais do que suas
prescrigdes de cargo.” Esses comportamentos, freqlientemente encontrados no cotidiano das
organizagBes sdo estabelecidos através de atos de cooperacdo espontinea, em prol da
sobrevivéncia do sistema organizacional. Os autores referem que esses comportamentos
podem ser agrupados em cinco dimens@es: cooperacdo, protecdo ao sistema, sugestdes
criativas para a melhoria organizacional, auto-treinamento e a criacdo de clima favoravel a
organizagdo no ambiente externo.

Rego (2002) apresentou uma importante pesquisa com pares de superior-subordinado
em 37 organizacBes portuguesas de Vvérias regides e segmentos, na qual relacionou a
percepcdo de justica organizacional e comportamentos de cidadania organizacional mediados
pelas preferéncias éticas dos empregados. A principal pergunta proposta pela pesquisa foi se
0s membros organizacionais com percepgdes de justica mais positivas sdo 0s que denotam
mais elevados niveis de cidadania. Para a identificacdo da percepcdo de justica

organizacional, o autor adotou a perspectiva tridimensional utilizada também na realizagdo da
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presente pesquisa: a distributiva, a procedimental e a interacional. O autor justifica a adogdo
da mediacdo do clima ético em sua pesquisa apontando que os estudos sdo mais pautados nas
percepcdes e menos nas preferéncias, ou seja, naquilo que as pessoas entendem que deva
ocorrer. Sua hipotese é de que tais preferéncias podem inibir ou catalisar os efeitos das
percepcdes de (in)justica dos empregados. Alguns resultados merecem destaque, séo eles: as
pessoas adotam mais CCO quando sentem que Seus superiores as tratam com dignidade,
respeito e consideragéo, confirmada pelo fato de que a justica interacional apresentou positiva
e significativa correlagdo com os CCO. Outro resultado € que as pessoas adotam mais CCO
quando sentem que séo tratadas com justica pelos seus superiores, embora essa tendéncia seja
mais ou menos vigorosa dependendo das suas preferéncias pelos varios climas éticos.

O reconhecimento técito de que a justica organizacional desempenha papel vital na
saude dessas relacOes justifica a realizacdo de pesquisas que envolvam outras variveis
ampliando seus pardmetros de analise, simultaneamente provoca o direcionamento do tema
para questdes ainda pouco estudadas, como é o caso dos processos de demissdo na perspectiva

de préticas éticas relacionadas a percepcdo de justica organizacional.



4 A DEMISSAO NO CENARIO DAS ORGANIZACOES

Uma demissdo ndo é apenas um evento juridico, embora o fato legal faga parte desta,
uma vez que celebra o encerramento de um contrato em que houve um vinculo ndo apenas
formal, mas também de cunho subjetivo, um vinculo psicol6gico. Em termos organizacionais,
0 ato de demitir, tal como a admissdo, a avalia¢do, 0 monitoramento, esta vinculado a gestao
de pessoas. No entanto, é incipiente a disposi¢do que as organizagfes demonstram para
discutir sobre os processos de demisséo, denotando a necessidade de aprofundamento e
discussdo sobre os procedimentos e as conseqliéncias organizacionais que 0S processos de
desligamento podem significar para demitidos e remanescentes. Essa realidade, além de ser
confirmada por estudiosos como Caldas (2000), foi também identificada pela pesquisadora
diante do problema de encontrar organizagdes com interesse na tematica, situacdo retratada
no capitulo que trata da metodologia.

No entanto, um olhar mais apurado sobre os processos de demissédo implica ainda a
sua inser¢do no conjunto das politicas e préticas de gestdo de pessoas com foco estratégico.
Portanto, nesta secdo sera abordada a demissdo no cenério das organizagdes, gestdo de
pessoas com foco estratégico, a demissdo como pratica de gestdo de pessoas, as principais
relagdes da demissdo no individuo, na organizacdo e na sociedade, sem, no entanto, aprisionar
0 tema em cada perspectiva, uma vez que Sse compreende que estas estdo intimamente

relacionadas.

4.1 A demissdo no ambito das organizagoes

Segundo Caldas (2000), o interesse pelo estudo do tema da perda do emprego, mais
recentemente sob o nome de demisséo, tem ganhado destaque nos estudos organizacionais,
embora a literatura referencie que desde a década de 1930, com a depressdo econdmica,
pesquisadores esforcaram-se para compreender o fendmeno. O autor salienta que a pratica de
demisséo, enxugamento, reducdo de quadro e algumas outras nomenclaturas similares, tem se
intensificado nas empresas, principalmente nas Ultimas trés décadas. As demissdes tém sido
frequentemente utilizadas pelas empresas como a principal estratégia no intuito de manter

uma empresa enxuta'® e, assim, enfrentar um novo perfil competitivo que o mercado mundial

5 A empresa enxuta é um termo freqiientemente utilizado para a empresa que ajusta sua mao-de-obra a
necessidades sazonais ou de pedidos de sua produgdo, quer seja de produtos ou servigos.
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exige, embora nem sempre reduzir pessoal seja a solugdo de muitos dos problemas
enfrentados por essas organizagoes.

Nas estatisticas mundiais em termos de demissdes, 0 que mais figura sdo o0s
enxugamentos, reestruturagdes, retracdo de mercados e, em termos de proporgdo, a maioria
dos empregados demitidos ndo sdo substituidos por outros empregados e sim por processos
simplificados por meio do incremento da tecnologia aplicada ao processo de trabalho, ao
produto ou & gestdo. Em muitos casos, a juncdo desses trés elementos produz o resultado
pretendido que é de minimizar os custos de producéo, 0 que invariavelmente repercute na
reducdo de postos de trabalho, o chamado desemprego estrutural. Antunes (2005, p.12)
postula que um grande contingente humano encontra-se inserido nessa modalidade de
desemprego:

Hoje, segundo dados da Organizagdo Internacional do Trabalho (OIT), quase um
terco da forca humana mundial disponivel para o ato laborativo estad exercendo
trabalhos parciais, precarios, temporarios ou ja vivencia as agruras do ndo-trabalho,

do desemprego estrutural. Perambulam pelo mundo, como Prometeus modernos, a
cata de algo para sobreviver.

Arendt (2008) denota que nos periodos que precederam o modelo capitalista de
producdo ndo ocorria a demissdo, uma vez que as relacdes de producdo nédo existiam,
condigéo essencial para a concretizacdo de um contrato de trabalho. A autora assinala que os
trés principais representantes das relagdes sociais de trabalho nessa fase: o escravo, 0 servo e
0 aprendiz ndo detinham essa condigéo de liberdade. O escravo era vendido, repassado como
herancga e até mesmo doado, mas nunca demitido. O servo ndo podia ser demitido ainda que
ndo quisesse manter sua serviddo, quando fugia era resgatado e nem mesmo poderia pagar
pela sua liberdade, estava vinculado & propriedade do senhor feudal caracterizada
principalmente pela terra. O aprendiz ndo era demitido porque o seu aprendizado estava
vinculado ao do seu artifice, existindo uma relacdo de convivio e assisténcia mutua.

Caldas (2000) confirma que é no conjunto das relacBes sociais do sistema capitalista
que se configura o termo demisséo e os significados que comegam a ser construidos com a
industrializacdo que pregava a liberdade como um direito dos cidaddos, mas que se
consolidam com a modernidade. No entanto, a demissdo ndo pode ser considerada um
fendmeno entendido apenas com abordagens racionais, pois as respostas adotadas pelos
envolvidos nos processos de demissdo sdo muitas vezes complexas. Dos empregados
demitidos, ou dos remanescentes, que presenciam 0s processos de demissdo, mesmo quando

ndo sdo seus, podem emergir julgamentos e comportamentos que afetam a vida da
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organizagdo. Para Arruda, Whitaker e Ramos (2007), a demissdo ndo desejada pelo
empregado requer muita compreenséo e respeito. Quando 0s processos ndo sdo claros, podem
originar com freqiéncia atitudes pouco éticas por parte dos demitidos, como: pressdo,
ameagca, trabalho mal feito e boicote.

Embora ndo seja o foco dessa pesquisa, convém relacionar o crescimento dos
processos de demissdo ao movimento de privatizagdo de empresas publicas ocorrido nas duas
ultimas décadas. Conforme atesta Caldas (2000), o0 movimento de privatizacdo de empresas
estatais foi impulsionado pela abertura econdmica iniciada em 1990 e reforgado em 1994,
com a posse do primeiro governo do Presidente Fernando Henrique Cardoso. Durante esse
periodo, o governo brasileiro decidiu engajar o pais em um modelo de desenvolvimento que
pressupde a livre concorréncia na maioria dos setores econdmicos, e a participagdo estatal na
atividade produtiva perdeu legitimidade. O autor afirma que muitos desses processos de
desligamento nessas organizagdes privatizadas aconteceram oferecendo a concessédo de
aposentadoria prematura ou incentivando a demissdo voluntaria, embora a grande maioria dos
trabalhadores se visse obrigada a aderir a esses programas, uma Vez que a maioria seria
demitida de qualquer forma e, com a adesdo aos programas de desligamento voluntario,
teriam alguns beneficios adicionais. Muitas pesquisas foram realizadas no contexto das
privatizacOes, relacionando aspectos de sofrimento, mudanga no contrato psicoldgico,
estratégias de demissdo, dentre outros. Vale citar a investigacdo de Santos (2000) sobre a
percepcdo dos remanescentes sobre o processo de downsizing™ em trés empresas brasileiras
privatizadas no periodo de 1996 e 1998, tendo sido frequente a identificacdo de percepcdes
ambiguas em que h& reconhecimento de melhorias, perspectivas de carreiras, mas também a
inseguranca de lidar com a instabilidade, com maior carga de trabalho, responsabilidade e
desafios constantes.

Urge compreender o movimento de transformagao que vem se instalando no mundo do
trabalho, de modo evidenciado a partir dos meados do século XX, no modo de produgdo
capitalista, no sentido da sua renovagdo ou readaptacéo. Esse entendimento do contexto socio-
politico e econdmico concorre para a compreensdo da demissdo como uma pratica continua
que se instala como uma das estratégias de sobrevivéncia das empresas e estd vinculada a
flexibilizag8o da acumulagdo capitalista. Teixeira e Zacarelli (2008, p.97) apregoam a idéia de

que as demissdes tém impacto social.

Assim como as contratacdes tém impacto social, as demissdes ou redugdes também.
Elas geram esses impactos ao afetarem a sobrevivéncia dos individuos e suas

18 Trata-se do processo de reducéo planejada de pessoal (SANTOS, 2000).



70

familias; e paralelamente geram impactos organizacionais ao provocarem estresse
nos empregados remanescentes e alteragdo de seu comportamento; e impacto nos
individuos ao afetarem o suprimento de suas necessidades emocionais e fisicas.

Lessa (2006, p. 239) faz uma importante constatacdo sobre a crise do sistema
capitalista ao afirmar que “a conseqiiéncia mais contundente dessa crise é o desemprego. A
geracdo que hoje tem 50 anos praticamente ndo conheceu o desemprego. A geragdo que hoje
chega aos 25 anos tem no desemprego uma perspectiva real na qual a vida ira se desdobrar.”

Para Caldas (2000, p. 59), “no capitalismo moderno, alteraces no nivel de atividade
econOmica previstas ou reais, provocam normalmente grandes oscilagdes de méo-de-obra
medidas pelos indices de contratacdo, demisséo e readmissdo de pessoal”. Nesse contexto, a
demisséo, na perspectiva da empresa pode ser repensada em multiplos aspectos, a partir da
tomada de decisdo, pois estdo inseridos nesse movimento, elementos que comprometem a
imagem organizacional, a ética, a justica e a responsabilidade social. Na perspectiva do
empregado, a demissdo pode significar tensdo e sofrimento, mas também pode ser um
rompimento satisfatério de um vinculo que ndo mais satisfazia aos anseios de pelo menos
uma das partes, apontando para novas buscas e oportunidades de crescimento e
empreendimento. Nos estudos de Del Prette e Del Prette (2001) sobre o desenvolvimento de
habilidades sociais, embora o foco de suas investiga¢fes ndo seja na tematica demissdo, pode-
se estabelecer um paralelo. Ocorre que esses autores confirmam que o encerramento de uma
relagdo resulta, amiide em um custo emocional entre os envolvidos, mesmo quando a
competéncia interpessoal esta bem desenvolvida, o que exige de ambas as partes habilidades

para proceder de maneira menos onerosa.

4.2 Gestdo estrategica de pessoas e retencdo de pessoas

Fischer (2002) assinala que o surgimento de um modelo para a gestdo de pessoas
acontece como necessidade de adequagédo de sua forma de atuagdo a fatores tanto internos
quanto externos & organizacdo, relacionando, entre os fatores internos, o produto ou o servigo
oferecido pela organizagdo, a tecnologia utilizada, os processos de trabalho, a cultura e a
estrutura organizacional. Entre os externos, destaca a importancia do trabalho na sociedade, a
legislacdo trabalhista, o papel atribuido ao Estado e aos demais agentes que interferem nas
relagdes de trabalho, como sindicatos, conselhos de categorias profissionais etc.

Nesse sentido, a gestdo de pessoas nas organizacOes tem evoluido para uma visdo

estratégica em que se busca uma contribuigdo direcionada ao seu papel organizacional em
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consonancia com as necessidades internas e externas do mundo do trabalho. Dessa forma, um
grande desafio para a funcéo atual da gestdo de pessoas refere-se a sua contribuicdo para o
engajamento dos funcionarios nas estratégias delineadas com foco na missdo institucional,
bem como no acompanhamento nos processos de avaliacdo, afetando a decisdo do empregado
para permanecer ou desligar-se da organizagdo. Concernentes as atividades especificas da

politica de gestéo de pessoas, Milkovich e Boudreau (2000, p.267) explicam que:

[...] praticamente todas as atividades de recursos humanos influenciam a decisdo de
o funcionario ficar ou ir embora, incluindo estrutura da funcédo, recrutamento que
cria expectativas, oportunidades de planejamento de carreira e promogdo, niveis
salariais, investimento em treinamento e sensagdo de justica no tratamento pela
empresa.

Consoante Marras (2000, p.253) “entende-se como administracdo estratégica de
recursos humanos a gestdo que privilegia como objetivo fundamental, atraves de suas
intervencdes, a otimizagdo dos resultados finais da empresa e da qualidade dos talentos que a
compdem”. Para Belanger (1993 apud LEONE, 2007, p.165), a gestéo estratégica de pessoas

constitui em

um processo de gestdo que consiste em levar em consideracdo os recursos humanos
quando da elaboracéo e da implantagdo das estratégias de gestdo de uma empresa, de
maneira que as orientacdes e as praticas nessa area sejam harmonizadas com aquelas
da empresa, levando em conta os contextos internos e externos que estdo em curso
em um determinado momento.

Ulrich (1998, p. 233) defende que os recursos humanos estratégicos referem-se “ao
processo de vincular as préaticas de RH a estratégia empresarial. RH estratégico é assumido,
dirigido e utilizado por gerentes de linha para que apliquem as devidas estratégias nesse
setor.”

A expressdo gestdo de pessoas (GP) integra um contexto de novas denominagdes para
um conjunto de praticas de administracdo de pessoal, formalmente iniciado pelo
Departamento Pessoal, area essa encarregada de operacionalizar, dentre outras atividades, o
tratamento das demissOes. Posteriormente, o Departamento Pessoal assumiu outras
denominagdes. Segundo Demo (2005, p.51), “observam-se nomenclaturas diversas na
literatura a que se referem direta ou indiretamente as politicas de GP. Assim, surgem as mais
diversas denominacBes para a area: Gestdo de Pessoas, Gestdo de Talentos, Gestdo
Estratégica de Recursos Humanos.”

Essas denominagdes buscam dar uma nova roupagem as relacbes entre empresa e
empregado, num contexto mundial em que ha uma flexibilizacao das rela¢des de trabalho ou

ainda a precarizagdo do trabalho (SINGER, 2000), a sofisticagdo das tecnologias
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informacionais, o aumento do individualismo voltado para ideais de consumo e para midia,
separacdo entre paises ricos e pobres. Surge uma preocupagdo em buscar espaco para atingir a
objetividade e criatividade nas organizacfes, a retencdo de pessoas que agregam valor a
organizacdo, porém cresce a ameaca dos processos de demissdo, quer sejam por dificuldades
de atender as elevadas expectativas do empregador ou por questdes circunstanciais. O modelo
até entdo “organizacdo maquina” comeca a dar espaco ha uma gestdo menos controladora, é
instalada uma cultura coorporativa.

O cenério complexo das organizagdes exige praticas de gestdo que possam garantir a
continuidade da empresa e, portanto, sua sustentabilidade. A gestdo de pessoas passa a ser
uma questdo estratégica, pois a empresa ndo pode prescindir do capital humano para
conseguir seus objetivos.

A GP estratégica refere-se as politicas de GP com as metas e objetivos estratégicos
organizacionais, para melhorar a performance empresarial e desenvolver uma

cultura organizacional que encoraje a flexibilidade e a inovagdo (DEMO, 2005, p.
56).

Nesse sentido, as praticas de gestdo de pessoas ndo estdo isoladas de um contexto, pois
sdo situadas num tempo e espago historico, sobre o qual influem e séo influenciadas,
principalmente num ambiente competitivo em que 0 acesso a informagéao tornou-se facilitado.
No entanto, cada organizacdo a partir dos seus valores e tracos da cultura organizacional
estabelece suas préticas implicita ou explicitamente nos contextos organizacionais, as quais
transcendem elementos do contrato formal de trabalho.

Para Milkovich e Boudreau (2000) o vinculo individuo organizacdo acontece
paralelamente ao contrato formal de trabalho como um contrato implicito, verbal em que se
estabelecem direitos e deveres reciprocos. E nesse espago de convivéncia que a gestdo de
pessoas atua mais fortemente, uma vez que os aspectos formais ou legais séo claramente
definidos pela legislacéo, negociac¢des sindicais ou outros instrumentos reguladores, enquanto
as relagOes institucionais estdo permeadas pelos valores, anseios e expectativas de ambas as
partes, nem sempre comunicadas com transparéncia.

No intuito de intensificar o vinculo do empregado para com a organizagédo, o discurso
de valorizagdo das pessoas nas organizacbes tem sido freqlientemente utilizado pelas
organizagdes na atualidade. Nem sempre esse discurso se traduz em prética e é reconhecido
como um valor pelos empregados. Franca (2006, p.109) denuncia comportamentos que

contrariam as idéias difundidas em muitos discursos organizacionais ao reconhecer que:
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No interior das empresas, nos escritérios, no chdo de fabrica e mesmo em reunides
técnicas, o discurso institucional — de valorizagdo das pessoas — é continuamente
substituido por relacionamento indiferente, pressdo excessiva, assédio moral, acesso
privilegiado a informacGes e abuso de poder hierarquico. ...Os delitos de
relacionamento vdo desde ameacas de demissdo — ...pois existem muitos
desempregados querendo o cargo ocupado e as metas precisam ser atingidas... ,
passando por omissdo de riscos da tarefa, gritos ao se solicitar algo...Todas essas
acOes geram impactos na auto-estima e autonomia das pessoas, criando um ambiente
de medo e violéncia, sdo crimes e delitos na gestdo de pessoas.

E nessa relagio de autonomia relativa que as organizac@es decidem o que e como fazer
para lidar com os mais variados conflitos do mundo dos negdcios, neste caso em relacdo aos
empregados, respondendo através dos seus atos quais 0s custos que estdo dispostas a arcar
para atingir seus objetivos. Essa tomada de decisdo contempla ou ndo principios éticos, justos,
socialmente responsaveis que podem afetar a continuidade do vinculo da pessoa com a

organizacao, fortalecendo-o ou fragilizando-o.

A continuidade do vinculo pessoa-empresa depende da combinagdo de
caracteristicas técnicas e sociais nos niveis de confronto com a realidade vivida, da
mudanca ou da ratificagdo de atitudes pessoais, da aceitacdo do grupo e de
legitimacéo das préaticas pelo sistema organizacional (FRANCA, 2006, p. 15).

Ao refletir sobre a importancia da ética na gestdo de pessoas, Jimenez (2000 apud
ARRUDA; WHITAKER; RAMOS, 2007) considera que os valores do respeito e da
autenticidade devem nortear a vida dos funcionarios na dindmica da organizacdo,
principalmente nos seguintes momentos: a contratagdo, a permanéncia e o desligamento.

Outro aspecto relevante € que a gestdo de pessoas ndo mais pode abster-se de uma
visdo estratégica, pois a demanda por essa resposta tem sido enfatica, embora ndo se possa
generalizar a mudanga de perspectiva em todas as organizagdes, pois varios movimentos e

préticas organizacionais coexistem na modernidade.

4.3 A demisséo na gestéo de pessoas

E pouco comum a literatura da area de gestio de pessoas demonstrar grande interesse
pela demissdo como uma prética estratégica, se comparada a outros assuntos da area. E
possivel que esse fendbmeno se dé pelo fato da complexidade que envolve o tema demissdes
que abrange variadas questdes no ambito organizacional: financeiras, legais, relacionais,
emocionais, estruturais e sociais. Pliopas e Tonelli (2007), a partir de uma perspectiva critica,
ressaltam uma proposicdo que poderia servir para justificar a pouca énfase da temética
demisséo no rol de préticas de gestdo de pessoas. Para eles, ndo se falam das atividades da

area de recursos humanos que envolvem demissdes porque essa face das organizagBes deve
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permanecer obscura, uma vez que 0s processos valorizados na area devem ser outros, como 0
recrutamento e sele¢do, qualidade de vida e desenvolvimento, os quais ressaltam a

preocupacdo das organizagdes com seus funcionarios.

Contrariamente aos processos de atracdo, retencdo e selecdo de pessoas, € raro
encontrar em livros dedicados as atividades de Recursos Humanos, a descri¢do das
acOes necessarias para a pratica da demissdo. (PLIOPAS; TONELLI, 2007, p. 122)

O assunto tem sido abordado freqlientemente na literatura da &rea de administracéo de
recursos humanos sob o prisma da rotatividade'” ou turnover, mensurado principalmente em
termos quantitativos. Nesse sentido, h4 uma preocupacdo em manter niveis aceitaveis de
demissBes frente aos objetivos organizacionais, evitando perder pessoal além do que for
estabelecido, fato decorrente de demissGes voluntarias que podem indicar falhas nos
processos seletivos, problemas com chefia, dentre outros. Para Souza de Oliveira, Nobrega e
Leone (2008), as demissBes voluntarias merecem atencdo organizacional porque, diferente
das dispensas planejadas ou eventuais, partem do empregado. Segundo esses autores, ha
demissdes que podem ser evitadas pela definicéo de praticas de gestdo de pessoas compativeis
com as necessidades dos empregados.

Milkovick e Boudreau (2000) asseveram que as empresas avaliam seus indices de
rotatividade genericamente, mas deveriam identificar separadamente as demissoes
voluntarias, aposentadorias e dispensas. A partir da compreensdo desses autores, pode-se
sugerir que as organizagfes dediquem mais atengdo aos processos de demisséo, indicando que
esse acompanhamento pode contribuir para a adocdo de estratégias de gestdo de pessoas
voltadas as questdes do vinculo empregado empresa.

No entanto, outros fatores, além do interesse pelo controle da rotatividade, tém
contribuido para que as organizacBes possam repensar 0S processos demissionais como
prética da gestdo de pessoas. Nesse universo destacam-se: a elevada quantidade de demissdes
enfrentadas pelas organizacOes a partir dos anos 90, os custos dos processos trabalhistas, a
necessidade de maior comprometimento dos empregados e ainda a preocupagdo com a
imagem organizacional. Estas demandas exigem uma atuacdo especializada da gestdo de
pessoas, quer seja no assessoramento nos critérios de decisdo, de conducdo e nas acdes para
minimizar os efeitos nos demitidos e remanescentes.

Numa discussdo mais ampla, Caldas (2000) ressalta que ndo hd um modelo padréo a
ser seguido nos processos de demissdo, no entanto a organizagdo pode adotar atitudes que

tornem a demissdo menos traumatica. O enfoque do autor é predominantemente voltado para

'O termo refere-se a0 movimento do empregado fora e dentro de uma organizacdo de negécio, mas é
geralmente associado a quantidade de demissfes comparadas as admissoes.
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0 estudo das demissdes no contexto dos enxugamentos, mas estende suas conclusdes e
recomendacBes também as demissdes eventuais que acontecem no cotidiano organizacional.
Uma das préticas recomendadas pelo autor se refere & comunicagdo da demissdo que deve ser
clara e honesta, manifestando um tratamento digno aos demitidos. As préaticas que objetivam
atenuar os efeitos das demissdes, quer sejam coletivas ou individuais sdo identificadas por
Caldas (2000) como moderadores, pois podem amenizar eventos traumaticos, tanto para 0s
empregados demitidos, como para aqueles que permanecem na organizagao.

O autor alerta que o processo de demissdo pode se constituir ainda numa
oportunidade para as empresas atuarem numa dimensdo de responsabilidade social, tanto nas
redugBes de quadro de funcionario, quanto nas demissdes do dia-a-dia. Dentre essas praticas
que remetem & responsabilidade social, apontam-se as indenizac¢fes acima do que determina a
legislacdo trabalhista; extensdo da cobertura de beneficios, principalmente assisténcia médica,
durante algum tempo ap6s a demissdo; treinamento para a recolocagdo ao mercado de
trabalho e contratacéo dos servicos de recolocagdo. Estes trés ultimos sdo os mais praticados
pelas empresas segundo pesquisa realizada em 2003 pela FIESP/CIESP, embora represente
apenas 15,5% das empresas pesquisadas.

Pode-se reconhecer que a demissdo, quando acontece por iniciativa da empresa,
expressa uma necessidade da organizagdo que busca com essa agdo, individual ou coletiva,
solucionar uma determinada situacdo. No entanto, na demissdo o aspecto do individuo deve
ser considerado. Nesse sentido, estudos tém sido realizados para compreender os efeitos no
individuo, além dos efeitos causados ao conjunto das relacdes com a sociedade, como por

exemplo: o desemprego.

4.4 A demissdo para o individuo, a sociedade e a organizacdo

A demissdo que esta pesquisa se propde a investigar € a que ocorre por decisdo da
empresa e de modo fregilente, sem a concordancia do demitido. E necessario esclarecer que
ndo se tem a intencdo de verificar os motivos ou agravantes pelos quais as demissdes
acontecem, mas como 0s processos de demissdo sdo percebidos pelos empregados que
permanecem na empresa, na perspectiva da justica e da ética.

E fato asseverado por Caldas (2000) que a demissio remove do individuo seu emprego
remunerado, contra sua vontade, portanto esse autor também desenvolve uma interessante
conex&o entre a demissdo e o desemprego. Segundo este, a perda do emprego, conseqiéncia

imediata da demissdo, pode tornar-se um desemprego para o individuo, exceto quando este
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consegue imediatamente outro emprego. O autor destaca que apesar das importantes
pesquisas que norteiam a compreensdo da importancia do trabalho para os individuos e
auxiliam na compreensdo das vivéncias da demissdo e do desemprego, é fundamental que se
considere o significado que o trabalho tem na existéncia de cada pessoa. Corroborando essa
idéia, Seligmann-Silva (1994, p.274) expressa que:

O significado que o trabalho assume para cada individuo difere profundamente,
conforme o desejo investido e o aprofundamento da relagdo estabelecida com a
ocupagdo que exerce. Existe uma distingdo importante entre o que acontece nas
profissdes onde o investimento afetivo se faz a longo prazo, acompanhando a
histéria de vida, num processo em que o trabalho vai se constituindo num suporte
cada vez mais importante para a identidade, e 0 que acontece no trabalho ndo
qualificado. Na primeira situacdo, sempre que a ruptura se fizer contra a vontade do
individuo, representara uma ameaga a estabilidade psiquica.

Seligmann-Silva (1994) afirma que em sua pesquisa realizada no decorrer da recessao
no inicio dos anos 80 com trabalhadores industriais que haviam perdido seus empregos, foram
captados sentimentos intensos de mégoa e perplexidade. Os depoimentos dos trabalhadores,
segundo a autora, revelaram que, na percepcdo desses trabalhadores, o vinculo rompido era
muito mais do que simplesmente empregaticio. A autora identificou ainda significativa
relacdo do trabalho com vinculos familiares como tracos de dependéncia, hierarquia e
afetividade.

Para Seligmann-Silva (1994) por tratar-se de um vinculo complexo, a perda do
emprego ou o medo de perdé-lo pode trazer alteragbes significativas na salude mental dos
trabalhadores. Dessa forma, o medo de perder o emprego pode se constituir como uma
verdadeira mola propulsora de ansiedade. Outrossim, a autora constatou que muitas das
mudancas ocorridas no mundo do trabalho que visam & maximizagdo da produtividade,
incluem modificagdes profundas no prdprio processo de producdo e conseqientemente na
maneira com que os individuos lidam com o trabalho. Entre outros agravantes, as dispensas
macicas, em muitas empresas, resultam no aumento da sobrecarga laboral para o0s
trabalhadores remanescentes.

Outro aspecto importante do apontado por Seligmann-Silva (1994) est4 no reflexo que
0 medo de perder o emprego tem sobre as relacdes entre os colegas de trabalho, levando ao
rompimento de velhos lacos de companheirismo e confianga gerando um ambiente propicio
para o surgimento de comportamentos de individualismo. Werner (2002 apud PINHEIRO;
MONTEIRO, 2007) confirma este fendmeno ao assinalar que o maior inimigo na nova
organizacdo do trabalho é o colega que esta ao lado, pois com a competicdo provocada por

movimentos individualistas o colega de trabalho passa a ser uma ameaca ao seu emprego.
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Para Caldas (2000a) as demissfes usualmente afetam predominantemente o individuo
demitido do que a qualquer outro envolvido, no entanto os efeitos da demissdo podem ser
vistos como a conjugacdo de variaveis interligadas ao individuo, & sociedade de um modo
geral e a organizacdo. O autor propde a adocdo de um conjunto de varidveis moderadoras que
podem atenuar ou asseverar os efeitos das demissoes.

Ressaltando-se que a maior énfase de Caldas (2000) foi dirigida aos processos de
enxugamentos, a autora dessa pesquisa elegeu um conjunto de moderadores que estdo
correlacionados aos processos de demissdo desta investigagdo, uma vez que este estudo ndo
tem como foco o0s enxugamentos de pessoal, mas as demissdes ocasionais. Em cada
moderador foi destacada uma acgdo norteadora, conforme apresenta a Figura 2. As cinco agdes
circunscritas na aplicacdo desses moderadores serdo investigadas no instrumento de praticas
éticas nas demissBes, sob uma perspectiva ampla interligada a reflex&o ética e associada as

dimensdes de justica organizacional.

(

ACOES ORGANIZACIONAIS DIRIGIDAS AOS MODERADORES DE DEMISSAO
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Figura 2 : Acdes dirigidas aos moderadores de demisséo
Fonte: Elaborada pela autora, adaptado de Caldas (2000a)

Caldas (2000) propde uma visdo interligada entre os moderadores, os efeitos e 0
significado que o individuo concede ao emprego. Para 0 autor, esses trés fendmenos estéo
associados num conjunto de forcas, simultaneamente atuantes. Ele distingue vérias espécies
de moderadores, ndo apenas os organizacionais. Refere-se ainda a um conjunto de efeitos,
inclusive sociais, familiares, emocionais, comportamentais, fisicos dentre outros, conforme

ilustra a Figura 3, a seguir.
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Figura 3 - Efeitos e moderadores de efeitos da demissao no individuo
Fonte: Caldas (2000, p. 196)

A partir da Figura 3 sdo apresentados um grupo de fatores chamados de efeitos, e
outro grupo, denominado de moderadores, numa proposta de integracdo dos moderadores e
efeitos das demissdes para o individuo. Os efeitos podem ser brevemente definidos como um
conjunto de conseqliéncias que podem atingir o individuo em vérias dimensdes da sua vida;
enquanto os moderadores sdo mediadores que podem agravar ou amenizar os efeitos
correlatos a demissdao. Nesse sentido, a visdo integrada concorre para o entendimento de que
ndo é possivel identificar os efeitos e 0s moderadores individualmente, e nem no seu conjunto
se nao for considerado o significado que o individuo atribui ao trabalho.

Essa disposicdo atende a objetivos didaticos e ndo pode ser compreendida
desvinculada dos outros fatores que lhe séo correlatos, ou seja, um efeito ou moderador pode
manifestar-se em conjunto com outro, ou apresentar-se com caracteristicas diferenciadas das
delimitadas nesse estudo. O primeiro dos efeitos das demissfes no individuo, que aqui
retratado, trata-se dos chamados efeitos emocionais nos quais o autor situa reflexos menos
graves, como: dificuldades cognitivas e instabilidade emocional e ainda que a perda do
emprego possa ser violenta para muitas pessoas, sendo encontrados sintomas como:

depressao/amargura/desesperanca, distrbios psiquiatricos, suicidio e auto-agressao. De um
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modo frequiente, muitos autores consideram outro grupo de efeitos como psicolégicos, estando
estes, mais associados a perda da seguranga, da auto-estima, queda no nivel de felicidade e
satisfacdo com a propria vida, além da perda da nogdo de identidade. Esse ultimo aspecto é
confirmado por Soares (2002, p.117) ao destacar que: “o trabalhador, ao ser demitido, perde a
identidade de pertencer aquele grupo de profissionais, se desvincula da rotina diéria daquele
trabalho especifico, ou seja, deixa de ter um lugar e de ser um trabalhador.”

Caldas (2000) assinala também efeitos fisicos que sdo comumente descritos por
estudiosos da &rea, 0s quais estdo associados ao estresse causado pela perda ou medo de
perder o emprego, tendo como exemplos a deterioragdo da salde fisica, alteragdo nos sistemas
cardiovascular, imunoldgico, gastrointestinal e bioquimico. Outro grupo citado pelo autor s&o
os efeitos comportamentais que estariam mais associados a problemas de estruturacdo do
tempo, desorganizagdo da vida diéria, apatia, inércia e falta de estimulo, mudanga nos habitos
alimentares, sexuais e de sono; além do abuso de alcool, drogas e demais substancias. Ha
também os efeitos familiares, podendo ocorrer deterioracdo da vida familiar,
comprometimento das relagdes interpessoais e comportamento social. Quanto aos efeitos
sociais, 0 autor cita serem freqlentes atitudes de isolamento e maior propensdo a patologias
sociais como internagGes hospitalares e aumento da criminalidade. O autor concentra um
maior nimero de efeitos profissionais, entre 0s quais sdo citadas as dificuldades de
recolocagdo, aumento do cinismo em empregos futuros, diminuigdo do envolvimento e
comprometimento com o trabalho, queda da satisfacdo com a carreira, instabilidade em
futuros empregos, menores salarios no futuro e sabotagem e violéncia em relacdo a ex-
empregadores.

Caldas (2000) ressalta que essa organizagdo ndo é definitiva e ndo hd uma incidéncia
de que todos os demitidos sofram tais efeitos, pois as varidveis pessoais e situacionais devem
ser consideradas para uma analise mais aprofundada, lembrando que qualquer tentativa de
generalizar pode ser considerada pouco aprofundada e até mesmo negligente. Nesse sentido, o
autor cita a idéia de que hd moderadores dos efeitos de perda de emprego, isto &, que existem
fatores que atenuam ou agravam o impacto do desemprego. Seu estudo estd baseado nos
trabalhos de Defrank e lvancevich (1986) que revisaram a literatura da area e propuseram as
categorias de moderadores amplamente utilizados atualmente.

Na descricdo dos moderadores citados na Figura 3, Caldas (2000) dividiu em oito tipos
basicos, mas também com objetivos meramente didaticos, 0s quais serdo sucintamente
relatados a seguir. O primeiro citado refere-se a moderadores pessoais, entre quais é possivel

incluir fatores de personalidade, idade, sexo, etnia, reserva financeira, classe social, condi¢do
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familiar preexistente e nivel de centralidade do trabalho na vida do individuo. Os
moderadores cognitivos estdo relacionados a percepcéo pessoal diante da perda do emprego,
referindo-se & percepcdo de que a demissdo foi ou ndo seletiva, a percepcdo acerca da
reversibilidade do desemprego e a percepgdo de tratamento justo e digno no decorrer do
desligamento. Os moderadores econdmicos sdo referidos a conjuntura econdmica e ao nivel
de desemprego no periodo ou na sociedade em que o desligamento ocorreu. Os moderadores
sociais e ambientais referem-se ao apoio social e familiar recebido pelo demitido, além do
valor cultural e socialmente atribuido ao trabalho ou a sua perda. Os moderadores
profissionais incluem a experiéncia anterior com a perda do emprego, nivel hierarquico ou
estagio da carreira, nivel de ligagdo com o ex-emprego, amplitude de habilidades e aptidoes
associada a questdo da empregabilidade. Os moderadores da superagdo referem-se a
expressdo e resolugdo de sentimentos e emogdes e as estratégias de superacdo que 0s sujeitos
buscam nesse percurso. Os moderadores da transicdo referem-se a duragdo do desemprego e
a ocupagdo do tempo durante a transicdo. Os moderadores organizacionais da demisséo
referem-se ao tipo de desligamento ou corte, se houve ou ndo aviso antecipado, a expressao
das razbes do desligamento, a existéncia de beneficios como indenizacdo, retreinamento e
outplacement. Tais moderadores serdo mais bem explorados no item que discorre sobre a
demissdo como prética na gestdo de pessoas.

Assim, esses trés grandes grupos de fatores citados na Figura 3: moderadores,
significado do emprego para o individuo e os efeitos no individuo podem contribuir para o
estudo mais efetivo da demissédo e na identificagdo de alternativas que possam tornar os
processos de demissdo menos traumdticos para os demitidos, a organizagdo e oS
remanescentes.

Vasconcelos e Oliveira (apud 2004, PINHEIRO; MONTEIRO, 2007) destacam
importantes consideracdes sobre a funcdo social do trabalho, pois o trabalho cumpre uma
funcédo de inclusdo social, uma vez que a sociedade valoriza o individuo que estd produzindo,
com destaque para o individuo com vinculo empregaticio, salério fixo e estabilidade, por
maior que seja na economia o crescimento do trabalho informal. Essa constatagéo pode servir
como referéncia ao fato de que o homem que néo se encontra formalmente empregado sofre
um processo de desvalorizagdo social. Para Seligmann-Silva (1994, p. 291), “a confus&o entre
0 desempregado e desocupado estd na raiz do preconceito contra os desempregados. A
associacdo entre ociosidade voluntdria e desemprego sempre esteve muito presente nas

concepgdes integrantes da nossa cultura.” E possivel que essa desvalorizacio seja sentida pelo



81

desempregado como uma agressdao a sua integridade e possa desencadear processos de
sofrimento social e psiquico, afetando seus relacionamentos e mesmo sua saude fisica.

No entanto, Seligmann-Silva (1994) alega que nas fases de recessdo, a figura do
desempregado passa ser a representacdo daquilo que gera temor para aqueles que ainda estéo
empregados, podendo levar a uma hesitacdo de contato e mesmo a uma rejeigdo. Mas esse
fendbmeno pode ser atenuado em demissdes em larga escala em que pessoas queridas e
respeitadas foram atingidas, o que pode favorecer lagos de solidariedade. No nivel individual
Lira e Weinstein (1983 apud SELIGMANN-SILVA, 1994) apontam que essa situacdo de
desemprego amplo pode reduzir a tendéncia pelos sentimentos de vergonha e culpa, comuns
entre pessoas demitidas, pois sabendo que seus companheiros também foram demitidos ou
que a empresa fechou, o desempregado j& ndo pode sentir-se fracassado.

Pascual, Martin e Suarez (2001) apresentam uma importante discussdo sobre a
experiéncia do trabalho numa sociedade em transformacdo na qual incluem a grande
contradicdo que a sociedade do trabalho enfrenta. Tal contradicdo se estabelece porque
enquanto honradamente se mantém o discurso da ética do trabalho como a principal fonte de
dignidade e da realizagdo pessoal, ndo se faz distingdo entre o trabalho digno e o trabalho
indigno. N&o se aponta para a possibilidade de qualquer outra ética do trabalho e ndo se
considera o crescimento e legitimagéo do desemprego. Desse modo, esses autores questionam
aspectos da cidadania, que prevé o reconhecimento dos direitos universais como condicéo de
cidadania, mas de forma abstrata. Os autores denunciam que tal direito, além de ndo ser
requerido, carece de transparéncia sobre 0s mecanismos sobre 0s quais esse direito é exercido.
Considerando que o maior foco desses autores nesse trabalho é a situacdo dos jovens
espanhdis, os resultados da pesquisa confirmam que o trabalho é visto por muitos deles
(jovens) como uma obrigagéo envolta num discurso individualista de forte responsabilizagéo
individual.

Pascual, Martin e Suarez (2001, p. 56) complementam que “segundo esse modo de
pensar, 0 acesso a um posto de trabalho, em um mercado caracterizado por uma demanda
débil, s6 depende da produtividade da forga de trabalho, ou de sua qualificacdo e dedicacdo.”

Em termos organizacionais, as demissdes tém sido um mecanismo muito utilizado em
busca da competitividade empresarial, principalmente em decorréncia da introdugdo de novas
tecnologias nos processos de trabalho, assim como formas inovadoras de gestdo de pessoas
em que a grande hierarquizacdo das organizagfes tradicionais cede lugar a maior
horizontalizagdo e descentralizagdo de decisdes e comunicagdo organizacional. No entanto,

alguns autores, ao se referirem ao efeito das demissdes para a organizacgdo, dentre estes
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Caldas (2000, p. 87) “[...] chegam a advogar que o desequilibrio causado na empresa é tdo
grande, que o efeito tende a ser justamente o contrario: a organizagdo pode perder
competitividade e nivel de resposta ao mercado”. Sennett (1999) ratifica essa versdo ao citar
um estudo realizado, em 1990, pela Associagdo Americana de Administracdo e a empresa
Woyatt sobre empresas que se empenharam em sérias redugdes, constatando-se que repetidas
redugBes produzem “lucros mais baixos e declinio na produtividade do trabalhador”, e ainda
que “menos da metade das empresas atingiu suas metas de reducéo de despesas e menos de
um terco aumentou a lucratividade. O autor refere-se a esse fracasso destacando a
desmotivagdo dos trabalhadores sobreviventes que ficaram mais a espera do proximo golpe de
machado que exultantes com a vitoria competitiva sobre os demitidos.

Caldas (2000, p. 106) afirma que “quando desligados ou remanescentes percebem que
os demitidos sdo tratados sem consideracdo e dignidade, relatos a esse respeito sdo publicados
em jornais ou correm informalmente pela comunidade.” Tais fendbmenos tendem a criar
inumeras resisténcias nos remanescentes e afetar profundamente os projetos organizacionais
que vislumbrem envolvimento, motivagdo e comprometimento dos seus trabalhadores.

Vasconcelos e Crubellate (2004) relatam uma pesquisa realizada por eles, a partir da
analise do discurso de artigos selecionados, publicados nas revistas Exame, Vocé S/A e no
jornal Folha de S.Paulo no periodo de janeiro a maio de 2003. O principal objetivo do estudo
foi identificar o impacto das relacGes de trabalho na construcdo da identidade dos individuos,
considerando, principalmente, o aspecto da transitoriedade das relagdes de trabalho frente ao
paradoxo da permanéncia e da exigéncia de vinculos de trabalho mais profundos na
modernidade. Os artigos continham questdes relacionadas ao significado da demissdo, ao
individualismo, a construcéo da carreira; representando o discurso empresarial predominante
de empregados e empregadores. As andlises revelaram conclusdes, descritas de modo
sintético a seguir.

Foram identificadas atitudes de aceitagdo das conseqiéncias da nova realidade por parte
dos empregados, inclusive com a naturalizacdo da demissé@o, onde se verificou textos mais
extensos e com o uso de varios e diferentes argumentos. Diante desse discurso de
naturalizacdo da perda dos postos de trabalho, hd uma forte tentativa de se atribuir ao
trabalhador, individualmente, a responsabilidade por encontrar um novo emprego, de modo
que, quando as empresas disponibilizam planos de recolocagéo aos seus ex-funcionérios, séo
retratadas como se fizessem algo para além das suas obriga¢des normais.

Nesse sentido, os autores Vasconcelos e Crubellate (2004) apresentam importantes

questionamentos sobre a constru¢do da identidade a partir dos vinculos afetivos nas
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organizacdes de trabalho. Em primeiro lugar, o trabalhador estd sendo “convidado” a nédo
esperar da empresa e do empregador relagbes duradouras, porém as empresas exigem cada
vez mais o comprometimento do trabalhador, o que pode levar possivelmente & confusdo,
elevados graus de ansiedade e decepc¢do quando um empregado comprometido termina por

confrontar-se com a demissao.

4.5 A demissao e 0s remanescentes

Para Caldas (2000) h4 muitos motivos para que a organizagdo procure conduzir seus
desligamentos de maneira transparente e defensavel, sendo um deles a espera por maior
comprometimento e lealdade dos funcionérios remanescentes, o que sO parece viavel a
medida que desligamentos sejam vistos de forma legitima e com um senso concreto de justica
e moralidade.

Nesse sentido, convém investigar como se operacionaliza o processo de demissdo na
perspectiva dos remanescentes, uma vez que, enquanto uma préatica de gestdo de pessoas, esta
pode afetar o ambiente organizacional. Entendida como uma prética de gestdo de pessoas
torna-se viavel alinhar essa prética aos valores organizacionais, haja vista que sdo estes
valores que devem nortear as agdes e condutas organizacionais, 0s quais séo transmitidos aos
empregados em busca de obter a sua adesédo e comprometimento.

Buscando a conexdo entre 0s conceitos de justica organizacional na perspectiva
tridimensional (MENDONCA et al., 2003), postula-se que 0s remanescentes precisam
reconhecer na condugdo dos processos de demisséo, elementos da justica distributiva,
procedimental e interacional. A justica distributiva pode estar associada aos aspectos dos
direitos trabalhistas, a que todo empregado, dependendo do que estabelece a legislagéo
trabalhista, ou seja, oferecer ao empregado aquilo que lhe é de direito, distribuindo
igualmente, conforme o seu tempo de empresa, saldrios, remuneracbes e suas verbas
rescisérias. Numa dimensdo mais voltada a responsabilidade social, vinculada também ao
reconhecimento pelos servigos prestados, pode-se relacionar a justica distributiva também a
inclusdo de pagamentos adicionais, gratificagdes, beneficios complementares ou estendidos a
um tempo superior ao desligamento. A justica procedimental na demissdo pode estar
associada aos procedimentos que séo iniciados pela adogdo de critérios justos na tomada de
demisséo, orientagdo e encaminhamentos operacionais que efetivam o desligamento; a justica

interacional, referindo-se aos aspectos de tratamento e relacionamento humano encontrados
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principalmente na comunicacdo das chefias, da area de pessoal e dos demais setores ou
pessoas da empresa que estejam relacionados a demisséo do empregado.

Considerando os efeitos dos processos de demisséo, Caldas (2000) assevera que se
devem realcar as consequiéncias geradas nos remanescentes. Pesquisas recentes apontam para
os efeitos emocionais e psicoldgicos que afetam o comportamento dos individuos na
organizagdo, principalmente quanto ao desempenho e relacionamento interpessoal.

O autor classifica os efeitos da demissdo nos remanescentes em quatro tipos:
emocionais e psicoldgicos, atitudinais e comportamentais e organizacionais, salientando que,
embora estejam didaticamente divididos, eles fazem parte de um mesmo ciclo e se
entrelagcam, relacionando-se uns com os outros. O primeiro refere-se aos efeitos emocionais e
psicoldgicos, caracterizando-se pela instabilidade, com manifestacdo de medo e de alivio.
Enquanto no inicio, o sentimento de muitos é de alivio por poder manter o emprego, esse
estado de conforto é substituido por uma combinacdo de culpa e desespero.

Caldas (2000) afirma que o segundo grupo de conseqiiéncias refere-se aos efeitos
atitudinais, principalmente, concernentes & diminuicdo do comprometimento e da lealdade a
organizacdo, além da perda da motivacdo e da satisfacdo no trabalho. A reacdo pode ser a de
evitar assumir riscos e fazer tudo da forma tradicional, com medo de serem o0s préximos na
lista de cortes. O terceiro diz respeito aos efeitos comportamentais, que podem ser verificaveis
e mensuraveis, como elevagdo do absenteismo e da impontualidade; aumento do formalismo e
da rigidez no trabalho e incremento da burocracia. Outro fator refere-se ao aumento da
rotatividade, particularmente entre os que detém habilidades atrativas ao mercado de trabalho.
O quarto relaciona-se aos efeitos organizacionais, revelando como a empresa é percebida,
enquanto local de trabalho. Salienta-se que muitos remanescentes temem pagar pelas
demissdes, ficando com sobrecarga e com tarefas que ndo conhecem.

Minarelli (1989) postula a idéia de que as demissdes afetam a seguranga de qualquer
grupo de trabalho, uma vez que revela uma ameaga aos que permanecem na organizagdo. Sao
situacdes que em qualquer lugar do mundo suscitam a lembranca de que nenhum emprego é
garantido e geram emoc0es tipicas desse estado emocional de incerteza.

Dumon e Hollard (2007) defendem que a organizacdo deve aprender com a
experiéncia da demissdo e propde que o assunto seja conversado e discutido principalmente
com o empregado demitido. Os autores ressaltam a importancia da entrevista de despedida
que funciona como uma conversa transparente sobre os reais motivos da demisséo, estando a
empresa disponivel para escutar a percepcdo de fatores que podem ter contribuido para a

ruptura do contrato de trabalho, pelo menos por uma das partes.
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Os efeitos da demissdo podem ser atenuados ou acentuados pelos chamados
moderadores, ja explicitados anteriormente na Figura 3, e acerca destes o principal interesse
desta investigacédo incide sobre os moderadores organizacionais. Caldas (2000) ressalta que os
moderadores organizacionais sdo atitudes intencionais em que a organizagdo embasa suas
acdes com o objetivo de minimizar os efeitos negativos das demissGes. Argumenta que 0s
moderadores podem agir tanto individualmente como em conjunto com outros fatores,
incluindo as dimensGes individuais, psicolégicas e econbmicas, causadoras também de
impactos no comportamento dos remanescentes

Considerando a complexidade do tema e seus diversos significados, salienta-se que ha
muitos aspectos a serem investigados, havendo a necessidade de buscar suas multiplas inter-

relagdes com outras areas do saber e do mundo do trabalho.



5 TRAJETORIA METODOLOGICA

A pesquisa nasce da inquietagdo gerada por “algo” que chama a atengéo especial do
pesquisador que, enfeiticado, fica convencido de que a questdo é merecedora de énfase
cientifica. Mas, para se fazer pesquisa, é preciso mais que intencdo. E necessério incorporar
um conjunto de procedimentos, a partir da identificacdo do objeto de estudo, permeados por
uma teoria ou um conjunto de estudos que fundamentem a pesquisa e possam caracteriza-la
como cientifica. Trata-se de uma trajetoria porque o pesquisador pode optar por VArios
caminhos, ou ainda descobri-los de modo intencional ou n&o, e adentrar em rotas que poderao
leva-lo a resultados diferenciados. Para Minayo (2006, p. 54), “o conhecimento cientifico se
produz pela busca de articulagdo entre teoria e realidade empirica. O método tem uma funcéo
fundamental: tornar plausivel a abordagem da realidade a partir das perguntas feitas pelo
investigador.”

Cabe elencar que a ciéncia ndo é a Unica forma de apreender a realidade, uma vez que
0 conhecimento empirico precede o conhecimento cientifico e tem acompanhado o homem
em sua evolucdo muito antes da emergéncia da ciéncia e da sistematizagdo de um método
cientifico. A busca pelo conhecimento faz parte da esséncia do homem em sua constante
necessidade de reinventar-se. Nesse intuito, Kdche (1997, p. 23) vincula o conhecimento a

questéo existencial ao declarar:

O homem é um ser jogado no mundo, condenado a viver a sua existéncia. Por ser
existencial, tem que interpretar a si e a0 mundo em que vive, atribuindo-lhes
significagdes. Cria intelectualmente representacdes significativas da realidade. A
essas representacdes chamamos de conhecimento.

Cotidianamente o homem é chamado a enfrentar situacbes que desafiam sua
capacidade cognitiva e o acervo dos conhecimentos j& acumulados, buscando respostas
adaptativas que lhe garantam a sobrevivéncia e a evolugdo. Assim, o conhecimento vem
sendo construido e reconstruido no decorrer da historia da humanidade, tendo o homem como
sujeito. Esse conhecimento empirico recebe denominagBes de: senso comum, vulgar ou
popular. Para Kdche (1997, p. 25), “o conhecimento do senso comum tem uma objetividade
muito superficial e limitada por estar demasiadamente preso a vivéncia, a agéo e a percepcao
orientadas pelo interesse pratico imediatista e pelas crencas pessoais.” No entanto, tal
conhecimento € essencial a vida, pois nasce da necessidade de resolver as situacdes do dia-a-
dia e mobiliza subsidios que contribuirdo para a evolugdo da ciéncia. Rodrigues (2006)

defende que o conhecimento vulgar ou popular permite a0 homem conhecer o fato em sua



87

ordem aparente, mas ndo significa que ele ndo seja verdadeiro, pois muitos ja foram
pesquisados e comprovados cientificamente.

Embora haja outros meios de apreender a realidade, a ciéncia é a mais reconhecida,
pois através desta consolidam-se os avangos em todas as &reas do saber humano, integrando
métodos que se complementam. Minayo (2006, p. 19) atesta: “é esse nivel de atuacdo
metodica e universal, permitindo a comparagdo de processos e de resultados, que tornou a
Ciéncia a forma de conhecimento mais legitimada na sociedade moderna.” Portanto, o
conhecimento cientifico, no qual se insere esta pesquisa, caracteriza-se por ser um
conhecimento elaborado, refletido e sistematizado, porém ndo tem o dominio da verdade. Esta
contido na realidade e é dindmico e contextualizado. Sendo um recorte da realidade,
reconhece sua limitacdo a partir da perspectiva do pesquisador, mediado por valores, métodos,
cultura e intencionalidade. Rodrigues (2006, p. 124) confirma que o conhecimento cientifico

subsiste com base nos elementos que o sustentam ao afirmar:

O conhecimento cientifico resulta da investigacdo objetiva, critica, metodica,
analitica, sistematica e verificavel. E um conhecimento comunicavel e falivel.
Esforga-se na interpretacdo dos fendmenos, procura as relagdes entre componentes
do fenbmeno para enunciar as leis gerais e constantes que regem essas relagdes.

E na trilha do conhecimento cientifico que se estabelece essa pesquisa, buscando
contribuir para agregar novos conhecimentos na &rea de gestdo estratégica de recursos
humanos através da conexdo das tematicas: praticas éticas na demissdo e justica
organizacional.

Com base nas premissas dos autores, serd identificado nas se¢des a seguir 0 percurso
adotado para a consolidacéo desta pesquisa e seu delineamento, bem como o problema de
pesquisa, defini¢do e caracterizagdo da unidade de estudo, perfil dos sujeitos, abordagens e
meétodos de pesquisa nos quais serdo apresentados os instrumentos da coleta de dados e, para

finalizar, a analise dos dados: quantitativa e qualitativa.

5.1 Delineamento da pesquisa

O conjunto de movimentos que propde investigar um objeto de estudo se faz a partir
do delineamento da pesquisa que norteia 0 pesquisador pelos caminhos em busca das
respostas. Conforme Raupp e Beuren (2003, p. 76), “no rol dos procedimentos metodoldgicos
estdo os delineamentos, que possuem um importante papel na pesquisa cientifica, no sentido
de articular planos e estruturas a fim de obter respostas para os problemas de estudo”.
Ratificando sua relevancia, Gil (1999, p. 70) postula que “o delineamento refere-se ao

planejamento da pesquisa em sua dimensdo mais ampla, envolvendo tanto a sua diagramagéo,
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quanto a previsdo de andlise.”. N&o existe um delineamento especifico no estudo do
comportamento humano, mas alguns tipos de pesquisa se adequam melhor a essa &rea do
conhecimento, aumentando as chances de sucesso.

Para Minayo (2006, p. 55), “historicamente, predominam estudos de ordem
quantitativa do social, deixando a sombra as questdes de significado e de intencionalidade.” A
autora advoga em favor de criticas sobre a predominancia da quantificacdo na ciéncia
tradicional que se traduz na mensuracdo marcada pela reproducéo do positivismo classico
indicador da regularidade, fruto da relacdo de causalidade dos fendmenos. Para a autora, a
comparagéo de abordagens quantitativas com as qualitativas deveria acontecer num contexto
de complementaridade e ndo de subordinagéo, pois cada um tem seu papel, seu lugar e sua
adequacdo, ndo havendo sentido de atribuir prioridade de um sobre o outro.

Com base nessa acepcdo, a pesquisa pressupde a contribuicdo das abordagens
quantitativas e qualitativas, tanto na coleta dos dados, quando adota as entrevistas
semidiretivas ou guiadas, escala e inventario; quanto na analise de dados, unindo a analise de
contelldo aos dados estatisticos. Dessa forma, reconhece a contribuicdo de cada uma das
abordagens e acredita que sua interseccdo aprofunda a anélise do objeto de estudo que, por
tratar-se de aspectos do comportamento humano no trabalho, deve ser entendido numa esfera
de complexidade decorrente da intersubjetividade que Ihe é inerente.

O interesse pelo estudo dos processos de demissdo remonta a uma inquietagéo
persistente que acompanha a pesquisadora em sua vivéncia profissional na area de recursos
humanos de empresas privadas. A importancia do objeto de estudo foi se confirmando a partir
de discussdes com profissionais da mesma area, do relato de demitidos e remanescentes e
mais recentemente nos estudos académicos em que a pesquisadora esta inserida. As perguntas
iniciais surgiram com essas configuragdes. As chefias sdo preparadas para demitir oS
empregados? Que reflexos o0s processos de demissdo acarretam aos empregados que
permanecem na empresa? Por que tantos processos de demissdo sdo conduzidos de maneira
pouco profissional e até mesmo traumética? Que percepcles de justica circundam os
empregados acerca dos processos de demissdo? Por que as empresas tém definido condutas
éticas para varias de suas acbes, mas ndo incluem os processos de demissdo? Existem
procedimentos éticos para a demissdo? Por que muitas organizagdes, apesar do discurso de
retencéo de pessoas, fazem da deciséo de demitir a primeira alternativa diante de uma crise ou
reestruturacdo? Como se explica a ética e a responsabilidade social nas empresas se a

manuten¢do do emprego est4 ameacada?
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No contexto especifico da pratica de demissdes, alguns agravantes acentuam o seu
prejuizo revelando que, de modo geral, ha pouca preocupacéo com os efeitos dessas praticas
no clima interno da organizagcdo e na imagem projetada na sociedade. Nem sempre as
decisbes sdo compartilhadas em busca do interesses das partes (empregador e empregado),
ficando de um lado os demitidos e de outro, 0s remanescentes, que freqiientemente se
identificam com o sofrimento e o sentimento de injustica dos demitidos. Muitas vezes, a
decisdo sobre a demissdo ndo apresenta critérios claros e, de modo freqliente, os demitidos
ndo sio comunicados de forma transparente e nem de modo respeitoso. E comum a
organizacdo ndo oportunizar veiculos para questionamentos da decisdo e nem expressdo de
sentimentos.

Essas inquietacBes se mostraram mais evidentes para a pesquisadora nos ultimos cinco
anos, fruto da intensificacdo das transformag¢fes do mundo do trabalho que vem alterando
profundamente tais relacbes, em que as demissdes comegaram a ser utilizadas como o
principal mecanismo para lidar com as mudangas nos processos produtivos, confirmados
neste estudo por Alves (2000), Antunes (1999, 2000), Arendt (2008), Bauman (2001) e
Caldas (2000).

Em paralelo, cabe ressaltar que os atuais modelos de gestéo de pessoas se estabelecem
no ambiente da contradicdo, pois, enquanto incluem elementos de participagéo,
competitividade, valores, ética e responsabilidade social, possibilitando o repensar de politicas
e préaticas organizacionais, as garantias de emprego e renda sdo minimas e o desemprego é
uma ameaga constante, ndo apenas por questdes situacionais ou sazonais, mas por mudancas
estruturais e incremento dos processos informacionais. Essas condutas podem fazer diferenca
na percepcdo de justica que o empregado constrOi sobre a organizacdo, refletindo na
satisfacdo, no comprometimento e nos comportamentos de cidadania organizacional, uma vez
que a justica organizacional é entendida por varios autores como preditora desses e de varios
outros comportamentos. Dessa forma, a pesquisa pretende responder a seguinte pergunta: qual
a relagdo entre a identificagdo de préticas éticas na demissdo e a percepcdo de justica
organizacional?

Para atender a pergunta central delimitou-se como objetivo geral da pesquisa: analisar
a percepcdo dos funcionarios dos processos de demissdo de pessoal a partir da justica
organizacional e da ética empresarial. E, de forma complementar & questdo central, foram
definidos como objetivos especificos: a) descrever o processo de demissdo de pessoal da
organizacdo a partir dos seus procedimentos e préticas organizacionais; b) identificar as

dimensdes de préticas éticas na demissdo e a percepcdo de justica organizacional presentes na
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organizacdo e c) identificar a relagdo entre a ética empresarial aplicada as demissdes e a
percepcdo de justica organizacional. As varidveis préaticas éticas nas demissdes e percep¢do de
justica organizacional serdo investigadas a partir da perspectiva dos remanescentes, ou Seja,
0s empregados que permanecem na empresa. Nesse prisma, Caldas (2000) aponta o crescente
interesse de pesquisadores em entender que consequéncias 0s processos de enxugamento,
reducdo ou demissdes individuais, causam nos remanescentes, embora reconheca que a maior
énfase das pesquisas ainda é sobre os demitidos.

Considerando a intencdo da pesquisa em contribuir para a gestdo estratégica de
pessoas nas organizagdes, o estudo dos processos de demissdo a partir dos remanescentes se
justifica, uma vez que estes, permanecendo na organizagéo, contribuirdo para os resultados
almejados. Souto e Rego (2003) respaldam que é possivel identificar percepcdes de justica,
em especial a justica organizacional a partir de eventos ocorridos com outros, uma vez que a
pessoa avalia um ambiente como justo ou injusto, ndo apenas com os fatos que lhe s&o

aferidos, mas com o que percebem e avaliam em relacdo aos atos dirigidos aos outros.
5.2 Defini¢ao da unidade de estudo

Para atender aos objetivos propostos da pesquisa, buscou-se identificar empresas
privadas com interesse em participar do estudo. Uma visita foi realizada a Federagdo das
Inddstrias do Estado do Ceara (FIEC), 6rgdo que concentra informagdes das industrias no
intuito de obter indicagGes de empresas com reconhecimento social.

No decorrer desta visita, foram explanados os objetivos e principais caracteristicas da
pesquisa. Em contato com a &rea de responsabilidade social da respectiva instituicéo,
verificou-se a possibilidade de contato inicial com algumas empresas que desenvolvem
programas ou agoes de responsabilidade social pelo fato de que com os resultados da pesquisa
elas poderiam ser beneficiadas no incremento de suas agdes de responsabilidade social
interna, como, por exemplo: o outplacement (recolocagéo de empregados demitidos).

Desse contato, resultou a indicacdo de trés industrias, duas de médio e uma de grande
porte, pertencentes aos segmentos de metalurgia, alimentacéo e téxtil. Essas empresas foram
contatadas, mas ndo manifestaram interesse em participar da pesquisa. Numa delas foi

agendada uma visita, mas confirmou-se o resultado negativo ap6s dois meses de negociagoes.
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Diante desse primeiro obstaculo, partiu-se para as empresas ganhadoras do Prémio
Delmiro Gouveia®, Gltimas edicdes, anos 2007 e 2008. Em pesquisa ao site do Prémio
Delmiro Gouveia, verificou-se uma lista dos ganhadores dos anos em referéncia e em anos
anteriores. Constatou-se que Varias organizacdes, antes de atingirem as primeiras
classificagdes, vinham pautando posi¢des de destaque nas modalidades que o prémio aborda,
dentre estas as 100 melhores empresas em Desempenho Social. A partir desse quadro, duas
empresas foram escolhidas dentre as cinco melhores classificadas no Prémio Delmiro
Gouveia neste item, sendo ambas de segmentos diferentes.

As empresas foram contatadas através dos seus gestores de recursos humanos, para
agendamento de uma visita. No contato com uma delas foi solicitado envio prévio, por e-mail,
de informacOes sobre a pesquisadora e a pesquisa, para consulta a Diretoria sobre o interesse
pela pesquisa. Apesar de enviada uma carta de solicitacdo da pesquisa, a sintese do projeto e
dos Vérios contatos telefénicos com o gestor de recursos humanos néo se obteve resposta. Na
outra empresa, apos o primeiro contato foi agendada uma visita na qual foram explanados: a
tematica, os objetivos, aspectos metodoldgicos, além da conduta ética do pesquisador. Na
ocasido, foi entregue a sintese do projeto de pesquisa e 0 interesse da empresa pela temética
foi manifestado pela gestora de RH, uma vez que a empresa intenciona estruturar um
programa de demisséo responsavel, porém ainda seria necessario o aval da Diretoria.

Com o retorno positivo da empresa, duas exigéncias foram feitas: a sua nédo
identificacdo e que os resultados finais fossem apresentados ao grupo de gestores. Ambas as
exigéncias foram consideradas pertinentes e iniciou-se a preparacdo para a coleta de dados.
Ressalta-se que a devolutiva dos resultados da pesquisa & organizacdo sera realizada somente
apods a sua finalizacdo e aprovagdo junto aos tramites académicos a qual esta vinculada. A
metodologia utilizada para a apresentacdo dos referidos resultados serd4 proposta pela
pesquisadora, considerando a fidedignidade dos dados e a preservagdo da identidade dos
empregados participantes da pesquisa.

Antes do processo de coleta com os sujeitos da pesquisa, trés outras visitas foram
realizadas & organizagdo, integrando o acordo de convivéncia. Na primeira visita, alguns
dados foram solicitados pela pesquisadora para a identificacdo do universo e definigdo da
amostra: relacdo de empregados por tempo de empresa, escolaridade, sexo, areas e funcdes;

além do conhecimento das instalagdes fisicas, especificidades do negdcio, acesso aos

18 O Prémio Delmiro Gouveia destaca o desempenho das empresas cearenses, nos setores econdémico e social, e dos
contabilistas envolvidos no processo de elaboracéo das pegas contdbeis analisadas. S&o cinco categorias: Melhores Empresas
em desempenho econdmico-financeiro, Melhores Empresas em desempenho social, Maiores Empresas, Contabilistas
Homenageados, Destaque SEBRAE.
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manuais, informes internos ligados aos projetos de gestdo de recursos humanos. As demais
visitas centraram-se em aspectos operacionais ligados a horérios, locais, acesso aos
empregados, agendamento das primeiras entrevistas e pré-teste, além de davidas surgidas no

decorrer do processo.
5.3 Caracterizagao da unidade de estudo

Atendendo a solicitacdo da empresa, sua identificagdo esta preservada, e para tanto o
grupo empresarial que a integra é denominado ficticiamente de Grupo Inovacéao e a empresa
pesquisada é chamada Inovacdo Tecnoldgica. Sendo a mais nova empresa do grupo, foi
caracterizada pelos varios gestores contatados como a empresa que registra maior crescimento
no grupo. Desenvolve servigos fundamentados nas expectativas e necessidades dos clientes,
primando por relacionamentos e processos eficazes, além da qualidade balizada pela
certificagéo 1SO 9001.

O grupo empresarial criado hd mais de 30 anos tem origem e sede no Ceard, estando
atualmente em varios estados das regides Nordeste e Norte do pais. E composto por empresas
que oferecem produtos e servigos diversificados gerando cerca de mil empregos diretos. Tem
como clientes: empresas publicas, privadas e pessoas fisicas. Sua atuacdo no mercado é
marcada pela inovagdo, dinamismo e fortes agbes de Responsabilidade Social, destacando a
existéncia de uma area de Responsabilidade Social para planejar e executar projetos sociais
que beneficiam mais de 1500 pessoas nos estados onde esta presente. Dentre essas acdes
foram destacadas: a educacdo de jovens e adultos no reforco escolar, a creche, as coldnias de
férias das quais os filhos dos empregados podem participar, com servico de lanche e
refeicdes.

O grupo ficou entre os finalistas do prémio Delmiro Gouveia 2007 e 2008 na categoria
Desempenho Social, sendo também destaque na categoria Responsabilidade Social. Em anos
anteriores vem obtendo boas classificagfes no referido prémio. Esse fato tem despertado o
interesse da imprensa local ressaltando a posicdo de destaque que 0 grupo conquista na

sociedade.

5.4 Selegdo dos sujeitos da pesquisa

A selecéo dos participantes de uma pesquisa pressupde o alinhamento ao problema a
ser estudado e deve ser criteriosamente avaliada, pois uma amostra mal definida pode

acarretar distorgdes nos resultados do que se pretende pesquisar. Nesse intuito, foi importante
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o conhecimento do perfil demogréfico do universo e, ap6s a analise dessas caracteristicas
(4rea de trabalho, tempo de empresa, faixa etaria, estado civil, sexo e escolaridade); optou-se
em incluir como sujeitos da pesquisa 0os empregados com no minimo 1 ano de empresa.

Este critério foi adotado considerando-se que o fendmeno pesquisado pressupde que o
empregado tenha um periodo de adaptacdo & empresa além de razoavel conhecimento dos
procedimentos da gestdo de pessoas e da cultura organizacional. Diante da jovialidade da
empresa, que tem menos de dez anos de fundagdo, um ano, em termos relativos, é
significativo. A defini¢do desse critério visa a dar maior confiabilidade aos dados coletados.

A preocupagdo quanto & capacidade que 0s sujeitos da pesquisa teriam para
compreender as afirmagdes do inventério e da escala foi suprimida com a constatacdo de que
0 ensino médio concluido é a menor escolaridade exigida na empresa, apenas, em casos
esporadicos, ha empregados recém-admitidos em processo de conclusdo do ensino médio.

A amostra total foi composta de 71 sujeitos, sendo 10 empregados entrevistados
(gestores e ndo gestores) e 61 empregados respondentes dos dois instrumentos IPED e EPJO.
A definicio da amostra de entrevistados ndo gestores, denominados empregados
remanescentes, atendeu ao critério de 10% do numero total dos respondentes dos instrumentos
quantitativos, sendo uma amostra estratificada entre os setores administrativo e operacional,
considerando a proporcionalidade entre ambos.

Os quatro integrantes do grupo gestor foram os primeiros a participarem da
pesquisa, pois os relatos coletados contribuiram para a elaboragdo do IPED. Esse grupo foi
composto pela gerente de recursos humanos, responsavel pelas estratégias e politicas de
gestdo de pessoas de todo o grupo empresarial, a analista de recursos humanos, responsavel
pela area de recursos humanos da unidade pesquisada, ambas com formacdo em psicologia
estando a segunda ainda na graduacdo, a coordenadora do programa de responsabilidade
social, com formagdo em servico social, e o0 gerente executivo da unidade, com formagao

superior incompleta em administracao.

5.5 Abordagens e métodos de pesquisa

Diante da diversidade de abordagens quanto aos procedimentos aplicaveis a pesquisa,
optou-se por enfocar as tipologias de delineamento de pesquisas elaboradas por Raupp e
Beuren (2003), as quais estdo organizadas em trés categorias: quantos aos objetivos, aos

procedimentos e & abordagem do problema.
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Segundo os autores, a pesquisa quanto aos objetivos pode ser definida com base nos
objetivos estabelecidos no trabalho de pesquisa e enquadrados em trés tipos: a pesquisa
exploratéria, descritiva ou explicativa. Considerando tal classificacdo, essa pesquisa foi
definida como exploratoria e descritiva. Pode ser considerada exploratoria uma vez que o
fenbmeno estudado, embora circunscrito em um conjunto de tematicas com elevado nivel de
producdo académica, €, em si, um objeto ainda ndo explorado, pois ndo se encontrou na
literatura pesquisas relacionando percepcéo de justica organizacional e praticas éticas nos
processos de demissdo. E também uma pesquisa descritiva devido & proposta de descrever o
fendmeno em uma determinada conjuntura, populacdo especifica, através inclusive de uma
pesquisa de campo, mas tal problemética pode ser compreendida a partir de qualquer outra
populacéo que esteja sob determinadas condi¢cdes impostas pelo mundo do trabalho, ndo
sendo, portanto, exclusiva desses sujeitos. Segundo Gil (1999), a pesquisa exploratoria é
desenvolvida no sentido de proporcionar uma viséo geral acerca de determinado fato, sendo
mais dificil a formulac&o de hipdteses precisas e operacionalizaveis. Ainda para este autor, a
pesquisa descritiva tem como principal objetivo descrever caracteristicas de determinada
populacdo ou fendmeno ou o estabelecimento de relagdes entre as varigveis.

Raupp e Beuren (2003) destacam dentre essas tipologias o estudo de caso, a pesquisa
de levantamento, a pesquisa bibliogréafica, a pesquisa documental, a pesquisa participante e a
pesquisa experimental. Dentre essas, pode-se relacionar essa pesquisa a dois tipos: a pesquisa
bibliogréafica e a documental. Além dos dois tipos de pesquisa, sera realizada a pesquisa em
campo, utilizando a empresa anteriormente destacada, permitindo a comparagdo entre 0s
sujeitos da pesquisa que participam de uma mesma conjuntura organizacional. O estudo é
significativo por tratar-se de identificagdo de percepgdes e de praticas, as quais teriam pouco
sentido na correlacdo das variaveis, caso a amostra nao tivesse partilhando de um mesmo
ambiente, no caso o organizacional.

Para a fundamentacdo tedrica da pesquisa, foi realizada uma ampla investigacéo
bibliogréafica que permeia toda a investigacdo. Foram consultados livros, artigos académicos,
periodicos, dissertacdes e teses concernentes as tematicas especificas e as demais correlatas.
Raupp e Beuren (2003, p. 87) identificam que “o material consultado na pesquisa
bibliografica abrange todo o referencial ja tornado plblico em relago ao tema de estudo.” E
de fundamental importancia para respaldar o objeto de estudo e indica ainda a linha de
pensamento do pesquisador, a forma de ver o mundo atraves das suas escolhas, de suas

leituras e preferéncias ou ndo por determinados referenciais tedricos.
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Para Mattar (2001, p. 104), “todo o trabalho de planejamento e execucdo das etapas
iniciais do processo de pesquisa consolida-se no instrumento de coleta de dados.” Nesse
sentido, os instrumentos de coleta de dados tém uma funcdo especial frente & pesquisa, sem 0s
quais os resultados passam a ser pouco configveis. O autor complementa que s&o
genericamente chamados de instrumentos de coletas de dados a todos os possiveis formularios
utilizados para relacionar dados a serem coletados (ou) registra-los, utilizando quaisquer das
possiveis formas de administracdo (questionario, formulério para anotacdes de observacoes,
rol de topicos a serem seguidos durante uma entrevista etc.)

Nessa pesquisa foram utilizados o0s seguintes instrumentos: a entrevista semi-
estruturada para o Grupo Gestor (GG) e para o grupo de empregados remanescentes (GR),
elaborados pela pesquisadora. O Inventario de Préticas Eticas nas Demissdes — IPED
construido pela pesquisadora e a Escala de Percepcéo de justica organizacional — EPJO,
validado por Mendonca et al. (2003).

Quanto & opcdo de incluir a entrevista semi-estruturada no rol dos instrumentos,
corroboramos com a afirmacdo de Quivy e Campenhoudt (1992, p. 194) de que “a entrevista
semidirectiva, ou semidirigida, é certamente a mais utilizada em investigagéo social. E semi-
diretiva no sentido em que nem é inteiramente aberta, nem encaminhada por um grande
nimero de perguntas precisas.” Para o0s autores, nessa modalidade de entrevista, o
entrevistador dispde de certa liberdade, desde que mantenha os objetivos pré-estabelecidos,
encaminhando o entrevistado ao foco, cada vez que houver distanciamento. N&o ha também
um rigor quanto ao cumprimento da ordem das perguntas, tornando o0 momento da entrevista
0 mais natural possivel.

Para Richardson (1999, p. 212), “as técnicas de entrevista variam segundo o
contexto no qual estdo inseridas; a forma de levar a cabo a entrevista dependerd do tipo de
informag&o necessaria em fungdo do problema a ser pesquisado.” O autor destaca trés tipos de
entrevista conforme o critério de maior ou menor grau de liberdade e aprofundamento. Ao
primeiro extremo, o autor denomina de entrevistas ndo-diretivas e ao segundo, de entrevistas
dirigidas. No entanto, entre esses dois polos, o autor admite outras possibilidades, como é o
caso da entrevista guiada que apresenta elementos comuns ao estilo de entrevista aplicada
nessa pesquisa, uma vez que as perguntas sdo pré-formuladas e feitas durante o processo sem
preocupacéo rigorosa com sua ordenagéo.

Confirma-se que as caracteristicas destacadas pelos autores acima referenciados,
quanto aos estilos de entrevista, mantém uma satisfatoria aproximagdo com a proposta das

entrevistas aqui denominada semi-estruturada, pois no decorrer destas o roteiro serve como
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referéncia, em que entrevistadores e entrevistados gozam de certa flexibilidade para alterar a
ordem de perguntas e respostas, incluir perguntas esclarecedoras, desde que o objetivo seja
mantido. Essa € também uma das principais vantagens da entrevista: possibilidade de
interacé@o entre pesquisador e pesquisado e, conseqientemente, o enriquecimento da coleta de
informacGes. No entanto, essa modalidade de entrevista exige maior habilidade do
pesquisador para lidar com a riqueza de informag¢des numa ambiéncia de menor rigidez.

O roteiro para a Entrevista semi-estruturada para o Grupo Gestor (GG) foi
construido de modo a contemplar caracteristicas da organizacéo, valores, estratégias de gestdo
de pessoas, além do principal foco que sdo os processos de demissdo em resposta ao primeiro
objetivo especifico da pesquisa de descrever as politicas e praticas organizacionais nos
processos de demissdo. Tal roteiro, conforme o Quadro 1, é composto de cinco questdes
correspondentes as teméaticas mencionadas acima e conforme a questdo norteadora em que
cada temética foi dimensionada, além de um cabegalho onde foram coletadas informacoes
demogréficas: sexo, idade, estado civil, escolaridade, tempo de empresa, fungdo ou &rea de
trabalho

Tematica Questdo norteadora

Caracteristicas da cultura organizacional
e estratégias de construcao dos valores e
gestdo de pessoas

Caracteristicas da organizagéo, valores e
estratégias de gestdo de pessoas

Processo de demisséo e papel dos
envolvidos

Sentimentos, reacdes e manifestaces dos

- demitidos
Processos de demissao

Relac&o da justica e a ética com 0s
processos de demisséo

Criticas e sugestdes de melhorias nos
processos de demisséo

Quadro 1 — Tematicas e categorias do roteiro da entrevista semi-estruturada do grupo gestor.
Fonte: elaborado pela pesquisadora, 2009.

Considerando que a entrevista com o grupo de empregados remanescentes (GR)
atendeu ao tema central dessa investigagcdo, uma vez que esses respondentes integraram a
amostra definida para a aplicagdo do IPED e EPJO, buscou-se construir um roteiro de
entrevista sintético que contemplasse aspectos especificos aos processos de demissdo,
utilizando-se, no entanto, as mesmas perguntas do roteiro do GG inerentes ao tema, conforme

apresenta o Quadro 1, acima.
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Para a construgcdo do “Inventario de Praticas Eticas nas Demissdes - IPED”, foram
importantes os fundamentos de justica organizacional na perspectiva tridimensional,
defendida por Mendonca et al. (2003), os conceitos de Srour (2000) acerca da ética da
responsabilidade e da ética da convicgdo, os moderadores organizacionais de demissdes
apresentados por Caldas (2000) e as entrevistas realizadas com o grupo gestor que sinalizaram
probleméticas concernentes a realizagdo de demissdes, envolvendo os papéis dos gestores, a
area de recursos humanos, o departamento pessoal, demitidos e remanescentes.

A Escala de Percepgdo de Justiga Organizacional utilizada nessa pesquisa (EPJO) foi
desenvolvida e validada por Mendonga et al. (2003). A principal diferenca entre os demais
instrumentos j& desenvolvidos para o tema justica organizacional e esse instrumento, trata-se
do aspecto tridimensional defendido pelos autores. Tal perspectiva consiste em avaliar a
percepcdo de justica organizacional a partir das justicas: distributiva, processual e
interacional, amplamente discutidas na terceira se¢éo deste trabalho.

A escala EPJO esta composta por vinte questes em que o respondente deve indicar o
quanto concorda ou discorda de cada uma delas, marcando uma escala em formato likert,
iniciada por 1, correspondendo a ‘discordo totalmente’ e finalizada por 5 com *concordo
totalmente’. Cada uma das questdes corresponde a uma das dimensdes de justica, conforme

apresenta o Quadro 2:

Dimens0es de justica Questdes
Justica distributiva 01, 04,07,08,10e 11
Justica Processual 03, 05, 09, 13, 15,17e 19
Justica interacional 02, 06, 12, 14, 16, 18 e 20

Quadro 2 — Guia de apuracéo dos resultados do EPJO.
Fonte: adaptado de Mendonca et al. (2003).

Para Cooper e Schindler (2003, p. 201), a escala de Likert é a variacéo freqlientemente
usada da escala de classificacdo somatoria. “As escalas somatdrias consistem de afirmagdes
que expressam atitudes favoraveis ou desfavoraveis em relagdo ao objeto de interesse.”

Foi realizado o pré-teste dos instrumentos EPJO e IPED com seis empregados,
procurando atender a um minimo de 10% do total de respondentes da pesquisa. Considerando
que o EPJO é uma escala validada, o objetivo do pré-teste, para esse instrumento, foi estimar
a necessidade de tempo e de alguma explicagdo complementar, assim como a avaliagdo da
conducéo do processo pela pesquisadora.

O instrumento de pesquisa, aqui intitulado IPED, cuja elaboracdo coube a
pesquisadora, buscou no pré-teste o seu aprimoramento. Apé6s a aplicagdo do mesmo, 0

instrumento passou por uma breve revisdo. A principal mudanca foi com relacéo a afirmagéo
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de nimero 24 que versa sobre direitos trabalhistas na demissdo. A referida afirmacéo, na
versdo anterior era: a sua empresa quando demite o funcionério efetua o pagamento dos
direitos dentro do prazo legal, ou seja, dez dias quando o empregado ndo cumpre 0 aviso
prévio e um dia quando o empregado cumpre 0 aviso prévio. Verificou-se por ocasido do pre-
teste que Vvarios respondentes ndo tinham conhecimento detalhado desse aspecto da legislacéo
trabalhista, portanto optou-se em reduzir a afirmativa para a questdo do cumprimento dos
prazos.

O inventério de préticas éticas na demissdo permaneceu com as 27 questdes propostas
inicialmente, subdivididas em quatro dimensBes: pratica de respeito no trato interpessoal,
préatica de garantia dos direitos trabalhistas, pratica de feedback e pratica de reinser¢cdo no
mercado de trabalho. No cabegalho hd uma instrucdo de preenchimento com uma sintese da
proposta de investigacdo. Cada item é composto de uma afirmativa que corresponde a uma
prética que a organizagdo pode apresentar diante dos processos de demissdo. O respondente
deverd informar ao lado direito de cada afirmativa a freqiiéncia com que percebe a existéncia
destas praticas na empresa pesquisada marcando com um X, numa escala de 1 a 5. A escala
pretende identificar a freqliéncia em que ocorrem as situacOes descritas sendo: 1 para
NUNCA (N), 2 para RARAMENTE (R), 3 para AS VEZES (AV), 4 para
FREQUENTEMENTE (F) e 5 e para SEMPRE (S). Foi também utilizada a primeira letra de
cada item da freqiéncia para auxiliar no preenchimento.

As vinte e sete afirmativas foram distribuidas no decorrer do inventario de forma
aleatoria, contendo questdes que versam sobre a mesma prética, escritas de um modo

diferente. Para a apuracéo e a anlise, as questdes foram agrupadas conforme o Quadro 3:

Dimenso6es Itens do somatorio Divisor
Prética de Respeito no trato interpessoal 1,6,9, 20, 22, 23 e 27 7
Prética de garantia dos direitos trabalhistas

o« 2,8,17,19,21e 24 6
no processo de demisséo
Pratica de feedback na demissao 3,410, 11, 12, 15 € 25 7
Prética de reinsercdo no mercado de
trabalho 5,7,13,14, 16, 18 e 26 7

Quadro 3 — Guia de apuracéo dos resultados.
Fonte: elaborado pela pesquisadora, 2009.

O exame documental foi realizado por meio dos informativos cedidos pela empresa,

de modo especial, 0 manual de normas e procedimentos, o formulario de entrevista de
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demissdo além de consultas a sites, reportagens em jornais e revistas ndo cientificos. Tais
dados, apesar de ndo receberem um tratamento analitico, podem corroborar com os demais
coletados nas outras fontes. Para Raupp e Beuren (2003), sua importancia se justifica no
momento em que se podem organizar dados que se encontram dispersos, conferindo-lhes uma
notoriedade como fonte de pesquisa.

Quanto aos procedimentos da pesquisa cientifica, Raupp e Beuren (2003, p. 83)
preconizam que estes “referem-se a maneira pela qual se conduz o estudo e, portanto, se
obtém os dados.” Nesse sentido, o procedimento adotado para a coleta de dados tem grande
importancia na qualidade e pertinéncia da informagdo. Para Gil (1999, p. 65), “o
procedimento mais importante para a identificacdo de um delineamento é o procedimento
adotado para a coleta de dados”.

As entrevistas semi-estruturadas foram efetuadas a partir do roteiro proposto com
gestores da organizacdo pertencentes & &rea de recursos humanos, a area de responsabilidade
social e & administracdo da unidade pesquisada. Os respondentes serdo denominados GG1,
GG2, GG3 e GG4 em que as letras “GG” representam a sigla gestor e a numeragédo
corresponde & ordem em que as entrevistas foram realizadas. As entrevistas com 0 grupo
gestor foram realizadas entre os dias 13 e 27 de janeiro de 2009, de forma individual, em local
reservado e, em todas, foi concedido o consentimento para gravagdo. Esse grupo de
respondentes é intitulado de grupo gestor, representado pelas letras (GG). Para os
participantes do grupo de remanescentes foi utilizado o mesmo procedimento, apenas
identificando-os com as letras “GR”, seguido do sujeito e linha e as entrevistas foram
realizadas entre 0s meses de maio e inicio de junho do referido ano.

Os dados coletados nas entrevistas com o grupo gestor foram colhidos para atender a
necessidade de maior conhecimento da cultura organizacional e do programa de
responsabilidade social, os quais foram inseridos na caracterizagdo da organizagéo e,
preferencialmente, visaram atender ao primeiro objetivo especifico: descrever o processo de
demissdo de pessoal da organizacdo a partir dos seus procedimentos e praticas
organizacionais.

As informagOes coletadas nas entrevistas com GG e GR serviram de base de dados
para as analises qualitativas, enquanto a Escala de Percepcdo de justica organizacional —
EPJO e o Inventario de Praticas Eticas nas Demissdes — IPED, aplicados aos demais
empregados incluidos no critério de tempo minimo de um ano, formaram a base de dados para

a analise quantitativa, conforme apresenta o Quadro 4:
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Abordagem Instrumentos utilizados Respondentes
de analise Qde. Perfil
04 Grupo Gestor (GG)
Qualitativa | Entrevistas semi-estruturadas 06 Grupo de
Remanescentes(GR)
Escala de Percepcéo de justica
organizacional — EPJO Empregados com no
Quantitativa ] 61 | minimo 1 ano de
Inventario de Préticas Eticas nas empresa
Demissdes — IPED

Quadro 4 — Tipo de analise dos dados, instrumentos e respondentes.
Fonte: elaborado pela pesquisadora, 2009.

N

Para proceder a coleta de dados da base quantitativa, foram respeitadas as
necessidades e recomendacdes de cada instrumento, considerando principalmente o tipo de
abordagem utilizada para o tratamento e anélise dos dados. Nesse caso, 0s sujeitos da
pesquisa foram abordados pela pesquisadora com uma sintese da temética da pesquisa,
solicitando aos mesmos a adesdo. Os empregados lotados na é&rea administrativa foram
contatados por setor e alguns destes foram acompanhados para a sala de reunides,
disponibilizada pela empresa, sempre que se considerava a &rea de trabalho era inviavel
quanto a privacidade. Foram formados grupos de até trés empregados devido a
indisponibilidade de retirar mais empregados ao mesmo tempo dos setores de trabalho.
Durante a semana, a sala de reunides foi disponibilizada pela empresa. Para conseguir acesso
aos empregados lotados na &rea operacional, que em sua grande maioria desempenham suas
atividades fora das instalagdes da empresa, em turnos diferentes dos convencionais (manha e
tarde), a pesquisadora visitou a empresa em Varios dias, incluindo finais de semana e feriados
nos horarios de troca de plant6es e “rendimento”, termo utilizado pela empresa para a permuta
de horario entre um empregado e outro. Nestes horarios de troca de plantées ou arrendamento,
ndo era possivel contato com grandes grupos de empregados, pois alguns chegavam em
horarios muito proximos ao de entrada, enquanto alguns que estavam de saida, alegavam
cansaco ou compromisso apds o expediente. Essa caracteristica da area operacional fez com
que a grande maioria dos pesquisados da respectiva &rea fosse atendida individualmente,
necessitando de um prazo maior que o previsto inicialmente. Em alguns casos foi necessario
agendar com o proprio empregado um dia e horario de sua conveniéncia. Ha também algumas
trocas de plantdo realizadas fora da sede da empresa, mais especificamente em localidades da
regido metropolitana da cidade de Fortaleza. Nesses casos, o supervisor operacional avisou ao

chefe da equipe que autorizou nossa visita aos pontos especificados pela empresa.
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No contato, com 0s sujeitos participantes da pesquisa quantitativa, a pesquisadora
cientizou a finalidade académica da pesquisa e a ndo vinculagéo do pesquisador e da pesquisa
com a empresa, além da ndo obrigatoriedade de sua participacdo e da garantia de sigilo. Aos
que concordaram em participar, foi entregue uma carta de consentimento de participacdo na
pesquisa (APENDICE - A) que especifica e formaliza tais condigbes. ApGs a leitura, 0s
sujeitos foram orientados quanto ao preenchimento dos dois instrumentos. Os instrumentos
foram entregues a0 mesmo tempo, grampeados e codificados na entrega, viabilizando assim a

correlagdo posterior, um dos mecanismos de analise quantitativa.

5.6 Analise e tratamento dos dados

De acordo com os instrumentos de coleta de dados utilizados pela pesquisa, pode-se
afirmar que esta pesquisa tem como proposta a discussdo dos dados, a partir das abordagens
de natureza quantitativa e qualitativa. Entende-se que para a pesquisa em questdo os dois
metodos de andlise de dados sdo complementares, uma vez que os resultados de natureza
quantitativa e qualitativa serdo analisados individualmente e confrontados. Os objetivos
propostos serdo atendidos com base nos dados quantitativos e qualitativos, resultado da
aplicacdo de todos os instrumentos: escala, inventéario, entrevistas e ainda a analise de
documentos cedidos pela empresa.

A insercdo dos instrumentos de ordem qualitativa decorre da necessidade de
incorporar aspectos da subjetividade humana, que apresenta significativa importancia em
investigacbes na area do comportamento humano, de modo especial do comportamento
humano no trabalho, na qual estdo inseridos os objetos de estudo desta: processos de
demisséo, préticas éticas na demisséo e percepc¢do de justica organizacional

A subjetividade legitima-se por ser uma producdo de sentidos subjetivos que
transcende a toda influéncia linear e direta de outros sistemas da realidade, quaisquer

que estes sejam. O sentido subjetivo estd na base da subversdo de qualquer ordem
gue se queira impor ao sujeito e a sociedade desde fora (REY, 2005, p. 22).

A anélise dos dados € fundamental no itinerario da pesquisa, uma vez que concentra a
relevancia dos resultados da pesquisa e exige do pesquisador competéncias tedricas, técnicas,
e, ainda, incluindo o esforgo analitico e interpretativo que facilitem a consecucdo desses
objetivos. Nesse sentido, Rodrigues (2006, p. 108) ratifica a importancia da analise dos dados

coletados, ao afirmar que:
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Ap6s a coleta de dados, o pesquisador deverd analisd-los e interpreta-los,
objetivando a solugdo do problema de pesquisa. A analise corresponde a organizar,
apresentar e descrever os resultados, apresentando as relagcdes existentes entre 0s
dados obtidos do fendmeno estudado. A interpretacdo visa a reflexdo e a explicagao;
apresentar os resultados em um contexto mais abrangente; interligar, comparar e
avaliar os resultados, procurando também a solucéo do problema.

A seguir serdo apresentados 0s processos de preparagdo e tratamento aos quais foram

submetidos os dados, quantitativa e qualitativamente.

5.6.1 Analise quantitativa

A pesquisa quantitativa inicia-se com a analise descritiva dos dados, seguindo-se a
aplicacdo do modelo de correlacéo linear de Pearson e do modelo de regressdo linear multipla.
Para 0 processamento estatistico dos dados foi utilizado o programa estatistico Statistical
Package for the Social Sciencies (SPSS), versdo 15 para Windows.

ApoOs inseridos os dados de cada instrumento, IPED e EPJO, as questdes foram
agrupadas por dimensdo. A partir desse agrupamento foram efetuados os célculos das médias
aritméticas, medidas separatrizes (medianas e 0s percentis), moda, desvios-padrdo e
coeficientes de variagdo. As medidas de tendéncia central e de dispersdo obtidas contribuiram
para identificar e comparar as dimensdes de préticas éticas nas demissbes entre si e para
mensurar as dimensdes das trés dimensdes inerentes & percepcdo de justica organizacional,
referentes ao segundo objetivo.

Para responder ao terceiro objetivo especifico, foi aplicado o coeficiente de correlagéo
linear de Pearson entre as quatro dimensdes de préaticas éticas na demisséo e as trés dimensdes
de justica organizacional. Em se tratando de duas varidveis, sendo uma dependente,
geralmente denominada de Y, e outra independente, comumente denominada de X, o
coeficiente de correlagdo linear de Pearson (r de Pearson) mensura a existéncia (se houver), a
intensidade e o sentido da associacdo linear entre as varidveis. Seu valor pode variar de 0 a £
1, sendo que um coeficiente de correlacdo igual ou muito préximo de zero indica auséncia de
associacdo entre as variaveis e igual ou muito proximo de +1 ou -1 indica quéo forte é a
associacédo. O sinal informa sobre o sentido positivo ou negativo da associagdo. (GUJARATI,
2006). A pesquisa realizada objetiva, entdo, identificar a provavel existéncia e o grau de
associagao entre préaticas éticas na demisséo e percepcao de justica organizacional.

Para aprofundar os dados da associacdo, foram realizadas analises de regressédo linear
multipla da percepcéo de justica organizacional (varidvel dependente) e as praticas éticas na

demisséo (variavel independente). A andlise de regresséo linear maltipla tem como principal
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objetivo investigar a relacdo entre uma varidvel dependente, ou explicada, e as variaveis
independentes, ou explicativas, de um determinado fendmeno, mostrando também a
importancia de cada varidvel independente para a predicdo da variavel dependente. Trata-se
de um modelo aditivo, no qual as varidveis preditoras somam-se na explicagdo da variavel
critério. O resultado de uma regressdo linear multipla é uma superficie que representa a
melhor predi¢do ou explicagdo de uma varidvel dependente a partir de diversas variaveis
independentes. De acordo com Gujarati (2006), a equacéo da regressdo linear multipla pode
ser representada por: Y = Bo + B1 X1 + B2Xz + BsX3 + ... + BnXy + €i, onde Y é a variavel
dependente; Bo representa o intercepto entre a reta ¢ o eixo ortogonal; os Bi S0 0S parametros
populacionais e €i sdo 0s erros populacionais. Dado que a equagéo populacional ndo pode ser
observada diretamente, a solugdo encontrada é a sua estimagdo, a partir de técnicas que
minimizem os erros entre os valores populacionais e os valores estimados, gerando a seguinte
equacao:

QviZﬂAo"‘ﬂAlxl"'ﬂAzxz+ﬂA3X3+---+ﬂApo

Onde Yi é o estimador da Yi

Os [}i sdo os estimadores dos i

e 0s ¢ S0 os residuos, estimadores do erro populacional, definidos como a diferenca
entre os valores observados e preditos, ou seja, & = (Yi —?i).

A qualidade do modelo de regressdo linear mdultipla pode ser investigada pelo
coeficiente de determinagdo R?, notadamente pelo coeficiente R® ajustado. Segundo Guijarati
(2006, p.65), R? “é uma medida resumida que diz o quanto a linha de regressdo amostral se
ajusta aos dados”. Com o intuito de tornar compreensivo esse conceito examina-se uma
explicagdo heuristica do R?, tomando como base o diagrama de Venn. O referido diagrama

serd mostrado na Figura 4.

OO D
® @

Figura 4 - Diagrama de Venn ou Ballentine
Fonte: Gujarati (2006, p.66)

(c)
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Na Figura 4, o circulo Y representa a variacdo da variavel dependente Y e o circulo X
representa a variacdo da varidvel explicativa X. A sobreposicdo dos dois circulos indica até
que ponto a variacdo em Y ¢é explicada pela variagdo em X. Quanto maior a sobreposicéo,
maior a variabilidade de Y explicada pela variacdo em X. O R% é uma medida numérica dessa
sobreposicdo. A area sobreposta é crescente da esquerda para a direita, ou seja, uma
proporcdo cada vez maior da variacdo em Y é explicada por X, o que implica que o0 R?
aumenta. Quando ndo ha sobreposicdo, R? é zero; mas quando a sobreposicdo € completa, R?
é 1, ou seja, 100% da variacdo em Y é explicada por X. Dessa forma, Gujarati (2006, p. 67)
afirma que o coeficiente de determinagdo constitui o “indicador mais usado para medir a
qualidade do ajustamento de uma linha de regressao”

O nivel de significancia o indica o grau de confianca na decisdo tomada. Um nivel de

significancia de 5% indica 95% de seguranca na fidedignidade dos resultados; no entanto, ha
5% de chance de a conclusdo ndo estar correta. A probabilidade de obter resultados
significativos ¢ maior quando a magnitude do efeito € grande, isto é, quando as diferencas
entre 0s grupos séo grandes e a variabilidade dentro dos grupos é pequena (COZBY, 2003).
Os diversos pacotes estatisticos utilizam o nivel descritivo do teste de hipGtese,
denominado de p-valor, que é definido como o menor nivel de significancia (o) que pode ser
assumido para se rejeitar a hipotese nula (Ho). Em um teste estatistico, normalmente, s&o
formuladas duas hip6teses chamadas hipotese nula (Ho) e hipotese alternativa (Ha). A
hipotese nula é aquela que é colocada a prova, enquanto a hipdtese alternativa é aquela que
seré considerada como aceitavel, caso a hipotese nula seja rejeitada. Para testar os pardmetros
de um modelo de regressao linear multipla, utiliza-se usualmente a andlise de variancia, na
qual se compara a variagdo explicada com a variacdo ndo explicada da varidvel dependente.
Essa relacdo tem distribuicdo F, com p e (n—-p-1) graus de liberdade, sendo p o nimero de

regressores e n o tamanho da amostra. No referido teste a hipdtese nula refere-se a afirmativa
de que todos os coeficientes estimados (ﬁl ﬁz, ﬁ3, ﬁp) exceto o intercepto, sejam iguais a

zero, enquanto a hipotese alternativa € definida para o caso em que pelo menos um dos
coeficientes de regressdo estimados seja diferente de zero.

Rejeitar a hipdtese nula implica em afirmar que existe “significancia estatistica” ou
que o resultado obtido é “estatisticamente significante”. Ressalta-se que o nivel de
significancia “o” é um valor arbitrado previamente pelo pesquisador, enquanto o nivel
descritivo (p-valor) é calculado de acordo com os dados obtidos. Fixado “a” e calculado o “p-

valor” a decisdo de aceitar ou rejeitar a hipotese nula (Hp) baseia-se na comparagdo entre
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esses dois valores, de forma que se o valor de “p” for menor que o nivel de significancia
arbitrado “a” deve-se concluir que o resultado é significante, pois o erro esta dentro do limite
fixado. Por outro lado, se o valor de “p” for superior & “o” significa que o menor erro
possivelmente cometido ainda é maior do que o erro méaximo permitido, o que nos levaria a
concluir que o resultado é ndo significante, pois o risco de uma concluséo errada estaria acima
do que se deseja assumir. Segue abaixo um esquema que resume a regra de decisdo descrita.

Resultado estatisticamente
significante

Resultado estatisticamente
nao-significante

p-valor < a Rejeitar Hy Diferenca

p-valor > a N&o rejeitar Ho Igualdade

Segundo Paes (1998), a vantagem de utilizar o nivel descritivo é devido a
possibilidade de se “quantificar” a significancia, ou seja, as respostas do tipo “sim ou ndo”
tradicionais nos testes estatisticos sdo substituidas pelos valores da informacéo, no sentido de

“guanto”. A autora mostra o seguinte exemplo:

Resposta usual p-valor
(*) oup<0,05 p =0,0002 e p=0,048
N&o significativos p=0,085ep=0,987

No primeiro caso, os dois resultados sdo “significantes”, porém o valor de 0,0002
expressa uma significancia mais elevada que 0,048. Outro fato importante € que p=0,048 é
um valor muito préximo do nivel de significAncia usualmente utilizado (a=5%), o que pode
causar ddvidas ou ressalvas na tomada de decisdo. No segundo exemplo tém-se dois
resultados ndo significantes, sendo que o segundo valor (p=0,987) praticamente ndo expressa
significancia estatistica nenhuma, dado que o erro é de quase 100%. Ja o primeiro valor
(p=0,085) embora ndo seja significante ao nivel de 5% é um valor bastante indicativo.
Portanto, € mais confiavel e informativo expressar as conclusdes dos testes de significancia
estatisticas a partir dos valores exatos do p-valor do que simplesmente comparar os valores
calculados dos testes com aqueles tabelados a 5%, ou outro valor de a fixado previamente.

Segundo Charnet et al. (1999), existem trés tipos de ingresso de varidveis na regressao
linear maltipla: forward — “passo a frente”, quando a equacdo comeca vazia e cada variavel
independente ingressa, uma por uma, na equacdo; stepwise — “passo a passo” consiste na
forma generalizada do método forward, que permite, alternadamente, eliminagdes e inclusbes

das varidveis independentes no modelo; backward - “passo atrds”, quando todas as variaveis
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independentes sdo incluidas de uma Unica vez na equacao e, depois sdo retiradas, uma a uma,
até que se identifiquem os melhores preditores.

Essa pesquisa utilizou o método backward, objetivando delinear o modelo de
regressdo linear multipla que melhor explica a variacdo do componente Y da escala de
percepcdo de justica organizacional em funcéo da identificagdo das praticas éticas.

Frequentemente, é necessério incorporar ao modelo de regressdo linear multipla uma
informacdo de natureza qualitativa e, portanto, de dificil, ou mesmo impossivel,
quantificacdo. Nesses casos, utilizam-se as varidveis dummies para captar a influéncia de uma
caracteristica ou atributo qualitativo sob a variavel explicada. Uma varidvel dummy assume
apenas os valores 0 ou 1 para indicar se determinada condigdo é satisfeita (valor 1) ou néo
(valor 0) para cada individuo da amostra (GUJARATI, 2006). Nesta pesquisa foi utilizada

uma varidvel dummy, referente & area de trabalho.

5.6.2 Analise qualitativa

Para Rey (2005, p. 35), “a pesquisa representa, nas ciéncias antropossociais, um
espagco permanente de comunicacdo que terd um valor essencial para os processos de
producéo de sentido dos sujeitos pesquisados nos diferentes momentos de sua participagéo
nesse processo.”

Para a analise qualitativa, € utilizada a descricdo dos relatos obtidos a partir das
entrevistas semi-estruturas, os quais sdo submetidos ao método de analise de contetdo. Este
método tem sido freqlientemente utilizado em pesquisas nas ciéncias humanas, uma vez que
prioriza a entrevista como método viabilizando sua andlise, embora ndo seja o Unico.
Consoante Bardin (1997), o método de analise de contetdo inclui um conjunto de técnicas de
analise de comunicagdes e procedimentos marcados por grande diversidade de formas e
adaptaveis a um amplo campo de aplicacéo.

Para Bardin (1997), a andlise de conteldo busca afastar o perigo de compreensdes
espontaneas dos fatos sociais, inserindo um conjunto de técnicas que enriquecem a leitura
interpretativa através da descoberta e sistematizagdo de estruturas que afirmam ou ndo o que o
texto apresenta, muitas vezes de modo camuflado.

Nesse sentido, os relatos sofreram um processo de categorizagdo em que foram
identificados elementos chaves, relacionandos a reflexdo compreensiva. Como exemplo, sera
apresentado o Quadro 5 que corresponde a pergunta sobre o processo de demissdo e o papel

dos envolvidos. A partir da confecgdo dos quadros, onde estdo consolidadas as categorias
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destacadas no relato do respondente, serdo associados os trechos incluindo: confirmagdes,

contradicOes e associagdes a outros elementos do texto.

Respondente Categoria Subcategorias

1Gestor

1.1 tomada de deciséo

1.2 identificacdo da necessidade da demissdo
1.3 comunicacdo ao funcionario demitido
1.4 comunicacdo a area de recursos humanos

2RH

2.1 Entrevista de demissao

2.2 Intervencdes em demissBes ndo justas

2.3 Dialogo reflexivo entre gestor e recursos humanos

Processo de demissao e
papel dos envolvidos

Gestor 1 — Gerente de RH

3 Departamento Pessoal

3.1 Parceria com recursos humanos

3.1 Parte legal

3.2 Comunicagdo ao RH (eventual)

Quadro 5 — Categorizacdo das respostas de GG1 sobre o processo de demisséo e o papel dos envolvidos
Fonte: elaborado pela pesquisadora, 2009.

Os sujeitos do grupo gestor sdo designados por GG1..GG4 e do grupo de
remanescentes por GR1...GR6 em que a numeragdo corresponde & ordem de realizacdo da
entrevista. Cada resposta sera identificada pela letra R, seguida do nimero correspondente a
pergunta do roteiro, independente da ordem em que esta foi respondida. No inicio de cada
trecho informado, acrescentar-se-a a letra L, de linha e o respectivo nimero. Assim, temos
como exemplo a resposta de GG (grupo gestor), G1 (gestor 1), R4 (resposta 4) e L45 (linha
45), ficando entre parénteses a seguinte composicdo: (GG1, R4, L45). Tal procedimento
atende ao modelo proposto por Barros (2007).

Outra referéncia é acerca da facilidade de aplicacdo do método denominado anélise de
conteido (BARDIN, 1997) a partir de dados coletados em entrevistas, ressaltando a
importancia da sistematizacdo de aspectos ligados a subjetividade, conforme ressalta Quivy e
Campenhoud (1992, p.196):

Em investigacdo social, 0 método das entrevistas estd sempre associado a um
método de andlise de conteido. Durante as entrevistas trata-se de facto, de fazer
aparecer o maximo possivel de elementos de informacéo e de reflexdo, que servirdo
de materiais para uma analise sistematica de conteldo que corresponda, por seu
lado, as exigéncias de explicitagdo, de estabilidade e de intersubjectividade.

Ao utilizar as abordagens quantitativas e qualitativas para a anélise dos dados, busca-
se valorizar a contribuicdo e complementaridade de cada um dos métodos na consecucdo dos

objetivos propostos para esse objeto de estudo.



6 RESULTADOS E DISCUSSAO DA PESQUISA

Os estudos sobre o mundo do trabalho na sociedade pds-industrial tém abordado
probleméticas decorrentes da profunda crise do emprego, cuja principal manifestacdo tem
sido a reducdo de postos de trabalho. Nesse contexto, a pratica de enxugamentos e
substituicOes de pessoal tem habitado, com freqiiéncia, o ambiente organizacional, tornando-
se relevante que a sua conducdo seja pautada em principios da ética e da justiga
organizacional. Segundo Teixeira e Zaccarelli (2008), a ética diz respeito a conduta humana,
uma vez que se refere as intengdes que orientam as acdes. Para Camargo (1999), deve ser
pensada como uma atitude eminentemente positiva e ndo proibitiva.

A partir da contribuicdo desses autores, a reflexdo ética das organizagdes sobre 0s
processos de demissdo implica em subsidios para a ampliacdo da visdo puramente legal e
burocrética a que foram reduzidos os processos de demissdo com o objetivo de minimizar os
efeitos para demitidos, remanescentes e as proprias organizagdes. Conforme Caldas (2000), as
organizagOes podem desenvolver agdes intencionais dirigidas aos processos de demisséo para
atenuar os impactos para demitidos e remanescentes, denominados de moderadores
organizacionais da demiss&o.

No cenario de novas demandas organizacionais em que se legitimam modelos de
gestdo de pessoas dirigidos a organizacbes competitivas, com empregados qualificados e
comprometidos com 0s objetivos organizacionais, Demo (2005) acentua que as organizagdes
devem produzir elevados niveis de satisfagdo em todos os seus relacionamentos, 0s quais
estdo muito além da producéo de bens e servicos.

Nesse sentido, esta pesquisa focaliza a identificacdo de préaticas éticas da organizagéo
no processo de demissdo, cujo modelo explicativo busca associar, na perspectiva dos
remanescentes, se a identificacéo destas praticas éticas esta relacionada a percepcéo de justica
organizacional. Tais préticas englobam acfes voltadas ao demitido, concernentes ao
tratamento interpessoal respeitoso, a garantia dos seus direitos trabalhistas, o direito ao
feedback sobre a demissdo e receber apoio para a recolocagdo no mercado de trabalho.
Salienta-se que a percepcdo de justica organizacional estd relacionada a trés dimensdes:
justica distributiva, interacional e procedimental.

Com base nos métodos da abordagem qualitativa e quantitativa, foram pesquisados 71
sujeitos que permanecem na empresa, 0S quais descreveram O processo de demissdo

implementado através de politicas e praticas organizacionais, identificaram a relacdo entre
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préticas éticas nas demissdes e justica organizacional, registrando os niveis de predominéncia
na organizagao pesquisada.

Os resultados sdo discutidos, com base nos objetivos especificos delimitados,
iniciando pela caracterizacdo dos respondentes, destacando os dados demogréficos: sexo,
faixa etéria, escolaridade, tempo de servico na empresa e area de trabalho. Nesse percurso,
foram delimitados os sujeitos de cada grupo de instrumento da entrevista, identificando a sua

representatividade em termos percentuais e qualitativos.

6.1 Composicao e caracterizagdo da amostra

A organizagdo tem atualmente 188 empregados, sendo que dez estdo sediados em
outros estados nos quais a empresa mantém unidades operacionais e trés se encontram
afastados por licenca médica (auxilio-doenca ou maternidade). Inicialmente, foram
selecionados para participar da pesquisa 0s empregados com mais de um ano de servigo na
empresa em margo de 2009, equivalente a 94 dos 175 ativos na unidade de Fortaleza.
Contudo, 23 empregados (24,47%) n&do apresentaram disponibilidade ou interesse em
participar da pesquisa. Dos 71 participantes, a grande maioria, 61 responderam aos
instrumentos da pesquisa de ordem quantitativa IPED e EPJO. Dos outros 10, quatro
participaram das entrevistas do grupo gestor e 6 do grupo remanescentes. Houve ainda 6

participantes do pré-teste, conforme apresenta a Tabela 1.

Tabela 1 — Composi¢do da amostra por instrumento de pesquisa

Discriminagéo Ocorréncia %
Participantes do pré-teste dos instrumentos EPJO e IPED 6 6,38
Participantes das entrevistas com Grupo Gestor 4 4,26
Respondentes dos instrumentos EPJO e IPED 61 64,89
Total 71 75,53

Fonte: Pesquisa direta, 20009.

Com base nos dados informados na Tabela 1, verifica-se que 75,53% da amostra foi
contemplada pela pesquisa, 0 que pode ser considerado um indice satisfatério de adeséo,
demonstrando uma representatividade significativa para a ambiéncia organizacional.

As variaveis socio-demogréficas, apresentadas a partir da Tabela 1, estdo relacionadas

com os atributos pessoais e sociais dos sujeitos da pesquisa considerando os respondentes do
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IPED e EPJO nos quais estdo os entrevistados do GR™. Os participantes do pré-teste n&o
foram caracterizados e 0 GG foi apresentado a parte.

Neste grupo, foram considerados como caracteristicas socio-demogréficas: o sexo,
idade, estado civil, escolaridade, tempo de servigo na empresa atual e area de trabalho. Sua
importancia emana da necessidade de identificacdo das caracteristicas do grupo respondente

que poderé&o justificar algum padréo ou respostas encontradas no decorrer da pesquisa.

Tabela 2 — Distribuigdo dos participantes da pesquisa IPED, EPJO segundo dados demogréaficos

Variaveis Ocorréncia %
Sexo
Masculino 47 77,05
Feminino 14 22,95
Total 61 100,0
Idade
Até 25 anos 14 22,95
De 26 a 30 anos 25 40,98
De 31 a 35 anos 14 22,95
De 36 a 40 anos 6 9,84
De 41 a 45 anos 1 1,64
Mais de 45 anos 1 1,64
Total 61 100,0
Escolaridade
Nivel médio 37 60,66
Superior 24 39,34
Total 61 100,0
Estado Civil

Solteiro(a) 32 52,46
Casado(a) 26 42,62
Divorciado(a) 3 4,92

Tempo de empresa 61 100,0
De 1 a 3 anos 42 68,85
De 4 a 6 anos 13 21,31
De 7 a 9 anos 6 9,84
Total 61 100,0

Area de trabalho

Administrativa 15 24,59
Operacional 46 75,41
Total 61 100,0

Fonte: Pesquisa direta, 20009.
Na Tabela 2, identifica-se a prevaléncia de sujeitos do sexo masculino, correspondente

a 77,05%, o que reflete a proporgdo de homens e mulheres existentes na organizagao

pesquisada. Este fendmeno decorre das caracteristicas inerentes ao negdcio da empresa e

19 Trata-se dos empregados entrevistados no grupo de remanescentes, composto por seis respondentes.
% Denominagao do Grupo Gestor composto por quatro integrantes.
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sistema de trabalho, uma vez a maior concentracdo de pessoal pertence & area operacional,
composta principalmente por técnicos de instalagdo e monitoramento. Essas funcdes exercidas
culturalmente em sua maioria por profissionais do sexo masculino apresentam exigéncia de
trabalho externo, com deslocamentos constantes, plantdes noturnos e escalas de revezamento.
Além dessa peculiaridade, ressalta-se que a frota de veiculos da empresa € composta,
predominantemente por motocicletas, tradicionalmente mais utilizadas por trabalhadores do
sexo masculino.

A faixa etéaria predominante é de 26 a 30 anos (40,98%), valendo ressaltar que 86,88%
dos empregados tém entre 18 a 35 anos. Esse fator é significativo e pode estar relacionado a
preferéncia por empregados mais jovens e a existéncia de setores de trabalho da empresa com
sistemas especificos em que a necessidade de treinamento interno é superior a necessidade de
formacdo técnica e/ou universitaria que tenderia a elevar a idade dos empregados. Para
capacitar os empregados nesses sistemas, a area de treinamento é composta por técnicos do
seu quadro de pessoal.

Observando-se a escolaridade, a Tabela 2 revela que 60,66% dos empregados tém
nivel médio, ressaltando-se que a empresa pesquisada ndo mantém empregados com grau de
escolaridade inferior. Quanto ao estado civil, houve predomindncia de sujeitos solteiros,
52,46%, 0 que pode estar diretamente relacionado com a idade do grupo pesquisado.

A Tabela 2 evidencia que 68,95% dos pesquisados apresentam tempo de servigo entre
1 a 3 anos. Esta realidade pode ser justificada, provavelmente, pelo crescimento da empresa e
movimentagdo interna, alternativas citada pelos entrevistados quando discorreram sobre o
crescimento da empresa e as oportunidades de carreira interna. Em relacdo aos participantes
por area de trabalho tem-se que 75,41% pertencem & &rea operacional, fato explicado pela

prépria natureza da atividade da empresa.

6.2 Andlise das caracteristicas da organizacdo e dos processos de demissdo

Para sistematizar a analise dos dados, este item esta subdividido em duas etapas. A
primeira integra questdes inerentes as caracteristicas da organizagdo no que se referem a
cultura, valores e estratégias de gestdo de pessoas. Essa etapa é denominada andlise das
caracteristicas da organizagdo e tem como principal fonte de dados as entrevistas com o0 GG e
a analise documental. Embora ndo se trate de responder a um objetivo especifico, sua
importancia decorre da necessidade de conhecimento de especificidades da organizacgdo que

contribuiram para a visdo ampliada do objeto de estudo e suas respectivas correlacoes.
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A segunda etapa tem foco nos processos de demisséo atendendo ao primeiro objetivo
especifico de descrever as praticas de demissao de pessoal a partir dos seus procedimentos e
préticas organizacionais, tendo por base as informacdes colhidas das entrevistas de ambos os
grupos GG e GR. Nesta etapa, incluem-se elementos de fluxo, papéis dos envolvidos,
manifestacOes e reagdes dos demitidos e remanescentes, a justica e as praticas éticas aplicadas
aos processos de demissdo, além das sugestdes emitidas para a melhoria do referido processo.

Os dados séo interpretados & luz da andlise de conteddo (BARDIN, 1997),
procedendo-se a organizacdo das falas a partir dos topicos emergentes, em consonancia com
0s objetivos. Os discursos dos sujeitos sdo codificados e interpretados & luz da literatura. Para
proceder & interacdo das analises “quanti” e “quali”, os depoimentos sdo intercalados com os
dados colhidos a partir dos instrumentos quantitativos, com intuito de verificar conteudos que

revelem aproximagdes e contradigdes.

6.2.1 — Caracteristicas da organizacédo

7

A andlise é realizada com base nos relatos das entrevistas do GG sendo o0s
respondentes codificados em GG1, GG2, GG3 e GG4?!. Os depoimentos revelaram que a
organizacdo estimula valores de acolhimento, integracdo e desenvolvimento do capital
humano e que esses valores sdo reforgados por politicas de socializacdo, de treinamento,
além de praticas de confraternizacOes, festividades e lazer, cujos mecanismos buscam

promover a adaptacdo e alinhamento do empregado a organizacao.

As organizagdes sdo concebidas como produtoras de artefatos ou elementos rituais,
lendas e cerimbnias [...]. Essas producdes culturais tém o papel de conferir
regularidade e previsibilidade nas relagBes entre os diversos participantes, além de
promover adaptacdo, tanto no ambito interno quanto ao ambiente externo da
organizagdo (SILVA; ZANELLI, 2004, p. 413).

Segundo relatos desse grupo, a organizagdo prioriza estratégias de socializagdo,
acreditando que elas promovem vinculos pessoais e organizacionais. O depoimento do GG1
confirma-se essa prética:

“Chegou... ja vai ser convidado a participar do treinamento de integracdo. A gente

viabiliza essa troca de afeto, que faz com que eles se sintam em casa, faz com que

conhecam nossa realidade, nossa cultura... E ai a gente insere também a questdo das

normas. Apresenta todos 0s gestores que participam do treinamento de integracéo e

%1 GG1 (Gerente de Recursos Humanos), GG2 (Analista de Recursos Humanos), GG3 (Coordenador da Area de
Responsabilidade Social) e GG4 (Gerente Executivo).
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cada qual vai falar de seu setor... Temos um video institucional que a gente apresenta,
ai a gente faz outras atividades [...]”’(GG1, R1, L29).

Franca (2006) defende que a continuidade do vinculo pessoa-empresa depende da
combinacdo de vérios elementos na organizagdo e na pessoa que ao serem confrontados
traduzem sentimentos de bem-estar, através da aceitacdo do grupo e da concordancia das
préticas pelo sistema organizacional. Investir nas estratégias de integracdo tem se apresentado
como uma agdo que confirma o sistema de interagBes sociais na organizagéo, reforcando a
retencdo de pessoas.

Com fundamento no relato de GG2, pode-se identificar a énfase no reconhecimento da
peculiaridade de cada empregado. “[...] E essa valorizacdo, comeca ai. Deixa de ser um
empregado e passa a ser o empregado, pois cada um que entra € conhecido pelo nome.”
(GG2,R1,L6). GG3 acrescenta um exemplo dessa valorizagdo e reconhecimento profissional
com foco na carreira ao afirmar que “[...]JMuitos funcionérios que hoje estdo no cargo de
geréncia ou de diretoria, entraram aqui como estagiério. [...]”(GG3, R1, L3)

Para GG3, o empregado é incentivado a participar da filosofia empresarial e da
responsabilidade social desde o treinamento de integracdo. Citou ainda a existéncia de um
conselho de responsabilidade social e o trabalho voluntério, ao afirmar que ““[...] Nesse
conselho de responsabilidade social que existe até hoje, ha a participacao de funcionarios.
Em todos 0s nossos projetos sociais os funciondrios participam como voluntarios [...]” (GG3,
R2, L26). Para a respondente, a divulgagdo dos cinco valores universais defendidos nos
projetos sociais da area, divulgados através do jornal interno e nos eventos internos, funciona
como um convite a vivéncia desses valores. “Os cinco valores universais sdo: a paz, 0 amor,
a retiddo, a ndo violéncia e a verdade” (GG3, R2, L28).

Pode-se destacar que a participacdo dos empregados em projetos sociais interligados a
organizagdo, contribui para gerar uma imagem positiva no contexto social em que a empresa
estd inserida. Katz e Kahn (1987) asseveram a importancia da criacdo de clima favoravel a
organizacdo no ambiente externo, confirmando que os proprios empregados sdo porta-vozes
dessa imagem perante a sua comunidade, levando para essas os reflexos de sua ambiéncia
organizacional.

No que se referem as estratégias politicas de gestdo de pessoas, os discursos sdo
convergentes quanto a referéncia ao treinamento, ao bom clima de trabalho e as estratégias de
socializagdo como retentores de pessoas. Foi ratificado por GG1 que ha um cuidado da

empresa com o candidato no decorrer do processo seletivo. “[...] A gente procura fazer um
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trabalho cuidadoso desde o momento que o candidato chega a empresa. Entéo a gente faz um
processo seletivo onde a gente procura depositar também um pouco de afeto... eles chegam
aqui e sdo muito bem recebidos. [...]” (GGL1, R3, L74).

Arruda, Whitaker e Ramos (2007) corroboram a importéncia da ética na contratacéo,
ao assinalar que o processo de sele¢do tem forte impacto sobre o candidato, que transcende o
ambito da empresa, podendo até afetar sua estabilidade emocional e sua disposi¢do em buscar
a inser¢do no mercado de trabalho. Ressalta-se que o cuidado do profissional de selegéo em
relagdo ao candidato, expondo com objetividade os argumentos que explicam porque néo fora
selecionado, pode contribuir para ampliar seu autoconhecimento e estimular para continuar
buscando trabalho.

O relato de GG1 revela que o cuidado com 0 processo seletivo tem repercussoes
positivas na imagem da organizagdo, mesmo em candidatos ndo aprovados, e funciona como
um estimulo aos selecionaveis. E provavel que ao identificarem uma empresa acolhedora e
humanizada aumentem o interesse em nela adentrar, o que contribui para a efetividade do
processo seletivo. Em conformidade aos relatos, identifica-se que as praticas de demissdo na
organizacdo aparecem preteridas se comparadas a outras préaticas ja legitimadas de gestdo de
pessoas, 0 que é confirmado por estudiosos da &rea. Para Pliopas e Tonelli (2007), a pouca
énfase da demissdo no rol de praticas de gestdo de pessoas esta relacionada ao obscurantismo
do assunto, denotando a sua desvalorizagdo diante das préticas de recrutamento e selecdo,
qualidade de vida e desenvolvimento e outras ja consagradas.

No relato de GG1 verifica-se que, apesar da énfase da organizacdo na imagem
institucional e a manutencdo de um bom clima na empresa visando & retencdo de talentos, ha
lacunas na concessdo de beneficios e na politica salarial.

“[...] Agora beneficio, a gente tem consciéncia que precisa melhorar. O RH tenta

fazer o que pode pra amenizar esse outro lado. Por exemplo, nosso salario, ele ndo

estad tdo compativel com o mercado. [...]JE ai, a gente tenta compensar... com a

questdo do clima, da camaradagem, dos treinamentos que eles adoram e que é super

importante pra eles. Porque tem pessoas aqui que nunca Vvao ter a coragem de tirar
cem reais do bolso delas pra fazer um treinamento, numa institui¢ao, entende?” [...]

(GG1, R3, L106).

Nesse trecho, GG2 também confirma a estratégia de investir na qualidade do clima de
trabalhado como retentor de pessoas. ““‘Eu acho que, 0 que mais segura as pessoas ainda € o
clima, que a gente tenta... Prioriza essa questdo de um bom clima dentro da empresa
[...]7(GG2, R3, L36).
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Ha ainda uma hipdtese expressa por GG2 de que os treinamentos reduzem a
rotatividade, também citado por GG1 quando se refere ao fato de que a empresa emite
certificado dos treinamentos, acreditando que o empregado pode relacionar o certificado
como um beneficio de investimento em sua empregabilidade.

Constitui um desafio organizacional atender as expectativas de satisfacdo e retengdo
de pessoas quando se tem deficiéncia nas reas de salario e beneficios. Nesse prisma, Siqueira
e Gomide Junior (2004) advogam que, de acordo com a visdo multidimensional da satisfacéo
no trabalho, sdo varios os componentes responsaveis por desencadear estados de satisfagdo ou
insatisfacdo, dentre eles, convém destacar: chefias, colegas de trabalho, o préprio trabalho,
salario e oportunidades de crescimento. Os autores ressaltam que salério e oportunidades de
promogdo constituem-se duas maneiras em gestdo de pessoas pelas quais a empresa
demonstra sua retribuicdo ao empregado. Nesse sentido, essa afirmacdo mantém forte
conexdo com a percepgdo de justica distributiva que, nesse caso, poderia estar comprometida
em relacéo ao salario, mas é provavel que haja um atenuante quanto ao fato de que a empresa

disponibiliza oportunidades de promocéo e bom clima de trabalho.

6.2.2Anélise do processo de demissdo a partir dos procedimentos e préaticas

organizacionais

Os dados elencados nesta se¢éo visam atender ao primeiro objetivo especifico, tendo
como fonte de interpretacdo as entrevistas com integrantes do GG e GR, respaldadas por
dados obtidos na pesquisa quantitativa. As questdes sdo subdivididas em quatro categorias:
processos de demisséo e papel dos envolvidos; sentimentos, reacdes e manifestagbes dos
demitidos e remanescentes; relacdo da justica e a ética com 0s processos de demissdo; e
criticas e sugestdes de melhorias nos processos de demisséo.

Conforme relatos do GG, o0s processos de demissdo ocorridos por iniciativa da
organizacdo transitam num fluxo que envolve papéis diferenciados para a chefia imediata,
recursos humanos e departamento pessoal. Com base nas informagdes coletadas, buscou-se

consolidar a participagdo designada aos setores envolvidos, demonstrada no Quadro 6:
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Areas Participagdo nos processos de demissao

Comunicar ao departamento pessoal para previsdo financeira;

Consultar (eventualmente) a area de recursos humanos ou chefia imediata;

Decidir sobre a demissao;

Comunicar ao empregado;

Encaminhar o empregado demitido para a realizagdo da entrevista de demissao e ao
departamento pessoal.

Chefia imediata

Partilhar a decisdo com a chefia, quando consultado;

Realizar a entrevista de demisséo;

Intervir, nos casos que considera injusto;

Recursos Humanos Manter contato com o empregado demitido para agendar a entrevista de demisséo
guando a chefia ndo o encaminha.

Encaminhar a entrevista de demissdo para conhecimento da chefia /geréncia ou
diretoria.

Responder pela parte burocratica e legal;
Departamento pessoal | Providenciar pagamento das rescisoes;
Comunicar ao setor de recursos humanos quando a chefia ndo o faz.

Quadro 6 — Participacdo da chefia, recursos humanos e departamento pessoal nos processos de demissao.
Fonte: elaborado pela pesquisadora com base nos relatos do GG, 2009.

Embora para os respondentes do GG, os papeis apresentados no Quadro 6 estejam
definidos, o papel da area de recursos humanos concernente a realizagcdo da entrevista de
demisséo e as demais intervencdes da area decorrentes desse contato junto aos demitidos; é
afetado por algumas falhas na comunicacgéo entre chefias e a area de recursos humanos.

Os relatos identificam que a ferramenta comunicagdo no processo de demissdo néo se
processa de forma sistematica entre chefia imediata e recursos humanos, pois ha casos em que
a rea de recursos humanos toma conhecimento da demisséo apos a sua efetivacéo. Os trechos
a seguir focam essa realidade. “Quando o gestor ndo encaminha, a gente tenta entrar em
contato com a pessoa para que ela venha fazer a entrevista de desligamento.” (GG2, R4,
L48).

“[...] Nos casos em que o gestor comunica ao RH a gente senta e conversa [...]
‘vocé esta certo dessa decisdo? Por qué?[...]. Vamos conversar um pouquinho’,
ai o gestor diz os motivos, entdo a gente[...], realmente, vocé tem suas razbes pra
fazer esse desligamento.” (GG1,R4,L18).

Os relatos de GG1 apresentam algumas das dificuldades decorrentes do
descumprimento desse fluxo apontando mecanismos utilizados para supera-lo.
“Ela [Departamento Pessoal] tem uma parceria muito boa com a gente.[...]Entéo
todas as vezes que ela recebe uma cartinha de solicitacdo de desligamento, ela
envia um comunicado pra gente e ai a gente se programa pra receber o
funcionario.” (GG1, R4, L125)




117

“[...] muitas vezes eles [as chefias] querem até atribuir essa responsabilidade
para 0 RH e ai nesse momento a gente esclarece que o papel do RH é o apoio
psicoldgico apos o desligamento, mas o desligamento ndo. A gente desliga sim, se
for alguém da nossa equipe, do nosso setor, mas de outro setor ndo. A gente no
mé&ximo pode acompanhar o desligamento, mas fazer... ndo. [...]” (GG1, RS,
L202).

Esses relatos expdem questdes importantes acerca do papel da chefia nos processos de
demisséo indicando certa resisténcia em comunicar a demissdo e encaminhar o empregado ao
RH, revelando a existéncia de pouco compartilnamento das decisOes entre as respectivas
areas, o que tem dificultado o contato do RH com o demitido e intervengdo no sentido de
levantar aspectos de justica e ética, como apresenta o trecho a seguir “[...] tentar ajudar
quando a gente [recursos humanos] acha que nédo é tao justo o desligamento e que a pessoa
pode ser trabalhada™. (GG2, R4, L44). Nesse sentido, Caldas (2000) recomenda que a
comunicagdo no processo de demissdo deva ser pautada em principios de honestidade e
transparéncia ressaltando a importancia de que haja um compartilhamento da decisdo com
vérios atores da organizacdo, o que no caso da organizagdo pesquisa apresenta falhas. Outra
decorréncia da deficiéncia nesse fluxo pode estar relacionada ao que Caldas (2000) denomina
de auséncia de moderadores organizacionais. Segundo o autor, 0os moderadores
organizacionais podem minimizar os efeitos psicolégicos e emocionais da demisséo, pois é
possivel que o empregado demitido relacione a demissdo com a perda da seguranca, da auto-
estima, da nocdo de identidade. Nesse prisma, dificultar ou inviabilizar o contato do
empregado demitido com a area de recursos humanos afeta, negativamente o agir profissional
no sentido de atenuar alguns efeitos da demisséo coibindo a possibilidade de expresséo,
discusséo e questionamentos do demitido sobre tal decisé&o.

O relato de GR6 aponta para o reconhecimento do papel da rea de recursos humanos
na demisséo no sentido da reinsergdo no mercado de trabalho. Esse discurso contradiz o que
informou, atraves de dois entrevistados integrantes da area de RH, para os quais a idéia de
trabalhar um programa de demissdo responsavel trata-se de um projeto ainda ndo posto em
pratica. E interessante verificar a énfase do entrevistado nessa agio como realidade.

“Os recursos humanos tém um papel importante na demisséo. Eles conversam,
preparam a pessoa para o proximo emprego, mostrando pra ele que nem tudo
esta acabado, que o mundo ndo acabou por isso dai, que ele estd perdendo um

emprego, mas pode conseguir outro emprego onde ele pode mostrar o trabalho
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dele. Os empregados falam bem desse trabalho, se sentem acolhidos pelos
recursos humanos.” (GR6, R2, L5)
Para esse entrevistado as chefias ttm um papel principal no processo de demisséo, pois

a partir delas sdo tomadas as decisdes, as quais estdo fundamentadas na questéo da justica.

“A chefia verifica. E 0 olho que tudo vé. Se a pessoa ndo esta querendo mais
trabalhar a chefia faz o que tem que ser feito. E uma empresa grande, que tem um
nome a ser preservado. Eu ndo quero mais trabalhar aqui e a chefia encontra

outro pra me substituir. As chefias agem com justica.” (GR6, R2, L5)

A maioria das respostas do GR sinaliza que a participagdo da area de recursos
humanos nos processos de demissdo ndo esta sistematizada de forma clara e, para alguns
respondentes, ndo se evidencia atuacdo da area neste processo. Constatou-se nos relatos
desses respondentes o desconhecimento de qualquer pratica da area de recursos humanos
concernente a demissdo, uma vez que relataram que participam do processo de demisséo

apenas a chefia, o empregado demitido e o setor pessoal, conforme transcrigdes a seguir:

“Eu ndo sei do papel de outros envolvidos na demissdo além da chefia e do setor
pessoal. Nunca ouvi falar de entrevista de demissédo aqui. Nem sei se o setor de
recursos humanos mexe com esse tipo de assunto. De repente... defender o
empregado para evitar uma demissdo. Nao, acho que isso ndo é possivel.”(GR3,
R3,L18)

Os entrevistados GG1 e GG2 relatam prejuizos ao processo de demissdo na
organizagdo quando a entrevista de demissdo ndo é realizada, o que deixa a area de recursos
humanos com pouca ou nenhuma informagé&o acerca dos motivos para o desligamento e ainda
sem o contato com o demitido. Os respondentes GG3 e GG4, apesar de citarem a entrevista de
demissdo como algo importante, ndo fizeram referéncia a problemas se esta ndo é realizada.

Quanto aos sentimentos, reacdes e manifestagcdes dos demitidos, os relatos de GG1 e
GG2 foram mais expressivos, possivelmente pela proximidade do contato nas entrevistas de
demisséo, tratando-se de profissionais de recursos humanos. Enquanto GG3 e GG4 basearam
seus relatos na sua experiéncia particular ao demitirem integrantes de suas reas. Nos relatos
de GG1 e GG2 foi citado que os demitidos expressam sentimentos de revolta, indignacdo, de
injustica, angulstia, mistura de sentimentos, ressentimentos, mas ha disponibilidade de
contribuir com opinides sobre a empresa, a area de recursos humanos e as chefias, conforme

0s trechos a seguir validam.
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“[...]Muita revolta... € uma mistura de revolta, de indignacdo e a0 mesmo tempo
angustia, sabe aquele mal-estar que a gente ndo consegue nomear. E diferente da
tristeza, ndo esta claro... Porque a tristeza vocé tem um motivo e a angustia ndo.”
(GG1, R5, L128)

“[...]JTem muito deles(empregados demitidos) que chegam com ressentimentos,
mas quando a gente faz a entrevista de desligamento, que a gente ouve e
conversa, que a gente as vezes aconselha um pouco... ai eles ja saem diferente.”
(GG2,R5,L58).

Seligmann-Silva (1994) assinala que a perda do emprego produz mudancgas

significativas na estabilidade emocional dos trabalhadores. Pesquisa realizada pela autora

revelou que os empregados da area industrial, ao serem demitidos, manifestavam sentimentos

de magoa, uma vez que construiram o vinculo afetivo com a organizacdo, com o trabalho e

com os colegas.

Sobre a legitimidade da entrevista de demissdo, GG1 e GG4 fazem declaragdes acerca

da validade da entrevista de demissao.

“[...]JTem um mito que ndo se deve confiar muito nas entrevistas de desligamento
porque as pessoas estdo emocionalmente abaladas... Pois... eu sinto uma
confianca muito forte... penso que eles estdo naquele momento ali, saindo da
empresa e ndo tém mais o que perder ndo, eles querem é falar tudo que eles estao
sentindo. [...]” (GG1, R5, L138)

“[...]JPor que a partir dali vocé vai conseguir ver quais séo as dificuldades de
quem realmente estd sendo desligado, por que pra vocé retirar informacdes de
quem ainda néo foi desligado, existe a questdo do vinculo, existe a questdo do

medo. Depois que vocé é desligado, vocé fala tudo.” (GG4, R8, 94)

Ao serem indagados acerca dos sentimentos, reagdes e manifestacdes dos demitidos,

GG3 apresentou como exemplo uma vivéncia pessoal de quando foi demitida, referindo-se a

uma grande dor.“Eu vou tirar por mim. Eu ja cheguei a ser demitida, trabalhando uma vez

com prestacdo de servico num projeto da [...]. Quando chega aquele momento de ser
demitida [...]”” (GG3, R5, L236).

“Eu acho que ninguém gosta de ser demitido. E algo que vocé sente no olhar da

pessoa. Mesmo aquelas pessoas que vocé ndo trabalha com elas, trabalham
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noutro setor. Existe uma mégoa, uma certa chateacdo. Eu acho que passa por um
processo de reviver, mesmo. Ah,, eu me dei, eu me doei, e ai. Eu levo um chute, eu
sou demitida. Eu acho que no final, todos nds temos o mesmo sentimento. (GG3,
R5, L239).

Para GG4, as demissdes tendem a ser mais problematicas quando a chefia utiliza frieza
ou um tratamento rude para com o demitido. Para exemplificar, trouxe um discurso referente
a sua experiéncia profissional ao demitir integrantes de sua equipe. “Eu vou falar das minhas
que eu ja fiz. Em todas as minhas demissfes eu nunca tive problema. Até por que eu vou
contextualizando toda vivéncia dele [demitido], em que ponto que ele pode ter errado e ter
ocasionado” (GG4, R5, L58). O respondente reconhece que, apesar dos esforgos da
organizacdo, ha chefias com pouca habilidade nesse assunto e algumas vezes o empregado
vem informar-se com o proprio gerente acerca do motivo do seu desligamento, mas considera
que a grande maioria dos gestores tem essa sensibilidade. GG4 informou que geralmente a
empresa ndo deixa que o empregado demitido cumpra o aviso prévio e justifica essa pratica
como uma maneira de salvaguardar o cliente, uma vez que o negécio da empresa tem
especificidades que devem ser respeitadas.

Ao se referirem a tomada de decisdo sobre a demissao, varios integrantes do grupo dos
remanescentes fizeram referéncias negativas ao fato de como uma reclamagéo do cliente
muitas vezes é soberana e que, por vezes, as aten¢des recaem sobre uma situacdo isolada,
olvidando o histérico do empregado.

“Eu acho que a gente tem que evoluir nesse sentido [demisséo], porque decisdes
sdo tomadas, mas € necessario que se tenha o conhecimento de tudo que
aconteceu desde o inicio da admissdo do todo acompanhamento que foi dado.
Porque as vezes aquela situacao que foi encontrada, o funcionério tem culpa, mas
0 gestor também teve culpa pelo funcionério estar naquela situacéo porque faltou
acompanhamento.”(GR1, R2, L42)

“Nesses casos de demissdo fossem ponderados varios fatos. Que fosse averiguado
e até em casos extremos, chegasse a colocar o cliente junto funcionério.
Utilizasse provas, tanto materiais e substanciais, uma prova concreta. Até porque
vocé vai para uma outra empresa |4 fora. Eles v@o pedir uma referéncia sua,
entdo vai ficar chato. Essa parte de demisséo tem que ser mais rigorosa.” (GR3,
R5, L52)
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Para Franca (2007), o papel da informacdo é de grande importancia na tomada de
decisBes; os individuos identificam e avaliam as alternativas de escolhas fornecidas pela
organizagdo, no entanto fatores pessoais, circunstanciais ou culturais podem afetar a
seletividade das informagdes implicando a énfase de um ou outro aspecto, dependendo dos
interesses e motivagOes. Esse fendmeno parece estar refletido nos discursos que relatam a
énfase na reclamagéo do cliente em detrimento de todas as informagdes sobre o contexto
funcional do empregado na empresa.

“H& demissbes que vem diretamente da dire¢do. Acredito que nem mesmo o
gestor da &rea ficou convencido. A gente percebe pela maneira dele falar[chefia]
e pelo ar de incdmodo em ter que cumprir aquela ordem. Nesse caso, cria-se um
mal estar... mas isso tem melhorado muito aqui.”’(GR4, R2, L42).

Considerando os relatos, pode-se sinalizar que a atitude do grupo diretor na deciséo
sobre algumas demissdes revela a necessidade de uma reflexdo ética em relacdo ao grau de
compartilhamento das decises. Corroborando essa idéia, Srour (2000) configura a relevancia
das construgdes coletivas nas tomadas de decisdes, uma vez que a reflexdo ética é um
instrumento de trabalho que intervém no modus operandi das empresas.

No que concerne aos critérios e compartilhamento das decisdes, na Q4 do inventario
de préticas éticas (IPED) foi perguntado se os empregados consideram justos os critérios de
demissdo. Os resultados indicam dividas quanto a esse procedimento, pois para 42,6% as
respostas estdo entre o 1 (nunca) e 3 (as vezes), sendo a maior concentracdo na resposta 3. A
questdo seguinte do mesmo inventario, indaga se as decisfes da demissdo sdo compartilhadas.
Nessa questéo os resultados revelaram que para 45,9% as percepgoes estdo entre 1(nunca), e 3
(&s vezes), resultados estes que, embora ndo formem percentual maior que a soma das
respostas 4 (freqliientemente) e 5 (sempre), sugerem atencéo da organizagdo com esse aspecto.

Os entrevistados, ao serem indagados sobre os efeitos, reacdes e manifestagdes dos
remanescentes aos processos de demissdo, reconheceram de modo unanime em suas
declaragdes no decorrer das entrevistas que as demissdes acarretam algum tipo de impacto,
dentre estes foram citados o desconforto emocional, sentimentos de perda, vinculos de
amizade com os empregados demitidos, reforgo aos lagos de estima e solidariedade.

No entanto, GG2 e GR1 apresentaram distin¢do entre as demissdes normais, aquelas
que sdo esperadas, inclusive pelos colegas de trabalho que sabem da dificuldade ou falha no
desempenho do empregado e as que ndo sdo comuns e podem gerar sentimentos de injustica,

inclusive para os proprios profissionais de RH.
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“[...]JEntdo quando vocé é funcionario, gosta do que faz e esta integrado e vé uma
pessoa que ndo esté trabalhando de acordo, entdo vocé... poxa... 0 caminho pra
aquilo ali é ser desligado. Entdo quando ocorrem os desligamentos que s&o
comuns, que sdo visiveis e que v8o acontecer... as pessoas nao tém um sentimento

tdo grande. Mas quando tem alguma proximidade de amizade...” (GG2,R6,L63).

“No meu setor, como a gente trabalha muito préximo é como se cada um
acompanhasse o processo do outro. Entdo, assim quando a gente chega nesse
nivel de demissdo estd claro ndo s6 para mim, mas esté claro pra eles também.
NOs somos uma equipe, a equipe funciona quando todos estdo trabalhando. A
partir do momento que um passa a ndo trabalhar, existe uma sobrecarga no
outro, entdo ele também j& passa a cobrar que o companheiro também faca a
atividade.”(GR1, R4, L27).

Conforme os relatos abaixo, as repercussdes nos remanescentes podem ser agravadas
por algumas falhas na comunicacéo, falta de esclarecimento da equipe sobre o desligamento
de algum integrante, comentéarios e fofocas. Os relatos também indicam que 0s mesmos
respondentes defendem que a forma com que os desligamentos sdo conduzidos pode acarretar
maiores ou menores danos aos remanescentes. “[...]Jeu acho que como falta as vezes clareza
na comunicacdo do desligamento, pode ser que para os funcionérios que permanecem, talvez
fique esse sentimento de injustica [...]”(GG1, R6, L149). “Acho esse assunto demissao
misterioso. N&o é que haja fofoca, mas é preciso que o0s colegas de setor saibam do que se
trata.” (GR5, R3,L18)

Os relatos de GG2 e GR1, a seguir, apontam para a complexidade da percepgéo de
justica acerca de um mesmo fendmeno. Essa questdo confirma o que a literatura discorre de
que a justica ndo pode ser restrita a um conjunto de regras que determinam o que € justo ou
ndo. O mesmo fendbmeno pode ser identificado como justo ou ndo, ou ainda parte do
fendmeno, conforme acentuam Mendonga e Tamayo (2004), os quais chamam a atencéo para
os trés principios da justica: a necessidade, a contribuicdo e a igualdade. No entanto,
evidencia-se que algumas alternativas podem ser ressaltadas pelas organizagGes favorecendo a
percepcdo de justica nas suas acdes, sendo, nesse caso dos processos de demissdo, 0
incremento das préaticas éticas uma alternativa de grande valor.

“[...]JE... muito relativo... nés tivemos alguns desligamentos atualmente num setor
que a gente sentiu que as pessoas que ficaram, ficaram bastante mexidas. Com o

sentimento de perda grande, mas no mais ndo percebo [...].”’(GG2,R6,L60)
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“Quando acontece uma demissdo que é considerada injusta e a decisdo veio de
cima. Eles ficam [remanescentes] retraidos. A gente entende que a hierarquia
existe. N&o é que ele tenha mais poder. Ele estd mais acima. A gente ndo pode
interferir. Se comenta, se fala da injustica. Que talvez deveria ter sido com outra

pessoa que nao faz acontecer. Que néo viram o histérico.” (GR1, R5, L35)

Os relatos sobre os sentimentos dos remanescentes apontam para a confirmagéo do
pressuposto de que 0s seres humanos séo sensiveis a (in)justica a que sdo submetidos ou a que
véem aplicada a outros (SOUTO; REGO, 2003). Esse foi um importante embasamento para a
legitimidade da investigacdo do objeto de estudo realizada com sujeitos que ainda ndo haviam

sido submetidos ao evento da demisséo, pelo menos na empresa pesquisada.

“[...]JA estima dessas pessoas para com os demitidos é pela forma como a
demisséo foi conduzida... Eu acredito que contribuiu para essa situagdo, porque
esses desligamentos foram os que a gente considerou que foi um pouco injusto, a
maneira... Tentei reverter, mas tinha sido no réveillon. A gente ndo estava
trabalhando.[...]Entdo as pessoas que ficaram, sentiram muito, porque as que

sairam foram as que as treinara.” (GG2,R6,L68)

Quanto a justica e a ética nos processos de demisséo, 0s respondentes citaram aspectos
do pagamento dos direitos trabalhistas, o critério justo da decisdo e a comunicacdo ao
demitido. No que se refere ao atendimento dos direitos trabalhistas, os respondentes foram
unénimes em afirmar que é prética da empresa pagar os direitos trabalhistas dos demitidos
sem qualquer problema. Em relacdo aos critérios de decisdo da demissdo, 0s mesmos relatam
que a maioria das demissdes séo justas, mas ndo eliminam a possibilidade de haver demissdes
injustas. Como exemplo, GG2 cita um caso em que varios empregados de um setor foram
demitidos no réveillon do ano passado, em que a mesma tentou intervir, mas nao pode, porque
na ocasido das demissdes ndo estava trabalhando. Segundo outro trecho do seu depoimento,
0s empregados do setor ficaram bastante afetados. Nos aspectos da comunicagdo da demisséo
ao empregado, GG1, GG2 e GG4 confirmam em seus relatos que ha dificuldades, mas que a
maioria dos gestores tem desempenhado bem esse papel. “[...]Mas o que fica mais forte pra
mim € o sentimento de justica, é de que as decisdes elas sdo tomadas de forma coerente.

Agora o que falta muito, o que bato sempre na tecla é o da ‘comunicagao’ [...]”(GG1, R7, L).
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“[...]Quanto aos direitos trabalhistas, eu acredito que sim. As empresas tentam
agir de forma idénea. Eu na realidade nunca ouvi falar que algum funcionério
que nos colocou na justica porque a gente enrolou algum direito[...]”” (GG1, R7,
L170)

“Eu creio que a gente consegue cumprir com a questéo dos direitos trabalhistas.
Mas eu acho que merece um pouco mais de orientacéo, clareza. E passado, mas
ndo é tdo orientado. Vocé estd ciente do que esti recebendo. Eu estou sendo
clara, objetiva. Vocé tem algum questionamento. E ndo pegar uma relacdo e

dizer... eu estou te pagando isso e aquilo. E pronto.” (GR1, R2, L19)

Em confirmacdo aos relatos sobre o cumprimento dos direitos trabalhistas, ressalta-se
que no inventario de praticas éticas (IPED) esse grupo de questdes obteve a maior média
(4,26) nas respostas. E relevante ainda o fato de que em duas questdes que integraram esse
grupo de perguntas, ndo houve nenhuma resposta nas opgdes 1(nunca) e 2(as vezes). Ressalta-

se ainda que quase 70% responderam 5 (sempre).

“De certa forma o que eu acho errado aqui na empresa... € que se vocé estando
trabalhando dentro da empresa é que se vocé quebrar alguma coisa no veiculo
vocé tem que pagar. Quando é uma multa de transito, tudo bem... Mas vocé as
vezes € surpreendido e o carro cai num buraco. Ai o problema néo é seu, mas da
Prefeitura. Eu acho que a gente tem que pagar quando a responsabilidade é
nossa. Ninguém cai num buraco por que quer... Aqui ou paga ou é demitido™
(GR3, R3, L32).

Apesar de diferengas entre os relatos dos respondentes, foram identificadas algumas
questdes comuns entre o grupo GG e GR ao reconhecerem que a maioria das demissdes é
feitas de modo justo. Ambos os grupos tém opinides aproximadas sobre a necessidade de
implementar melhorias no processo de demissdo, principalmente quanto aos aspectos de
comunicagao aos remanescentes, ao feedback aos demitidos, decisédo da demisséo por parte da

diretoria e maior clareza nos processos de tomada de decisdo.
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6.3 Anélise das dimensdes de préticas éticas nas demissdes e de justica organizacional

A analise em referéncia discorre sobre as dimensdes identificadas no que se refere as
préticas éticas e a percepgdo de justica organizacional respondendo ao segundo objetivo

especifico.
6.3.1 Dimensdes de préticas éticas nos processos de demissao

Para a realizacdo da analise descritiva, as questdes de cada instrumento foram
agrupadas por dimensdo, de onde se fez o célculo da média de respostas. Esta medida foi
utilizada para compor as demais medidas que integram as tabelas abaixo. Vale ressaltar que a
analise esta permeada por trechos das entrevistas que tenham relagdo com os dados
quantitativos.

A Tabela 3 apresenta dados relevantes para a identificacdo das dimensdes de préticas
éticas na demissdo de cada grupo de questdes que a compdem. Cabe elencar que as respostas
aos dois instrumentos aplicados (IPED e EPJO) séo organizadas em escala do tipo Likert de 5
pontos, para mensurar o grau de concordancia ou freqiiéncia com que 0s sujeitos responderam

as questdes propostas, sendo 5 a maior pontuagdo, que corresponde a melhor resposta.

Tabela 3 — Medidas encontradas na média dos resultados do IPED nas quatro praticas éticas de demissdo
Etica

. Etica Etica Etica Reinsercdo no
Medidas Respeito Feedback Ggﬁgti'tzge Mercado de
Trabalho

Média 3,31 3,61 4,26 1,50
Mediana 3,43 3,71 4,50 1,43
Moda 2,15 3,57 5,00 1,00
Desvio padréo 0,86 0,85 0,79 0,62
Minimo 1,14 1,28 1,67 1,00
Assimetria -0,22 -0,51 -1,36 184
Maximo 5,00 5,00 5,00 3,57
25% 2,71 3,00 3,83 1,00

Percentis 50% 3,43 3,71 4,50 1,43
75% 3,93 4,14 4,92 1,71

Fonte: Pesquisa direta, 2009

Com base na Tabela 3, verifica-se que as praticas éticas de garantia dos direitos,
feedback e respeito na demissdo, sdo satisfatoriamente percebidas pelos respondentes,
considerando-se a escala de 1 (minimo) até 5 (mé&ximo). No entanto, destacam-se

positivamente a percepgéao de direitos trabalhistas (4,26) cuja mediana de 4,5 revela que 50%
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dos individuos responderam, em média, acima de 4,5 e no ultimo quartil, em que 25%
responderam, em média, acima de 4,92. Observou-se na questdo 2 do instrumento de
mensuracdo, em que foi indagado se naquela empresa os empregados demitidos tém seus
direitos trabalhistas garantidos, que nenhum dos 61 sujeitos respondeu pontuacéo inferior ou

igual a 2. O relato a seguir confirma essa pratica:

“A empresa ndo tem maiores problemas em pagar o que deve ao empregado. No
nosso segmento é muito comum as empresas ficarem em débito com as pessoas e

até mandar colocar na justi¢a. Aqui isso é tranquilo.” (GR5, R3, L14)

O cumprimento das obriga¢gdes no modus operandi das organizagdes € identificado por
Srour (2000) como a ética da convic¢do, uma vez que a organizagao pesquisada busca pautar-
se por valores e normas previamente estabelecidos, cujo efeito consiste em moldar as agdes
que deverdo ser praticadas. Embora pareca Obvio que é obrigagdo das organizacdes
cumprirem seus deveres previstos na legislacéo trabalhista, no Brasil representada pela CLT,
h& ainda grande contingente de organizacdes de trabalho devedoras dos seus direitos basicos
aos trabalhadores, cobrados principalmente apds a demissdo, junto & justica do trabalho,
situacdo em que o ex-empregado ndo constitui alvo de punicéo ou passivel de qualquer outro
tipo de represalia.

A Tabela 3 apresenta a média das respostas para identificacdo de préatica de reinsercdo
no mercado de trabalho que abrange afirmagdes sobre a contribui¢cdo da empresa para que 0
empregado demitido seja reintegrado ao mercado de trabalho, quer seja através de
treinamento, contratacdo de servi¢o de orientacdo, ajuda financeira ou beneficio adicional
para esse fim, registrou um valor médio 1,5 (£ 0,62), ou seja, a menor pontuacdo média em
relacdo as outras trés praticas Essa pratica ética na demissdo transcende a questdo dos direitos
e obrigacdes, privilegiando agdes voltadas a responsabilidade social interna. A média e a
mediana estdo proximas, sendo que a segunda (1,43) revela um discreto nivel de assimetria de
1,84 a direita. A mediana revela que 50% dos individuos responderam valores que variaram
de 1 a 1,43. Através dos percentis, torna-se relevante a reducdo média de pontuacéo do Gltimo
quartil, em que 25% responderam acima do valor médio de 1,71. Observou-se que em todas
as sete questbes que integram a referida pratica as respostas estiveram fortemente
concentradas na pontuagdo 1, seguida da pontuagdo e 2, sendo a variagdo em termos

percentuais das duas respostas de 73,8% a 95%.
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Os relatos do respondente GR1, GG1 e GG2 indicam a inexisténcia de préaticas de
reinsercdo no mercado de trabalho na organizagdo pesquisada e apontam para a sua

importancia.

““Eu acho que a gente poderia dar algo em relacdo a reabilitacdo para o mercado
de trabalho. Um treinamento, uma orientacdo para conquista de uma nova
oportunidade de trabalho. Como eu devo me apresentar, a quem procurar, fazer o
curriculo, preparar material.[...] Talvez nesse momento, eu[demitido] n&o tenha
atingido as metas dessa empresa. Mas de repente... O meu conhecimento pode

atender noutra empresa.” (GR1, P3, 67)

“[...]Bem, a gente quer fazer paralelamente um processo de desligamento cada
vez mais responsavel no sentido de dar orientacdes ao funcionério desligado, pra
que ele possa se recolocar no mercado, para que ele possa elaborar um
curriculo[...].”(GG1,R8, L220).

“Acredito que n6s mesmos [RH], com o que nds temos, poderiamos atuar mais
nessa questdo que eu ja tinha falado, da recolocacdo. Construir uma cartilha de
recolocacdo no mercado. A gente ndo pode fazer um atendimento posterior, mas
nesse sentido[...]”".( GG2, P6, 84)

Segundo dados da pesquisa realizada em 2003 pela FIESP/CIESP, apenas 15,5% das
empresas pesquisadas mantinham programas de responsabilidade social com foco nas
demissdes, incluindo indenizagdes acima do que determina a legislagéo trabalhista; extenséo
da cobertura de beneficios, principalmente assisténcia médica, durante algum tempo apés a
demisséo; treinamento para a recolocagédo ao mercado de trabalho e contratagéo dos servigos
de recolocagdo. Acredita-se que essa realidade ainda ndo tenha se modificado, pois
usualmente as acGes de responsabilidade social estdo voltadas para o publico externo e meio
ambiente, deixando muitas vezes de abranger seus empregados e ainda ex-empregados.

Neste objetivo especifico da pesquisa, também se insere a percep¢do das dimensdes de
justica organizacional com base na perspectiva tridimensional (MENDONCA et al., 2003)

através do instrumento validado denominado EPJO que sera apresentado a partir da Tabela 4.
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Tabela 4 — Medidas encontradas na média dos resultados da EPJO

Justica Justica Justica
Variareis Distributiva Processual Interacional

Média 3,08 3,21 3,41
Mediana 3,33 3,25 3,43
Moda 3,67 3,38 2,86
Desvio Padrdo 1,16 0,95 1,04
Minimo 1,00 1,25 1,29
Assimetria -0,12 -0,16 -0,23
Maximo 5,00 4,88 5,00

25% 2,25 2,31 2,71

Percentis 50% 3,33 3,25 3,43
5% 3,92 3,94 4,29

Fonte: Pesquisa direta, 2009

A tabela 4 revela informagOes importantes para a mensuragdo da identificagdo da
percepcao de justica organizacional, merecendo destaque a proximidade das médias entre as
trés dimens@es de justica organizacional. Considerando em termos de definigdo de justica,
Vvérios autores sdo undnimes em afirmar que a justica € um fendmeno complexo, pois possui
amplas relagbes com os aspectos ambientais, individuais e coletivos; pode-se inferir que a
percepcdo de justica, embora investigada neste trabalho, sob a perspectiva tridimensional,
necessita ser compreendida num conjunto de inter-relacdes em que uma dimensdo de justica
pode afetar e ser afetada pela outra, ndo podendo ser compreendida isoladamente. Aguiar
(1999) defende que, diferente da idéia dominante de justica, sustentada na neutralidade como
0 critério méximo para a resolucdo dos conflitos, a justica reside na esfera da contradicéo;
embora o seu movimento seja pela manutengdo da ordem, seja buscando continuidade de uma
ordem instituida ou a sua transformacdo da ordem atual como alternativa de resolucdo do
conflito.

A Dbase das informagOes retratadas na Tabela 4 decorre da aplicagdo do instrumento
validado por Mendonga et al. (2003), composto por vinte questdes, aplicadas nessa pesquisa a
61 sujeitos individualmente ou em pequenos grupos, sob acompanhamento da pesquisadora.
As respostas foram organizadas em escala Likert variando de 1 a 5, onde 1 para discordo
totalmente e o outro, concordo totalmente

Conforme a perspectiva tridimensional defendida por Mendonga et al. (2003), na
percepcdo de justica distributiva encontram-se questdes referentes a recompensas pela
responsabilidade, pela experiéncia, esforgos, qualidade no trabalho, em relagdo aos demais
salarios pagos pela empresa e as expectativas da pessoa quanto ao que ela considera justo. A

justica interacional agrega aspectos da qualidade do relacionamento humano em relagéo a
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como séo aplicados os procedimentos organizacionais, enquanto a justica processual refere-se
a crenca de que os procedimentos foram construidos com base em critérios justos.

Embora os dados apresentados revelem boa proximidade entre as percepgdes de
justica pesquisadas, ressalta-se uma leve predominancia da justica interacional, cuja média €
de 3,41. A relevancia desse resultado é também ratificada pela mediana de 3,43 em que se
verifica que 50% da média de respostas ficou até o referido valor, e tém no terceiro quartil
(75%) respondentes que em média emitiram respostas superiores a 4,29.

Sendo a justica um fenémeno complexo, Mendonga e Tamayo (2004) chamam a
atencdo para os trés principios da justica: a necessidade, a contribui¢do e a igualdade; mas
reconhecem que a justica ndo pode estar condicionada a um conjunto de regras, pois é um
fendmeno individual que transita por processos psicoldgicos. No entanto, evidencia-se que
algumas alternativas podem ser evidenciadas pelas organizagOes favorecendo a percepgéo de
justica nas suas acdes, sendo nesse caso dos processos de demissdo o incremento das préaticas
éticas uma alternativa de grande valor.

Os relatos dos respondentes, a seguir, identificam manifestacbes de sentimentos e
reagdes de demitidos e remanescentes em relacdo a questéo da justica organizacional aplicada
aos processos de demisséo. Essas manifestacdes confirmam a alegativa de Bedin (2002) de
que a justica reside na seara da contradi¢do, uma vez que se insere no cotidiano das relagdes.
“Entéo eu creio que os maiores sentimentos sdo esses de revolta e indignacéo pela questao

da justica, é como se eles se sentissem injusticados [...]’(GG1, R5, L131).

“[...JAlguns falam desse sentimento de injusti¢a, ndo acreditam que é um motivo
para desligamento. As vezes, pelo momento que eles estdo passando, eles sintam
essa injustica, mas que depois que eles refletem, pensam... e até pensam
diferente.[...]”. (GG2,R5,L54).

Quanto a justica processual, os relatos dos respondentes referem que a maioria das
demissdes ocorre num clima de justica. No entanto, reconhecem que em algumas situagdes
que envolver o cliente, ha uma prevaléncia da opinido do cliente sobre a trajetoria funcional e
houve relatos de que tal problematica pode desencadear numa puni¢cdo ou até mesmo a
demissdo. A maioria dos entrevistados do GG trouxe em seus discursos referéncia de que em
algumas demissdes os critérios de decisdo ndo estdo claros. Parece ndo ser uma questdo

generalizada, mas que traz uma sensagdo de intranquilidade, conforme os relatos a seguir:
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“[...] entdo o cliente explode. As vezes cobrando até um servico que nio foi
contratado e por ele ter acesso ao diretor... Isso infelizmente, muitas vezes chega
a ordem[a demissdo] e tem que ser executada.E isso acaba prejudicando a
pessoa que esta do outro lado. E vocé [chefia] simplesmente sO recebe a ordem e
tem que fazer. Agora assim... eu... pelo menos... Eu falo, deixo bem claro [para o
demitido] que n&o foi uma decisdo minha. Eu sou uma pessoa esclarecida. Eu
tenho que informar ao funcionario o que aconteceu e que essa posi¢do ndo partiu
da minha vontade naquele momento. Que foi uma decisdo tomada

hierarquicamente de alguém que estava acima” (GR1, P4, L33).
6.4 — Relacdo entre praticas éticas na demissdo e justica organizacional

Para respaldar esse objetivo, procedeu-se & analise de correlacéo linear (r de Pearson)
e a regressdo linear multipla. A correlacdo de Pearson foi realizada entre as quatro dimensdes
de préticas éticas na demissdo e a percepcdo de justica organizacional com base na
perspectiva tridimensional: justica distributiva, processual e interacional. A regresséo linear
multipla procedeu-se a partir da varidvel dependente (percepcdo de justica organizacional) e a

varidvel independente (préticas éticas na demissdo) apresentados e discutidos a seguir.

6.4.1 Correlagédo de Pearson

O coeficiente de correlagdo descreve a forca e o sentido da relagdo entre duas
varigveis. A Tabela 5 revela que as correlagbes encontradas entre a identificagdo das quatro
préticas éticas na demissdo com cada uma das trés dimensdes de justica organizacional
ocorreram de maneira positiva. As praticas de respeito no trato interpessoal, garantia dos

direitos trabalhistas e feedback apresentaram também significancia (p < 0,05).

Tabela 5 - Coeficiente de correlagdo (r de Pearson) entre praticas éticas na demissdo e percepcdo de justica
organizacional

IPED EPJO
Praticas ticas na demissao dis?tlﬁtt)lugt?va pri)%sgégﬁal intJeLer::Ii%anal
Etica respeito 0,50* 0,64* 0,59*
Etica garantia dos direitos 0,41* 0,47* 0,46*
Etica feedback 0,44* 0,57* 0,58*
Etica reinsercdo no mercado de trabalho 0,16 0,23** 0,08

*p<0,05; **p<0,10
Fonte: Pesquisa direta, 2009
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A prética ética de respeito no trato interpessoal apresentou a maior correlagdo com as
dimensdes de justica organizacional, sendo respectivamente (r de Pearson = 0,50; p < 0,05)
com a justica distributiva, (r de Pearson = 0,64; p < 0,05) com a justica processual e (r de
Pearson = 0,59; p < 0,05) com a justiga interacional. Vale destacar que, ao se correlacionar a
pratica ética de reinsercdo no mercado de trabalho com as trés dimensbes de justica
organizacional, verificaram-se correlagbes positivas, no entanto com dois valores néo
significativos e um com pequeno grau de significancia, no caso da justiga processual (r de
Pearson = 0,23; p <0,10).

Os resultados apontados para a prética de reinsercdo merecem ponderacdes na
tentativa de elucidd-los. Com base na analise descritiva verificou-se que as respostas nessa
préatica obtiveram acentuada predominancia de respostas 1 (nunca) e 2 (raramente). Essa
situacdo poderia evidenciar um equivoco na regressdo, pois como uma pratica ética
inexistente ndo influencia em pelo menos algum tipo de percepgéo de justica organizacional?
A explicacdo para esse fendmeno pode estar vinculada & constatacdo de que o fato da
inexisténcia da pratica de reinsercdo no mercado de trabalho na empresa ndo contribui
negativamente para a percepgéo de justica organizacional, porque tem baixo reconhecimento
como uma prética ética. Essa andlise estd baseada nos questionamentos de Varios
respondentes do IPED que se mostravam surpresos ao se depararem com as questdes que
versavam sobre reinser¢do no mercado de trabalho (treinamento, beneficio estendido, servico
de recolocacdo, ajuda financeira) manifestando também seu desconhecimento e
conseqlientemente sua baixa expectativa.

Nas trés praticas éticas de pratica de respeito, garantia dos direitos trabalhistas e
feedback, ressalta-se a magnitude dos coeficientes de correlagdo, superiores aqueles
normalmente observados na literatura quando se trata de ciéncias do comportamento. Os
resultados apontados nessas correlagdes indicam que quanto maior a identificagdo do
empregado de praticas éticas na demissdo, mais percebera a justica organizacional em suas
dimensdes de: justica distributiva, processual e interacional. Segundo Homans (1961 apud
FILENGA; SIQUEIRA, 2006), a justica distributiva versa sobre a idéia de que uma
distribuicdo so é justa quando é proporcional as contribui¢Bes de cada um, baseada na teoria
da equidade. A justica processual discutida por Thibaut e Walker (1975 apud MENDONCA,;
BARRETO; PAULA, 2007) versa que o0s procedimentos justos estdo pautados na
imparcialidade, na veracidade e na opinido de todos os interessados; salientando as interagdes

sociais no estabelecimento de normas e regras de convivéncia, enquanto a justica interacional
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se relaciona com a qualidade do tratamento dispensado a pessoa na aplicacdo dos
procedimentos organizacionais (MENDONCA et al., 2003).

Os resultados ratificam que quanto maior a identificacdo de praticas éticas na
demissdo maiores serdo o0s valores encontrados na justica organizacional e,
consequentemente, quanto menor a identificacdo de praticas éticas na demissdo menores seréo
as percepcoes de justica organizacional.

Considerando a demissdo como o encerramento de uma relagdo ndo apenas legal,
contratual, buscou-se uma aproximacao aos estudos de Del Prette e Del Prette (2001) acerca
do desenvolvimento de habilidades sociais quando ratificam que o encerramento de uma
relagdo resulta, freqlientemente, em um custo emocional entre os parceiros, mesmo quando as
pessoas sdo socialmente competentes, o que exige de ambas as partes habilidades para
proceder de maneira menos custosa. No caso da demissdo, além dos custos financeiros
facilmente mensuraveis, adicionam-se questdes inerentes aos sentimentos de justica, que
muitas vezes transcendem os limites definidos pela legislagdo trabalhista, pois residem na
esfera das relacBes interpessoais. Corroborando essa idéia Masterson et al. (2000 apud
MENDONCA, BARRETO, PAULA, 2007) defendem que a justi¢a interacional mantém forte
vinculagdo com as relagdes interpessoais vivenciadas entre chefia e seus subordinados.

Brockner et al. (1987 apud CALDAS, 2000) asseveram que a forma pela qual a
organizacdo demite seus empregados da sinais explicitos aos remanescentes do seu
comprometimento com 0s empregados, revelando sua presenca ou auséncia. Para estes
autores, este fendmeno pode implicar a decisdo dos remanescentes em se identificarem com a
empresa ou com 0s demitidos.

Conforme dados levantados nas entrevistas, a maior responsabilidade pelo contato
com o empregado demitido € da chefia imediata, portanto pode-se inferir que esta relacéo,
sendo considerada satisfatoria, possa amparar a correlacdo encontrada entre as préticas éticas
de respeito no tratamento interpessoal e a justica interpessoal. No entanto, relatos dos
entrevistados, no decorrer da pesquisa apontam que em alguns casos a deciséo ndo parte da
chefia, cabendo & mesma apenas cumpri-la. Tais situacBes, embora ndo acontecam com
freqliéncia, parecem ser motivo de desconforto, ndo apenas para 0s empregados que nao tém
funcdo de lideranca, mas principalmente para 0s que ocupam cargos de gestdo, pois algumas
vezes tiveram que demitir empregados sob sua coordenagéo ou supervisdo sem ter clareza dc
processo decisorio. Esse fendmeno parece estar diretamente associado as relagcbes da empresa
com clientes, pois foi explicito em alguns relatos que o “cliente” sempre tem razdo e que ha

pouco aprofundamento das situagbes quando a reclamagdo partiu do cliente.
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Neste sentido, faz-se importante uma revisdo de tais praticas em prol de um maior
compartilhamento nas decisdes que envolvam empregados sob comando de determinada
chefia, sendo esta uma necessidade presente no vivenciar da lideranca, a partir do exercicio da
autoridade, tdo importante para o lider na manutencdo da credibilidade do seu grupo de
trabalho. Segundo Moscovici (2004), “a autoridade € o poder legitimado socialmente”. Uma
vez que a chefia manifesta algum constrangimento em realizar uma demissdo que n&o
concorda ou pelo menos ndo tem a clareza de que esta decisdo é a mais adequada para o
momento, cria-se um empecilho ao exercicio da autoridade. Se o exercicio da autoridade é um
requisito essencial para as liderancas e inclusive tem habitado a maioria dos programas de
desenvolvimento de liderancas, esse fendmeno traz um desafio a ser refletido e superado pela

organizagao pesquisada.

6.4.2 Regressdo linear maltipla

Os modelos de regressao linear multipla, com niveis de significancia de 5% e 10%,
foram apresentados com a finalidade de investigar a relacéo entre uma varidvel dependente,
neste estudo definida como a percepcédo de justica organizacional e a variavel independente,

estabelecida como as préticas éticas na demiss&o.

Tabela 6 - Modelo de regresséo linear multipla que melhor explica a percepcao de justica distributiva,
considerando tempo de servico e area de trabalho, ao nivel de significancia de 10% e 5%

Varidveis explicativas Coeficiente Errc~) Coefi c_iente 0 _
(@=10%) estimado padréo padronizado valor R parcial
(B) (ep) ®
Constante 1,52 0,67 - 0,03 -
Etica respeito 0,58 0,16 0,43 0,00 0,43
Coeficiente de determinacéo (R?) 0,28 R2 ajustado 0,25
Variaveis explicativas
(0 =5%)

Constante 0,84 0,52 - 0,11 -
Etica respeito 0,58 0,16 0,43 0,00 0,43
Coeficiente de (R?) = 0,39 R ajustado = 0,36

determinacdo

Obs.: Foi utilizada uma varidvel dummy para a area de trabalho, sendo 0 para respondentes lotados na
administragdo e 1 para respondentes que ndo sao lotados na administragao.
Fonte: Pesquisa direta, 2009
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Ao analisar a Tabela 6, constata-se que, ao nivel de significancia de 5%, com um
coeficiente de determinagdo de 39%, o modelo de regresséo linear multipla para a percepcéo
de justica distributiva apresenta como varidvel explicativa a ética concernente a pratica de
respeito no trato interpessoal (R parcial=0,43; p=0,00). No nivel de significancia de 10%
permaneceu apenas a pratica de respeito no trato interpessoal como variavel explicativa dessa
dimensé&o de justica, sendo o coeficiente de determinagédo 28% e o (R parcial = 0,43; p=0,00).

O modelo sugere que a justica distributiva é explicada de forma significativa e positiva
pela dimensdo do relacionamento interpessoal, representada pela pratica ética do respeito,
revelando que, quanto mais os empregados percebem que a empresa valoriza a dimenséo
humana concernente a cultivar o respeito matuo, mais percebem que a empresa adota uma
politica justa quanto & distribuicdo dos recursos econdmicos e dos beneficios. Neste sentido,
Caldas (2000) afirma que o tratamento respeitoso e digno ao demitido opera como um
moderador organizacional na demissdo com fortes implicacbes sobre demitidos e
remanescentes. No caso dos remanescentes, o entendimento de que ha uma boa qualidade no
trato interpessoal ao demitido, pode afetar positivamente sua percepcdo de justica, mesmo a

justica distributiva, ndo estando diretamente condicionada ao trato interpessoal.

“Vem a ordem da geréncia para comunicar a pessoa que vai ser demitida
Primeiro vocé é comunicado pela supervisdo. Vai para uma sala reservada,
parece que falam direitinho. Sem maltratar, humilhar, sabe... A empresa nesse
sentido, ele é boa. As vezes faz um acordo, as vezes é justa causa mesmo. A

maioria vai pra fora com todos os direitos” (GR2, P3, L54).

Rego (2000), Filenga e Siqueira (2006), Mendonga et al. (2003) reconhecem que nos
estudos da justica distributiva, entendida como uma variavel cognitiva que indica quéo justas
sdo as retribuicbes obtidas a partir dos esforcos despendidos, a varidvel tratamento
interpessoal tem mostrado importancia crescente como preditora direta ou indiretamente das
percepcdes de justica. Portanto, ao identificar que a organizacdo trata de modo digno o
empregado, ndo causando constrangimento ou algum tipo de humilhagdo na ocasido da
demisséo, pode-se explicar em parte a percepcéo de justica distributiva.

Em continuidade a apresentacdo da regressdo linear multipla, a Tabela 7 retrata o

modelo de regressdo que melhor explica a percepcéo de justica processual.
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Tabela 7 - Modelo de regressdo de regressdo linear maltipla que melhor explica a percepcdo de justica
processual, considerando tempo de servico e area de trabalho, ao nivel de significancia de 10% e 5%

. . Coeficiente Erro Coeficiente
Variaveis explicativas . N : .
(.= 10%) estimado padréo padronizado valor R parcial
(B) (ep) ®

Constante 1,37 0,48 - 0,01 -
Etica respeito 0,58 0,11 0,52 0,00 0,56
Area de trabalho -0,52 0,22 -0,24 0,02 -0,30
Tempo de empresa 0,22 0,13 0,16 0,10 0,22
Coeficiente de determinacéo R?=0,48 R? ajustado = 0,46
Variaveis explicativas

(0 =5%)
Constante 1,57 0,48 - 0,00 -
Etica respeito 0,62 0,11 0,55 0,00 0,58
Area de trabalho -0,53 0,23 -0,24 0,02 -0,29
Coeficiente de (R?) = 0,46 R? ajustado = 0,44

determinacdo
Obs.: Foi utilizada uma variavel dummy para a area de trabalho, sendo 0 respondentes lotados na administracdo e 1
para respondentes que ndo sdo lotados na administracao.
Fonte: Pesquisa direta, 2009

Considerando os resultados da Tabela 7, verifica-se que, ao nivel de significancia de
5% e coeficiente de determinagdo de 46%, a percepgdo de justiga processual foi explicada
pela ética referente a préatica de respeito no trato interpessoal e pela &rea de trabalho. O
modelo revela que a ética dos relacionamentos interpessoais explica melhor a justica
processual (R Parcial= 0,58; p=0,00), expressando que, quanto mais 0s empregados S&o
contemplados com uma politica de gestdo de pessoas que manifesta habilidade no tratamento
interpessoal, especialmente na construcdo de didlogos com base no respeito a dignidade, na
comunicacdo humanizada, mais serdo capazes de perceber que a organizacdo adota
procedimentos justos em sua estratégia de tomadas de decisdo. Constata-se que a area de
trabalho explicou de forma significativa e negativamente a percepgéo de justiga processual (R
Parcial= -0,29; p=0,02), demonstrando que pertencer a areas de trabalho diversas, cuja
natureza da atividade ocupacional se diferencia, contribui para que o empregado perceba ou
ndo as a¢Oes condicionantes da justica processual.

Na Tabela 7 verifica-se ainda que ao nivel de significancia de 10% e coeficiente de
determinagdo de 48%, a percepcao de justica processual foi explicada pela ética referente a
prética de respeito no trato interpessoal, pela area de trabalho e pelo tempo de empresa. O
modelo revela que o fator adicional, tempo de empresa melhor explica a justiga processual ( R
Parcial= 0,22; p=0,10), expressando que, quando maior o tempo de empresa 0s empregados

tenderdo a perceber a justica processual.
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Essa percepcdo é confirmada por estudiosos do comportamento organizacional que
afirmam que o tempo de empresa esta freqiientemente relacionado a maior adaptabilidade,
interacdo, e tendéncia & aprovacgao dos procedimentos da empresa. Tamayo (1998) afirma que
a intencdo de manter-se afiliado a uma organizacdo estd diretamente relacionada com a
identificagdo com seus valores e objetivos e o desejo de contribuir para a consecugéo destes.

Para finalizar a apresentacdo das regressdes, a tabela 8 apresenta o modelo de
regressao que melhor explica a percepgéo de justica interacional.

Tabela 8 - Modelo de regressao linear maltipla que melhor explica a percep¢do de justica interacional,
considerando o tempo de empresa e a area de trabalho

o I Coeficiente Erro Coeficiente
Variaveis explicativas . N . p R
(a=10%) estimado padréo padronizado valor parcial
(B) (ep) ®
(;onstante 1,20 0,59 - 0,05 -
Etica feedback 0,62 0,13 0,50 0,00 0,53
Area de trabalho -0,52 0,25 -0,22 0,04 -0,26
Tempo de empresa 0,26 0,15 0,18 0,08 0,23
Coeficiente de determinagéo R?=0,42 R? ajustado = 0,39
Variaveis explicativas
(0 =5%)
Constante 1,53 0,57 - 0,01 -
Etica feedback 0,63 0,13 0,52 0,00 0,53
Area de trabalho -0,55 0,26 -0,23 0,04 -0,27
Coeficiente de (R)=0,39 R? ajustado = 0,36

determinacdo
Obs.: Foi utilizada uma variavel dummy para a area de trabalho, sendo O respondentes lotados na
administragdo e 1 para respondentes que ndo sao lotados na administragao.
Fonte: Pesquisa direta, 2009

A Tabela 8 registra que, ao nivel de significancia de 5% e um coeficiente de
determinacgdo de 39%, o modelo de regressdo linear maltipla ajustado da justica interacional é
explicado pela ética concernente & préatica de feedback na demisséo, e pela area de trabalho. O
modelo evidencia que a ética relacionada ao feedback na demissdo apresenta melhor poder
explicativo para a justica interacional (R Parcial= 0,53; p=0,00), revelando que, quanto mais o
empregado é informado institucionalmente dos argumentos e dos motivos que impulsionaram
a efetivacdo do seu desligamento, mais essa pratica contribui para ampliar a percepgao de que
a empresa reconhece o valor da socializagdo da informagdo auténtica, corroborando a
consolidagéo da percepcdo de justiga interacional.

“Os outros funcionérios quando tomam ciéncia de uma demissdo que eles ndo

concordam, ficam temerosos em de repente ser o préximo. Mas aqui [ha
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empresa] ndo ha um descontentamento geral, ndo existe, e sim parcial”. (GR5,
P2, L35).

O modelo sugere que a é&rea de trabalho explicou de forma significativa e
negativamente a percepcao de justica interacional (R=-0,27; p=0,04), revelando que a area, a
qual o funcionério est4 vinculado, apresenta fatores, tais como acesso a comunicagao, estilo
de lideranca, natureza da atividade, condigOes de trabalho, que podem inibir a percepcéo de
que a empresa atua em uma perspectiva de justica interacional.

Os modelos de correlacdo e regressdo ndo sdo autdonomos, principalmente quando
relacionados ao estudo das ciéncias comportamentais, uma vez que seus resultados necessitam
de prévia fundamentacdo tedrica e uma habilidade de interlocucdo de andlise do que os dados
estatisticos representam frente a realidade estudada. Nesse caso, os dados desse tratamento
estatistico indicaram importantes associacfes, algumas das quais respaldadas no discurso dos
entrevistados, outras néo.

Considerando o conjunto dos resultados obtidos a partir das analises realizadas, pode-
se inferir que as variaveis praticas éticas nas demissdes e justica organizacional apresentaram
considerével proximidade, o que pode indicar a necessidade de uma revisdo dessas variaveis
em conjunto que, conforme apresenta a literatura, ainda carece de discussdo e
aprofundamento.

E importante salientar que no processo de interagdo humana, principal manifestacio
nos grupos, segundo Moscovici (2004), “o processo de interacdo humana exige de cada
participante um determinado desempenho, o qual variar4d em fungdo da dindmica da sua
personalidade e da dindmica grupal na situagdo-momento, ou contexto-tempo”. Desse modo,
os empregados da empresa pesquisada poderdo registrar mecanismos inibidores de suas
expressdes quando interpretam que uma decisdo que vem de “cima” ndo pode ser
questionada. O efeito dessa cognicdo pode inibir estratégias de criatividade, flexibilidade,
reduzindo a capacidade criativa e participativa dos sujeitos.

Tais indicadores servirdo também para apontar novos estudos e aprofundamento sobre
elementos ndo diretamente focados pela pesquisa. Esse é o caso, por exemplo, de uma anélise
mais aprofundada sobre a diferenca de percepcdo de justica entre componentes de areas de

trabalho diferentes, identificando que fatores contribuem para elevar ou reduzir tal ocorréncia



7 CONSIDERAGCOES FINAIS

Este estudo tratou de uma temética pouco explorada em gestdo de pessoas: 0s
processos de demissdo na perspectiva dos trabalhadores remanescentes, pois embora
estudiosos do assunto reconhecam os efeitos das demissOes sobre os empregados que
permanecem na empresa, a maior concentracdo de estudos € sobre os demitidos. Caldas
(2000) defende que a percepgédo dos remanescentes sobre o tratamento dirigido aos demitidos
pode afetar o seu envolvimento, a motivagdo e o comprometimento, pondo em risco ou
favorecendo os projetos organizacionais.

Partiu-se do pressuposto de que as organizacdes tém restringido a prética de demisséo
a esfera legal, com pouca vinculagdo a outros processos de gestdo de pessoas, enquanto
autores como Arruda, Whitaker e Ramos (2007) asseveram que a demisséo ndo desejada pelo
empregado requer compreensao, respeito e clareza.

Na definicdo da trajetéria da pesquisa e construgdo dos seus objetivos, dois
constructos foram fundamentais: a ética empresarial e a justica organizacional, que se
entrelacam, uma vez que as praticas e normas de conduta consolidadas numa sociedade
devem ser entendidas como justas e como préaticas do bem comum.

Os estudos da ética empresarial contribuiram com questionamentos, contrapontos e
reflexdes acerca da conduta ética organizacional e, juntamente com as entrevistas realizadas
com 0 grupo gestor, subsidiaram a elaboracdo de um dos instrumentos usados na coleta de
dados: o Inventario de Préticas Eticas na Demissdo. Enquanto os fundamentos de justica
organizacional despertaram a compreensdo da justica como um fendmeno multidimensional,
complexo e individual e sua relacdo com comportamentos no trabalho voltados a satisfacéo,
comprometimento e comportamentos de cidadania organizacional. Assim, optou-se nessa
investigacdo pela perspectiva tridimensional de justica: a distributiva, a processual e a
interacional, cujo instrumento adotado foi a Escala de Percepgdo de Justica Organizacional
validado por Mendonca et al. (2003).

A pesquisa indica contribuicBes para a gestdo estratégica de pessoas, mais
especificamente no comportamento organizacional, uma vez que pretendeu responder a
seguinte pergunta: qual a relacdo entre a identificacdo das préaticas éticas nas demissdes e a
percepcao de justica organizacional?

No entanto, ressalta-se o reconhecimento de que a percepgao de justica organizacional
ndo esta restrita as praticas de demissdo, pois hé diversos fatores organizacionais, individuais

e sociais que contribuem para a percepcdo ou ndo da sua existéncia, inclusive psicoldgicos,
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culturais e situacionais. Dessa forma, ndo pretendeu encontrar uma relagdo estreita de
causalidade, mas sim de correlacéo e explicacdo, destacada na apresentacéo e discussédo dos
resultados quantitativos.

Para atender & pergunta central, delimitou-se como objetivo geral a andlise da
percepcdo dos empregados acerca dos processos de demissdo de pessoal a partir da ética
empresarial e da justica organizacional. E, para alcangar esse objetivo, foram delineados trés
objetivos especificos que serdo abordados a seguir.

O primeiro objetivo foi descrever o processo de demissdo de pessoal da organizacgéo a
partir dos seus procedimentos e praticas organizacionais. Esse objetivo foi respondido com
base na analise dos dados das entrevistas realizadas com integrantes do GG e GR, num total
de dez sujeitos. Os resultados revelaram o papel preponderante da chefia imediata nos
processos de demissdo, embora 0 RH e setor pessoal participem do processo. Mostrou que
algumas préticas na demissdo tém baixa sistematizacéo, dentre elas: a entrevista de demisséo,
0 apoio ao empregado e a intervencdo da area de RH quando identifica um caso de injustica.
Dados significativos colhidos atraves da abordagem quantitativa confirmam essa percepcao,
onde se verificou que 32,1% dos respondentes do IPED afirmaram desconhecer a prética de
entrevista.

Os resultados indicam que 0s gestores pesquisados e remanescentes identificam
sentimentos, reagdes e manifestacdes dos demitidos, fazendo referéncias a expressdes de
revolta, indignacdo, de injustica, angustia, mistura de sentimentos, ressentimentos. Entretanto,
0s gestores afirmaram que as demissdes tendem a ser mais problemaéticas se a chefia trata com
frieza ou de modo rude, confirmando a importancia do trato interpessoal no processo de
demisséo.

Os gestores entrevistados admitiram que, apesar de esforcos, ha pouca habilidade de
algumas chefias em lidar com a demissdo do seu pessoal. O grupo de remanescentes
entrevistados identificou melhorias nesse aspecto, mas houve sugestdes para que a
organizagdo desse maior prioridade no atendimento ao demitido, evitando longas esperas na
recepcdo da empresa e ainda uma orientagdo mais detalhada sobre os direitos trabalhistas,
compativeis as préaticas éticas de respeito no tratamento interpessoal.

Nas respostas dos entrevistados, de ambos os grupos, foi confirmada a percepgéo de
que algumas praticas podem atenuar os efeitos das demissdes para demitidos e remanescentes.
Essas praticas podem ser relacionadas com os moderadores organizacionais denominados por

Caldas (2000): um desses moderadores se refere & comunicacdo da demissdo que deve ser



140

clara e honesta, manifestando um tratamento digno aos demitidos, mas ndo houve referéncias
as préticas de reinsercdo no mercado de trabalho.

Em relacdo & tomada de decisdo para a demissdo, ha diferentes visdes entre o grupo
gestor e 0 grupo de remanescentes. Para 0 grupo gestor, as demissdes acontecem em sua
grande maioria por motivos justos. Entretanto, a maioria dos relatos do grupo de
remanescentes aponta que algumas decisdes vém de cima (Dire¢do) e nem mesmo as chefias
imediatas ficam convencidas, pois ha motivos que ndo séo considerados justos para uma
demisséo, como, por exemplo: reclamagdes de clientes mal apuradas, o pouco cuidado em
avaliar o histérico completo do empregado e a recusa em pagar um dano, mesmo que nao seja
provada a culpa do mesmo.

Em relacéo aos efeitos dos processos de demissédo nos remanescentes foi unanime
entre os entrevistados o reconhecimento de alguns, dentre eles: desconforto emocional,
sentimentos de perda, vinculos de amizade com os empregados demitidos e estima, ou seja,
solidariedade. Na opinido dos respondentes estes efeitos podem ser agravados por algumas
falhas na comunicacdo, falta de esclarecimento da equipe sobre o desligamento de um
integrante, comentarios e fofocas. Quando ha motivo justo, o proprio grupo reconhece e ndo
h& surpresa ou descontentamento. Esse fendmeno é asseverado por Siqueira e Gomide Junior
(2004) ao afirmarem que, além do vinculo contratual formal, outros se estabelecem entre
individuos e o trabalho e entre estes e as organizacBes, favorecendo a emergéncia da
subjetividade a partir das percepgdes e comportamentos diante das relacdes interpessoais e
intergrupais.

No tocante a prética de garantia dos direitos trabalhistas na demisséo, os respondentes
afirmam que a empresa paga corretamente os direitos trabalhistas dos demitidos. Esse
fendmeno parece trazer certa tranquilidade ao empregado quanto a terem o seu direito
respeitado, repercutindo na percepcdo de identificagdo de pratica de garantia dos direitos e
ainda na justica distributiva.

O segundo objetivo da pesquisa foi identificar as dimensdes de praticas éticas na
demisséo e a percepcdo de justica organizacional presentes na organizagdo. A prética ética
com maior média foi a garantia de direitos trabalhistas, totalizando (4,26), destacada também
nas respostas das entrevistas, anteriormente relatadas. Tal procedimento pode ser identificado
por Srour (2000) como a ética da convicgéo, em que a organizacdo esta pautada em cumprir
suas obrigacdes e seguir prescricoes.

A prética ética com menor reconhecimento foi a reinsercdo no mercado de trabalho que

\

transcende a questdo das obrigacdes rescisorias, privilegiando a responsabilidade social
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interna. A auséncia desta pratica ética pode estar associada em Srour (2000) com a ética da
responsabilidade que se caracteriza pela maxima de que as pessoas sdo reconhecidas por suas
acOes e, portanto, devem buscar minimizar os efeitos negativos destas. No relato da entrevista
com gestores do RH foi revelada a idéia de incorporar um programa de demissdo responsével,
minimizando efeitos dos demitidos e remanescentes. Nesse sentido, pode-se afirmar que
atualmente a empresa ndo dispGe de pratica de reinsercdo alinhada também & justica
distributiva.

Na identificagdo das dimensdes de justica organizacional, verificou-se a proximidade
das médias entre as trés dimensdes de justica, tendo leve predominancia a justica interacional.
A literatura confirma que, mesmo sendo uma das Ultimas dimensbes de justica a ser
considerada nos estudos pioneiros de justica, a justica interacional apresenta seu alto poder
correlacional, uma vez que abrange a qualidade dos relacionamentos sociais e na empresa esta
diretamente relacionada as relagfes entre chefia e subordinado. No contexto da organizagao
pesquisada, é possivel que os investimentos realizados em socializagdo e integracéo
freqlientemente mencionados pelos respondentes, iniciados no processo seletivo, estejam
associados positivamente a esse resultado.

O terceiro objetivo especifico foi identificar a relacdo entre a ética empresarial nas
demissOes e a percepcdo de justica organizacional e, para responder ao objetivo, procedeu-se
a analise de correlacdo linear (r de Pearson) e a regressao linear maltipla entre as variaveis. As
correlagbes encontradas entre a identificacdo das quatro dimensdes de praticas éticas na
demissdo com cada uma das trés dimensdes de justica ocorreram de maneira positiva e
significante, indicando que quanto maior a identificagdo do empregado de tais praticas no
ambiente organizacional, mais percebera a justica organizacional, ou ainda o seu contrario.

No entanto, vale destacar que ao se correlacionar a pratica ética de reinser¢do no
mercado de trabalho com as trés dimensdes de justica, verificaram-se correlagdes positivas,
embora com valores ndo significativos ou com pequeno grau de significancia, como foi o caso
da justica processual (r de Pearson = 0,23; p< 0,10). Tal fenbmeno pode estar relacionado a
inexisténcia de praticas de reinsercdo e a baixa expectativa dos respondentes por tal prética,
ainda que por desconhecimento de que ela exista e esta relacionada a responsabilidade social
interna.

Mesmo ndo sendo objetivo expresso da pesquisa sugerir a adogdo de préaticas éticas na
demissdo de pessoal, o estudo aponta tal contribuicdo & gestdo estratégica de recursos
humanos, uma vez que apresenta, de modo ndo pragmaético, indicadores de préaticas

consideradas éticas nas demissdes. As préticas estariam voltadas ao tratamento digno e
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respeitoso, ao direito de receber feedback sobre o motivo da demissdo e sobre os critérios
utilizados para deciséo, & garantia de direitos trabalhistas, assim como a orientacéo sobre estes
e ainda as préticas de reinser¢do no mercado de trabalho realizadas de modo direto com acdes
efetivas ou ainda oferecendo beneficios financeiros ou assistenciais que facilitem o bem estar
pessoal e familiar contribuindo de modo indireto para a reinser¢do no mercado de trabalho.

Outras contribuigdes podem ser acrescentadas tais como: o estudo e aprofundamento
do processo de demisséo para a auto-avaliacdo organizacional, inclusive em pesquisas de
clima organizacional, a demissdo sob o olhar dos demissores, a influéncia das préaticas éticas
na demissdo nas intengOes de deixar a empresa, a insercdo do assunto nos programas de
desenvolvimento de lideranga e a assimilagdo da temética das demissdes nas politicas,
préticas e procedimentos organizacionais. De modo particular, este estudo propde apresentar
0s resultados em congressos, na versdo integral ou em formato de artigos cientificos,
contribuindo para a disseminacdo da pesquisa. Os resultados da pesquisa serdo também
apresentados a organizacdo pesquisada, através de reunido da pesquisadora com 0 grupo
gestor no intuito de contribuir para a reflexdo de politicas e préticas concernentes a demisséo.

Em termos metodoldgicos, a pesquisa sugere outros campos de investigacdo e
correlacdes entre variaveis, ou confrontando percepgdes entre grupos da mesma empresa e
ainda analisando empresas de segmentos diferentes, localidades, enfim, compondo amostras
mais significativas que possam contribuir inclusive para o aprofundamento, revisdo e
validacdo de um inventério de praticas éticas na demisséo.

Quanto ao desenvolvimento da pesquisa de campo, vale ressaltar que a dificuldade de
acesso e indisponibilidade de varias empresas quanto ao interesse pela pesquisa, relatados
anteriormente na secdo sobre a trajetoria metodoldgica. Tal contexto confirmou a alusdo que
autores referenciados tém feito quanto ao obscurantismo do assunto demissdo nas
organizagdes. No entanto, cabe evidenciar a disponibilidade e seriedade demonstradas pela
organizagdo que sediou a pesquisa, manifestadas no decorrer de todo o processo. A
organizacdo, atraves dos profissionais de recursos humanos, atendeu as demandas pertinentes
a realizacdo da pesquisa, liberando informagBes solicitadas sobre empresa e empregados,
concedendo uma sala reservada para a coleta de dados e permitindo o livre acesso do
pesquisador em suas instalages em dias e horarios, mesmo quando a administracdo néo se
encontrava em funcionamento.

No entanto, algumas limitacbes a pesquisa foram identificadas no que se refere a
dificuldade de acesso a parcela significativa dos empregados selecionados para a pesquisa.

Esse fendbmeno estd associado de modo mais especifico aos empregados lotados na érea
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operacional em decorréncia do sistema de trabalho que inclui: escalas de plantdo de doze
horas, trabalho em domingos e feriados e permanéncia em pontos estratégicos fora das
instalacdes da empresa. A grande maioria desses empregados vai @ empresa apenas para a
troca de plantdo, chamada rendi¢do. Foram essas as oportunidades de acesso do pesquisador
aos pesquisados, o que demandou a disponibilidade do pesquisador em vérios dias e horérios
variados para que o contato fosse feito. Outro aspecto foi o fato de que alguns pesquisados
mostraram-se receosos quanto & possibilidade de serem identificados e, embora tendo sido
devidamente esclarecidos pela pesquisadora e terem concordado em participar da pesquisa,
ndo se pode mensurar o grau de interferéncia na fidedignidade das respostas.

Com base na analise do conjunto de resultados desta pesquisa, pode-se inferir que as
préticas de demissdo constituem um referencial para a identificagdo de condutas éticas para as
organizagOes e estas influenciam as percepgdes de justica organizacional. Nesse sentido, a
preocupacdo das organizagdes com o processo de demisséo carece de reflexdo, formulacdo de
politicas e sua inclusdo no rol das praticas de gestdo de pessoas, sustentadas pela ética e a
justica organizacional, uma vez que Vérios efeitos citados na literatura foram confirmados

pelos respondentes, além de correlagdes e outros dados estatisticos relevantes.
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APENDICE A
CARTA DE CONSENTIMENTO DE PARTICIPACAO NA PESQUISA

Caro participante,

Estamos desenvolvendo um estudo sobre préticas éticas nos processos de demissdo e a
percepcdo de justica na organizagdo em que voce trabalha.

A finalidade da pesquisa é integrar um estudo académico na area de gestdo estratégica de
recursos humanos para a finalizacdo do Mestrado Profissional em Administracdo da
Universidade Federal do Cearé.

Gostaria que vocé respondesse aos dois questionarios e um formulario contendo dados
(idade, sexo, tempo de empresa, estado civil, escolaridade e area de trabalho). Vocé
receberd um inventario composto de 27 questdes e uma escala que contém 20 questdes.
Em cada um desses instrumentos ha uma orientacéo para o preenchimento, mas surgindo
davidas poderdo ser tiradas com a pesquisadora.

Sua participacdo é voluntéria e o sigilo sera garantido. Esclarecemos que os dados obtidos
nessa coletdnea serdo usados apenas para o presente estudo e que, ap6s consolidagdo e
analise, estardo divulgados em sites académicos e poderdo ser apresentados em eventos
cientificos.

E necessario que vocé responda individualmente, com sinceridade e EVITE DEIXAR
QUESTOES EM BRANCO. Néo existem respostas certas ou erradas, sendo respeitada a
sua opinido.

Ao final, por favor, devolva o material sem identificacéo.

Esperando contar com a sua valiosa colaboragdo, agradeco antecipadamente.

JACINTA MARIA GRANGEIRO CARIOCA
Mestranda em Administragdo

Universidade Federal do Ceara

Visto de aceite:
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Estamos realizando uma pesquisa sobre como as organizagGes procedem diante das
demissBes, para isso, estdo listadas abaixo varias praticas que as organizagBes podem
apresentar diante dos processos de demissdo. Raramente as organizagdes apresentam todas
essas praticas, portanto leia com atencéo cada afirmacdo e informe a freqiiéncia com que vocé

percebe a existéncia desta pratica na sua empresa.

Marque com um X o nimero a direita de cada afirmacdo que melhor indique a
freqliéncia em que ocorrem as situagOes descritas. Para responder, utilize os seguintes

codigos:

1- NUNCA (N)

2- RARAMENTE (R)

3- AS VEZES (AV)

4- FREQUENTEMENTE (F)
5- SEMPRE (S)

6-
AFIRMACOES N|R|A|F|S
V

1. Quando o funcionario é demitido, a empresa o trata com respeito. 112 |3 ][4 |5

2. Na sua empresa, os demitidos tém os direitos trabalhistas garantidos. 112 |3 |4 |5

3. Na sua empresa, 0s critérios utilizados para a demisséo so justos. 112 3[4 |5

4. Na sua empresa, a decisdo pelo desligamento de um funcionério é uma 11213lals
decisdo partilhada entre os varios envolvidos.

5. A empresa oferece algum treinamento ao funcionério demitido para que ele 11213lals
possa se qualificar, contribuindo para encontrar novo emprego

6. Na sua opinido, o empregado é tratado com dignidade durante o processo de 11213lals
demisséo.

7. A empresa oferece alguma ajuda financeira ao empregado demitido para 11213l4als
ajuda-lo em sua sobrevivéncia e de sua familia.

8. A sua empresa cumpre 0s prazos para 0 pagamento das verbas trabalhistas 11213l4als
na demissao.

9. Ao comunicar uma demiss&o, as chefias usam linguagem clara e 11213l4als
esclarecedora.

10. Na sua opinido, a empresa orienta adequadamente o funcionario sobre os 11213lals
procedimentos, os direitos e 0s prazos no processo de demisséo.

11. O funcionério é informado sobre 0s motivos de sua demissao. 112]3]4]|5

12. O funcionério, ao ser demitido, tem oportunidade de questionar os motivos 11213l4als
alegados para sua demissdo

13. A empresa contrata algum servico de orientacdo para ajudar o funcionério a
encontrar novo emprego, apos seu desligamento (consultoria de 112|3|4]|5
recolocagéo).

14. A empresa ofgrece algum tipo de ajuda para que o empregado demitido 11213lals
possa conseguir um novo emprego

15. A empresa realiza entrevista de demisséo. 112]3]4]|5

16. A empresa oferece alguma indenizagdo complementar para o funcionario 11213l4als

demitido, ou seja, existe algum valor financeiro pago de forma esponténea.
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AFIRMACOES

17.

A empresa paga indenizagdo devida aos empregados demitidos

18.

A empresa oferece alguma orientagdo para ajudar o funcionario demitido a
conseguir retornar ao mercado de trabalho

19

. Sua empresa paga corretamente as verbas rescisorias.

20.

O empregado é o primeiro a tomar conhecimento sobre o seu desligamento.

21.

A empresa paga 0s 40% do FGTS quando a demissdo € sem justa causa.

22.

A empresa se preocupa com a situacdo social da familia ao tomar a deciséo
de desligar o funcionério.

e L
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23.

\/océ percebe que a empresa se preocupa com a situagéo financeira do
funcionério antes de decidir sobre sua demisséo.

24.

A sua empresa quando demite o funcionério efetua o pagamento dos direitos
dentro dos prazos legais.

25.

A chefia informa ao funcionério o motivo pelo qual ele esta sendo demitido.

26.

A sua empresa garante algum beneficio (por exemplo, plano de salde, bolsa
de estudo, seguro de vida), por um determinado periodo, apds a demisséo do
empregado.

27.A0 comunicar a demissdo, a empresa utiliza uma comunicagédo humanizada




APENDICE C
ROTEIRO PARA ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA COM O GG

Dados pessoais/ profissionais:

Sexo: ( )F ( WM

Grau de Instrugéo:

Tempo de empresa:

Idade:

Cargo:

Temética

Questédo norteadora

Perguntas

Cultura e valores
organizacionais

Caracteristicas da cultura
organizacional e estratégias
de retengdo de pessoas e
valores organizacionais

1Fale-me sobre a cultura da
empresa e que estratégias sdo
utilizadas para a apropriagdo dos
valores pelos empregados?

2Quais sdo 0s mecanismos que a
organizagdo desenvolve para reter
pessoas?

Processos de
demissao

Processo de demissdao e
papel dos envolvidos

3Vocé pode me descrever como
acontecem 0S  processos de
demissdo na empresa. As etapas,
quem esta envolvido e o papel de
cada um deles.

Sentimentos,
manifestacdes
demitidos

reacbes e
dos

4Quais as principais reagoes,
sentimentos e manifestagcbes dos
empregados demitidos no decorrer
do processo de demisséo?

Sentimentos,
manifestacdes
remanescentes

reacbes e
dos

5Como vocé avalia a percepgéo
dos empregados que permanecem
na empresa acerca dos processos
de demisséo?

Relacdo da justica e a ética
com o0s processos de
demisséo

6\Vocé acredita que a justica e a
ética sdo aplicadas aos processos
de demisséo. De que forma?

Criticas e sugestfes de
melhorias nos processos de
demisséo

7Que  sugestbes vocé pode
apresentar para aperfeicoar o
processo de demissdo nesta

organizagéo?

158



APENDICE D
ROTEIRO PARA ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA COM O GR

Processos de

Processo de demissdao e
papel dos envolvidos

1Fale sobre o0s processos de
demisséo na sua empresa.

2 Descreva qual o papel da chefia,
da éarea de recursos humanos e do
setor pessoal nos processos de
demissé&o.

3Vocé acredita que a empresa age
com ética e justica nos processos
de demisséo? Por qué?

demisséo
Sentimentos, reagbes e | 4Quais as principais reacoes,
manifestacoes dos | sentimentos e manifestacdes dos
demitidos empregados demitidos no decorrer
do processo de demisséo?
Sentimentos, reagbes e | 5Como vocé avalia as reagdes dos
manifestacoes dos | empregados que permanecem na
remanescentes empresa aos  processos  de
demisséo?
Criticas e Criticas e sugestdes de | 6Que sugestdes vocé faz para
sugestdes melhorias nos processos de | aperfeicoar 0  processo  de

demissao

demissdo nesta organizagdo?
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APENDICE E

TRECHOS DAS ENTREVISTAS COM O GRUPO GESTOR

Gestor 1 - Gerente de Recursos Humanos

Categoria: Caracteristicas da cultura organizacional e
estratégias de construcédo dos valores

Subcategoria

Unidades de sentido

1 Identidade

1.1 mapa estratégico
1.2 treinamento
integracéo

1.2.1 video institucional
1.2.2 repasse das normas,
regras e valores

2 cultura da qualidade
2.11S0O

3. Valores

3.1 preocupagdo com as
pessoas

3.2 cuidado

3.3 capacitagéo

3.4 desenvolvimento

4 responsabilidade social

5 tecnologia

de

[...]a gente estava fazendo a identidade para todo o grupo. A
gente fez o mapa estratégico e tava desenhando essa
identidade, mas a gente ndo atualizou aqui [...] (GG1, R1,
L3)

[...]JEnt&o tem alguma coisa que requer que a gente tenha 1ISO
e a ISO exige essa identidade. Entdo essa identidade ela €
muito voltada para a cultura da qualidade, missdo, visdo... e
tudo isso esta muito voltado pra questdo da ISO. Todo mundo
aqui segue a ISO, todo mundo sabe da preocupagéo, mas a
identidade ela ndo é tdo formalizada. Assim, vocé pode ver
que na empresa ela ndo tem nenhuma mencéo... Valores...
Mas todo mundo aqui tem essa preocupagéo, sabe [...] (GG1,
R1, L8)

[...] Nos valores entram... A preocupagdo com as pessoas,
porque a gente tem isso muito forte.[...] (GG1, R1, L10)

[...]JA preocupacdo com as pessoas aqui é muito forte, o
cuidado... O desenvolvimento das pessoas, também é uma
empresa que investe muito na capacitacdo profissional. [...]
(GG1, R1, L13)

[...] Aqui a gente tem uma politica muito forte. A I1ISO nos
cobra inimeros resultados para que a gente alcance a questéo
do desenvolvimento, ‘por qué?’ porque € um dos nossos
valores, a capacitagdo as pessoas [...]. (GG1, R1, L17)

[...] A questdo do cuidado, todo mundo aqui sabe... Todo
mundo quer ajudar, as pessoas chegam até mesmo a se inserir
na dimensdo mais individual, mais pessoal [...]. (GG1, R1,
L20)

[...] Os valores sociais, questdo da responsabilidade social
também ¢ forte, a qualidade é outro ponto que a gente se
preocupa muito, qualidade em todos os sentidos... Qualidade
no atendimento, qualidade nos processos e a questdo da
tecnologia é também um valor muito forte aqui, investimento
muito forte em tecnologia [...]. (GG1, R1, L24)

Chegou, jé vai ser convidado pra participar do treinamento de
integragéo, a gente viabiliza essa troca de afeto, que faz com
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1 Candidato

1.1 processo seletivo com
afeto

1.1.1 receptividade

1.1.2 retorno positivo ou
negativo

2 Treinamento Integragdo
ao recém-contratado
2.1  apresentacdo
setores

2.2 video institucional
2.3 socializagéo

2.3.1 troca de afeto

aos

que eles se sintam em casa, faz com ele conhegcam nossa
realidade, nossa cultura... E ai a gente insere também a
questdo das normas, apresenta eles a todos os gestores que
participam com agente do treinamento de integragdo, cada
qual vai falar de seu setor... Temos um video institucional
que a gente apresenta o video, ai a gente faz atividades... E
todo més a gente tenta aprontar coisas novas... Porque todo
més tem funcionario novo. (GG1, R3, L29)

[...]JA gente procura fazer um trabalho cuidadoso desde o
momento que o candidato chega até a empresa. Entdo a gente
faz um processo seletivo onde a gente procura depositar
também um pouco de afeto... eles chegam aqui e s&o muito
bem recebidos. [...] (GG1, R3, L74)

[...] A gente procura ter todo o cuidado no processo seletivo,
de atender bem, de dar retorno, pra todas as pessoas, seja um
retorno positivo ou negativo. [...] (GG1, R3, L78)

[...] E a gente faz um trabalho de acolhida inicial, desde o
momento que eles entram aqui. [...] (GG1, R3, L81)

[...]E feito um treinamento de integragéo, a acolhida inicial...
ai depois a gente continua com a acompanhamento funcional,
onde a gente tenta viabilizar a adaptacdo desse periodo de
experiéncia. [...](GG1, R3, L84)

[...]Os funcionérios que saem da empresa elogiam muito o
RH. Dizem que nunca viram um RH tdo atuante quanto o
nosso, que realmente ndo é RH, € RH [...](GG1, R3, L93).

[...]Eles também sdo convidados a participar de todos o0s
treinamentos de capacitagdo, de desenvolvimento. Ai a gente
tem varias tematicas: atendimento ao cliente, atendimento ao
telefone, relacionamento interpessoal, trabalho em equipe,...
Todos eles recebem certificado. [...](GG1, R3, L96).

[...]JA gente tem os eventos de integracdo e socializacdo, a
gente comemora todas as datas especiais: dia das Mées, dia
dos Pais [...] Entdo a gente comemora todas as datas. Ano
passado eu dei uma revitalizada nisso, porque a gente sempre
lembrou das datas, mas por exemplo no ano retrasado a gente
deu um chocolate no dia dos Pais e no ano passado, que eu
arrumei a festa toda, ja fiz a festa. [...]J(GG1, R3, L100).

[...]Tem os eventos de integragdo, tem as comemoragdes dos
aniversariantes do més. Ai tem festa de Natal com muito
brinde, varias homenagens de destaque... é festdo mesmo!
[..](GG1, R3, L102).

[...]JAgora beneficio, a gente tem consciéncia que precisa
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rever, precisa melhorar. O RH tenta fazer o que pode pra
amenizar esse outro lado. Por exemplo, nosso salério, ele ndo
esta tAo compativel com o mercado. As vezes carece de um
salario e beneficios um pouco melhores. E ai, a gente tenta
compensar... com a questdo do clima, da camaradagem, dos
treinamentos que eles adoram e que € super importante pra
eles. Porque tem pessoas aqui que nunca vao ter a coragem
de tirar 100 reais do bolso delas pra fazer um treinamento,
numa instituicéo, entende? [...](GG1, R3, L106).

[...] Ai tem o departamento de responsabilidade social, a area
de projetos sociais, que deixa a gente muito orgulhosa...
[..](GG1, R3, L110).

Categoria: Relagéo entre o programa de Responsabilidade Social

e a ética empresarial interna

Subcategoria

Unidades de sentido

1 empresa

1.2 doacéo

1.3 mais divulgacdo para
funcionérios
1.4 premiacdo
Gouveia

2. funcionérios
2.1arrecadagdo
2.1.1 gincana
2.1 premiagéo de agdes do
bem

Delmiro

[...JA gente teve aqui a premiagdo da festa de Natal dos
funcionéarios do bem, trés funcionarios daqui da empresa
foram premiados, porque tiveram acOes que foram
consideradas agdes do bem, pelo bem da sociedade, da
humanidade... isso € a titulo individual mesmo, pessoal deles
e a gente ficou sabendo e quis reconhecer][...] (G1, R2, L34)

[...] Ent&o essa questéo do orgulho... a gente tem pessoas aqui
tem essa preocupagdo.Mas a empresa contribui todos oS
meses com uma quantia muito grande para o departamento de
responsabilidade social... Como ele fica em outra unidade, a
escolinha funciona 14, os projetos de musica, 0s projetos
culturais, o0s projetos esportivos, porque tem também
escolhinha de criangas futebol e pra adolescentes... Entéo,
muitas vezes os funcionarios daqui ndo tem nocéo do tanto
de coisa que acontece la, embora no treinamento de
integracdo a gente apresenta um video do DRS, mas néo é a
mesma coisa... de estar podendo participar, porque la é
voluntario[...](G1, R2, L43)

[...]Esse ano, eu j& marquei uma reunido com nossa
coordenadora do DRS, e a gente vai trazer pra ci esse
departamento de alguma forma. Mas eles sabem que tem,
sabe que a empresa investe... todo ano, ‘como é que eles
participam?’, todo ano tem a gincana de Natal pra arrecadar
materiais escolares, apoio financeiro, pra ajudar nossa
escolinha. Porque a escolinha é totalmente gratuita pras
criangas carentes da comunidade. Ela atua também como
uma creche. As criancas passam o dia la e recebem todas as
refeicBes... De manhd e de tarde. E ai, todos os anos ela
cresce um ano, comegou com o jardim 1, jardim 2,
alfabetizacdo, hoje tem primeira série. Tudo isso com 0 apoio
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dos funciondrios. A gente arrecada todo o material
necessario: fardamento, bola, brinquedo, livro,... sdo essas
gincanas que viabilizam tudo isso.

[..] (GG, R2, L55)

[...] O prémio “Delmiro Golveia” todo ano a gente ganha...
Ligaram ontem... Ganhamos o 2008. Ligaram ontem I& pra
nés informando que ganhamos novamente recebido o
prémiol...] (G1, R2, L67)

Categoria: Processo de demissdo e papel dos envolvidos

Subcategoria

Unidades de sentido

1Gestor
1.1 tomada de decisdo

1.2 identificagdo  da
necessidade de
desligamento
1.3comunicagéo ao
recursos humanos

2 RH

2.1 Entrevista de demisséo
2.2 Intervencgdo em
demissdes néo justas

2.3 Diédlogo reflexivo
entre gestor e recursos
humanos

3. Departamento Pessoal
3.1 Parceria com recursos
humanos

3.1 Parte legal

3.2 Comunicagdo ao RH
(eventual)

Bom... o gestor toma a decisdo, ele identifica essa
necessidade de desligar o funcionario. Antes, na maioria das
vezes, ele ja comunica para o RH, na maioria das vezes, mas
também tem gestores que ndo comunicam e ai no caso dos
gestores que ndo comunicam, quem comunica é a gerente do
departamento pessoal (GG1,R4,L115).

[..]Jmuitas vezes eles querem até atribuir essa
responsabilidade para o RH e ai nesse momento a gente
esclarece que o papel do RH é o apoio psicoldgico ap6s o
desligamento, mas o desligamento ndo. A gente desliga sim,
se for alguém da nossa equipe, do nosso setor, mas de outro
setor ndo. A gente no maximo pode acompanhar o
desligamento, mas fazer... ndo. [...]J(GG1,R8,L202).

[...]Nos casos em que o gestor comunica ao RH a gente senta
e conversa... ‘vocé estd certo dessa decisdo? Por qué?...
Vamos conversar um pouquinho’ , ai o gestor diz 0s motivos,
ai a gente... realmente, vocé tem suas razbes pra fazer esse
desligamento. (GG1,R4,L118).

Ela (Departamento Pessoal) tem uma parceria muito boa com
a gente. Ela sabe que nds precisamos fazer um trabalho nesse
sentido. Entdo todas as vezes que ela recebe uma cartinha de
solicitacdo de desligamento, ela envia um comunicado pra
gente e ai a gente se programa pra receber o funcionério.
(GG1,R4,L125)

Categoria: Sentimentos, reacdes e manifestacdes dos demitidos

Subcategoria

Unidades de sentido

1 Sentimentos

1.1 revolta

1.2 indignag&o

1.3 de injustica

1.4 angustia

1.5 mistura de sentimentos

[...]Muita revolta... € uma mistura de revolta, de indignacéo e
ao mesmo tempo angustia, sabe aquele mal-estar que a gente
nao consegue nomear, é diferente da tristeza, ndo esta claro...
Porque a tristeza vocé tem um motivo e a angustia ndo. Entdo
eu creio que 0s maiores sentimentos sdo esses de revolta e
indignacdo pela questdo da justica, € como se eles se
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2 mal estar psicologico
3 participacéo
entrevista de demissao
3.1 sugestoes

3.2 informac0es

na

sentissem injusticados [...] (GG1, R5, L128)

[...]Na entrevista de demisséo, tem um momento que a gente
pergunta as sugestdes, sobre o clima da empresa, o que eles
achavam bom e o que achavam ruim... Geralmente, o clima
da empresa é muito elogiado, mesmo quando eles estdo
saindo, € 0 mesmo sentimento, eles elogiam. O RH eles
geralmente elogiam, os treinamentos]...] (GG1, R5, L134)

[..]Tem um mito que ndo se deve confiar muito nas
entrevistas de desligamento porque as pessoas estdo
emocionalmente abaladas... Pois... eu sinto uma confianga
muito forte... eu penso que eles estdo naquele momento ali
saindo da empresa e ndo tem mais o0 que perder néo, eles
querem é falar tudo que eles estdo sentindo. [...] (GG1, R5,
L138)

[...]°eu ndo tenho nada contra 0 RH n&o, pelo contrério... mas
a empresal Fiquei chateado com isso, com aquilo...”. Entéo
eles sempre tiram o RH... e eu digo ‘o0 que vocé acha que o
RH poderia fazer pra deixar as pessoas mais satisfeitas, mais
felizes...” e eles ddo sugestdes maravilhosas... e a gente fica...
‘valha, como é que eu nunca tinha pensado sobre isso!’
[..](GG1, R5, L142)

Categoria: Consequéncias das demissdes nos remanescentes

Subcategoria

Unidades de sentido

1ruidos na comunicagédo
1.1 falta de clareza

1.2 fofoca

2 sentimento de injustica

[...]JAgora vocé me pegou, porque eu acho que como falta as
vezes clareza na comunicagdo do desligamento, pode ser que
para os demais funcionarios que permanecem talvez fique
esse sentimento de injustica [...](GG1, R6, L149)

Nem sempre a gente t& perto pra ouvir, pra dar uma opinido,
pra saber porque fulano foi desligado, porque sicrano saiu... e
nem sempre a gente vai conseguir... As vezes o funcionario
pergunta a pessoa errada, que ndo estdo totalmente
envolvidas, que podem fazer fofoca. (GG1, R6, L155)

Categoria: Relacé

0 da justica e a ética com os processos de demissdo

Subcategoria

Unidades de sentido

1pagamento dos direitos
trabalhistas

2 deciséo da demisséo

2.1 critério justo

3 comunicagéo

3.1 falta clareza

[...]Quanto aos direitos trabalhistas, eu acredito que sim. As
empresas tentam a agir de forma idonea. Eu na realidade
nunca ouvi falar que algum funcionario que nos colocou na
justica porque a gente enrolou algum direito[...] (GG1, R7,
L170)

[...]Eu estou aqui ha 6 anos e eu nunca ouvi falar nisso, nunca
ninguém me procurou nesse sentido, pelo contréario! A gente
tem funciondrio que sai daqui, coloca a gente na justica
dizendo que trabalharam a noite e nunca trabalharam, sabe...
eles é que agem de m fé. Estagiario que era estagirio saiu
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dizendo que era funcionério[...]J(GG1, R7, L180)

[...] Geralmente a empresa tem esse cuidado, quando ela vé
que cometeu alguma injustica até por erro de algum
funcionério do departamento pessoal que calculou errado ou
passou despercebido a gente paga com a maior boa
vontade[...](GG1, R7, L184).

[...]JAgora em relagdo a clareza, & comunicagdo nos processos
de demiss&o... eu acho que tem muito pra melhorar [...](GG1,
R7, L192).

[...]JEm relacdo a tomada de deciséo, ai eu acho também que
geralmente... a maioria das vezes é uma decisdo justa.
[..](GG1, R7, L196).

[...]JEntdo geralmente as decisbes de demissdo sdo
compartilhadas com o RH da empresa. Quando a gente vé
que tem alguma injustica, a gente tenta intervir e eles sempre
nos ouvem. [...](GG1, R7, L198).

[...]IMas o que fica mais forte pra mim é o sentimento de
justica, é de que as decisbes elas sdo tomadas de forma
coerente. Agora o que falta muito, o que bato sempre na tecla
é 0 da ‘comunicacéo’ [...](GG1, R7, L200).

Categoria: Criticas e sugestdes de melhorias nos processos de demissio

Subcategoria

Unidades de sentido

1 programa de demisséo
responsavel

1.1 orientacéo aos lideres
1.2 preocupagdo com as
pessoas

1.3 maior clareza acerca do
motivo da demisséo

14 orientagdo ao
funcionario

1.4.1 feedback

1.4.2 confeccéo de
curriculo

143 acompanhamento

posterior, se necessario

[...Jimplantar um programa que a gente intitulou de
desligamento responsavel. A idéia é orientar todas as
liderangas presentes na empresa, Que assumem essa
responsabilidade de realizar os desligamentos, para que esse
desligamento seja feito de uma forma mais responsavel e
com uma preocupacgdo maior com as pessoas.[...] (GG1,R8,
L208)

[...]JEnfatizando que a gente ja tem essa preocupacdo, a gente
j& faz no momento as entrevistas de desligamento, mas a
gente nunca fez um trabalho de orientacdo para os lideres
para realizar esse desligamento [...] (GG1,R8, L212)

[...JEntdo esse programa tem o intuito de orientar as
liderangas para que o desligamento seja feito de forma mais
clara, porque muitas vezes os funciondrios chegam para o
DH para a entrevista do desligamento e ndo sabem como é
que foram desligados [...] (GG1,R8, L214).

[...]JA partir do momento que a gente da ““feedback™: o que
ele fez de bom, de que forma ele contribuiu pra empresa e do
que ele pode melhorar principalmente, pois é esse muitas
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vezes 0 motivos que leva ao desligamento... para evitar
complicag@es. [...] (GG1,R8, L217).

[...]Bem, a gente quer fazer paralelamente um processo de
desligamento cada vez mais responsavel no sentido de dar
orientacbes ao funcionério desligado, pra que ele possa se
recolocar no mercado, para que ele possa elaborar um
curriculo[...] (GG1,R8, L220).

[..]JEnfim, a nossa idéia é dar essas orientacbes de
reorientacdo profissional também. A gente vai se
disponibilizar para atender os funcionarios desligados, caso
eles queiram voltar, pra ter algum tipo de acompanhamento,
pra eles se sintam fortalecidos pra iniciar numa nova
atividade numa nova empresa[...] (GG1,R8, L221).

[...JHoje a gente faz as entrevistas de desligamento, mas
temos uma dificuldade porque muitas vezes os lideres
encaminham para o RH, porque eles j& sabem que existe
essa necessidade de realizagdo da entrevista, mas como uma
exigéncia e ndo como uma necessidade do funcionério ou do
RH. E as vezes eles também esquecem. Ai o funcionério vai
embora e ‘ndo volta depois pra entrevista’[...] (GG1,RS,
L224).

Gestor 2 - Analista de Recursos Humanos

Categoria: Caracteristicas da cultura organizacional
e estratégias de construcdo dos valores

Subcategoria Unidades de sentido
lvalorizacéo do | [...] os valores que nds temos muito agregados a essa cultura
funcionario sd0 a questdo da valorizacdo do funcionario. Acredito que

eles mesmos reconhecem muito que sdo valorizados aqui
dentro, [...].(G2,R1,L2)

E essa valorizagdo é.. comeca ai, deixa de ser um funcionério
e passa a ser o funcionério, cada um que entra é conhecido
pelo nome. [...].(G2,R1,L6)

2treinamento [...]é desde o momento da entrada até que comega com 0
2.1 de integracédo processo de leva-lo a todos do setor pra conhecer e de
2.2 de atendimento basico | repente tem o treinamento de integragdo, tem o treinamento
de atendimento béasico e passa a partir dai eles vdo se
inserindo na cultura e a cultura vai sendo inserida nele.
[..]-(G2,R1,L9)

3 acolhimento E assim, de acordo com muitos acompanhamentos que a
gente tem feito, eles relatam que é muito facil se apegar a
empresa, porque as pessoas sdo muito receptivas, desde o
funcionario de hierarquia igual aos gestores, ao de uma
hierarquia menor. Eles sentem muito a acolhida aqui dentro
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[..].(G2,RL,L13)

Categoria:Politicas e estratégias para retencao de pessoas

Subcategoria

Unidades de sentido

Treinamentos

Eu acho que o que, mais tem retorno para manter as
pessoas,...(até gostaria de fazer um levantamento disso) séo
0s treinamentos. Que eu tenho muita vontade de fazer um
levantamento, que na época dos treinamentos tem menos
desligamentos]...] (GG2, R3, L29)

[...] vinculo com... o RH, com as pessoas, umas com as
outras, porque fazemos questdo de misturar funcionarios de
varias funcdes e setores nos treinamentos|...] (GG2, R3, L33)

Bom clima

Acho que, 0 que mais segura as pessoas ainda é o clima, que
a gente tenta... Prioriza essa questdo de um bom clima dentro
da empresa [...] (GG2, R3, L36)

Companheirismo -
competicdo saudavel

[...] até dentro do prdprio setor comercial ndo existe
rivalidade, é uma rivalidade que é saudavel,... Entdo o
companheirismo é muito forte aqui dentro. (GG2, R3, L37)

Categoria: Processo de demissdo e papel dos envolvidos

Subcategoria

Unidades de sentido

1Gestor

1.1decisdo
1.2comunicagdo ao
demitido

1.2.1 atitude ética

1.3 encaminha ao RH

O gestor toma a decisdo de fazer o desligamento, comunica o
RH em alguns momentos. Outros[gestores] ja tomam a
decisdo... e nés (RH) ou o apoiamos ou tentamos intervir de
alguma forma. [..] Ai ndés marcamos uma entrevista de
desligamento, quando o gestor encaminha e quando o
funcionério quer ser desligado[...] (GG2,R4,L39).

[...] Alguns gestores tém uma postura ética para comunicar a
demissdo ao funcionario(GG2,R4,L42).

2RH

2.1 Entrevista de demissdo

2.2 Intervengdo em
demissdes néo justas

Tentar ajudar quando a gente acha que ndo € tdo justo o
desligamento e que a pessoa pode ser trabalhada. A gente
intervém. (GG2, R4, L44)

Quando o gestor ndo encaminha a gente tenta entrar em
contato a pessoa para que ela venha fazer a entrevista de
desligamento. (GG2, R4, L48)

Mas eu acho que se houvesse um planejamento desse
desligamento, seria mais facil pra nos, pro RH realizar a
entrevista de desligamento... isso € muito importante. No
caso, a gente fica sabendo depois que o funcionério foi
desligado. E ai..., mas era tdo importante ouvi-lo e ai quando
a pessoa € desligada, ndo volta mais. (GG2, R4,L50).

3. Departamento Pessoal
3.1 Parte legal

3.2 Comunicagdo ao RH
(eventual)

NGs temos uma parceria com a pessoa que é responsavel pelo
DP... Quando o gestor ndo nos comunica, ela comunica o
desligamento. (GG2, R4, L53)

[..] E ai a gente fecha com a entrevista de desligamento,
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posteriormente a pessoa vai para o departamento pessoal para
fazer a parte legal do desligamento. (GG2, R4, L54)

Cat

egoria: Sentimentos, reacdes e manifestacdes dos demitidos

Subcategoria

Unidades de sentido

1Demitidos
1.1Sentimento de injustica
12 ndo aceitagdo do
motivo da demisséo

1.3 revolta

1.4 ressentimentos

2 Demissionarios
2.1 alivio

Alguns falam desse sentimento de injustica, ndo acreditam
que é um motivo para desligamento. As vezes, pelo momento
que eles estdo passando, eles sintam essa injustica, mas que
depois que eles refletem, pensam... eles até pensam
diferente.[...]. (GG2,R5,L54).

[...]JAlguns... os demissionérios, aqueles pedem desligamento,
sentem um certo alivio, aquele que quer sair do
empregol...].(GG2,R5,L56).

[...]JPoucos sentem revolta, pouquinho... pouquissimos
mesmo. Tem muito deles que chegam com ressentimentos,
mas quando a gente faz a entrevista de desligamento, que a
gente ouve, que a gente conversa, que a gente as vezes
aconselha um pouco... ai eles ja saem diferente.
(GG2,R5,L58).

Categoria: A demisséo e empregados remanescentes efeitos no Clima organizacional

Subcategoria

Unidades de sentido

1 desconforto emocional
2 sentimento de perda

3 relagdes de amizade
3.1 estima

[...]JE... muito relativo... nds tivemos alguns desligamentos
atualmente num setor que a gente sentiu que as pessoas que
ficaram, ficaram bastante mexidas. Com o sentimento de
perda grande, mas no mais néo percebo. [...](GG2,R6,L60)

[...]Entdo quando vocé e funcionério, gosta do que faz e esta
integrado e v& uma pessoa que ndo estd trabalhando de
acordo, entdo vocé... poxa... 0 caminho pra aquilo ali é ser
desligado. Entdo quando ocorrem os desligamentos que séo
comuns, que sdo visiveis e que V3o acontecer... as pessoas
ndo tem um sentimento tdo grande. Mas quando tem alguma
proximidade de amizade... (GG2,R6,L63).

[...]JA estima dessas pessoas para com os demitidos é pela
forma como a demissdo foi conduzida... Eu acredito que
contribuiu para essa situagdo, porque esses desligamentos
foram os que a gente considerou que foi um pouco injusto a
maneira... tentei reverter, mas tinha sido no réveillon. A
gente ndo estava trabalhando.[...]JEntdo as pessoas que
ficaram, sentiram muito, porque as que sairam foram as que
as treinaram. (GG2,R6,L68).

Categoria: Relacé

0 da justica e a ética com os processos de demissdo

Subcategoria

Unidades de sentido

ljustica
1.1gestores escutam a area
de recursos humanos

[...]JEu acredito que sim, a grande maioria sim. Claro que
existem casos que a gente ndo considera como justos, mas eu
acho que essa é uma grande vantagem aqui, 0s gestores
escutam muito o que nds temos pra falar.(GG2, R7, L75)
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[...]Entdo no momento em que existe um funcionario que vai
ser desligado e que ndo consideramos justo e intervimos...
eles ouvem... Entdo a gente acabada deixando. Na grande
maioria consegue se reerguer e isso eles falam com tanto
orgulho. Ent&o eu acredito que na grande maioria sim, porque
eles escutam quando a gente considera injusta.(GG2, R7,
L78)

Categoria: Criticas

e sugestdes de melhorias nos processos de demisséo

Subcategoria

Unidades de sentido

1 aconselhamento
2 sensibilizagéo
gestores

2.1 empatia

3 cartilha de recolocagdo
de trabalho

dos

[...] eu acho que a entrevista de desligamento € muito
importante, mas a gente pode ampliar para um
aconselhamento [...] (GG2, R8, L81)

[...] Eu acho que entra a questdo da sensibilizagdo dos
gestores, pra que eles possam conduzir 0 processo de
desligamento de uma forma diferenciada, a sensibilizagdo
também pensando na empatia, de se colocar no lugar deles.
[..] (GG2, R8, L87)

[...]JAcredito que n6s mesmos, com 0 que nos temos,
poderiamos atuar mais com essa questdo que eu ja tinha
falado, do... construir uma cartilha de recolocacdo no
mercado de trabalho, a gente ndo pode fazer um atendimento
posterior, mas nesse sentido[...] (GG2, R8, L93)

Gestor 3 — Coordenador da Area de Responsabilidade Social

Categoria: Caracteristicas da cultura organizacional e
estratégias de construcéao dos valores

Subcategoria

Unidades de sentido

1. potencial humano

1.1 capacitacdo

1.2 valorizagéo

1.3 reconhecimento

1.4 desenvolvimento

2 responsabilidade social

[...]JA empresa ela tem uma cultura de valorizagdo mesmo do
ser humano. E ndo sé do ser humano, mas assim... Digamos,
até mesmo um compromisso com a responsabilidade social.
[..](GG3, R1, L1)

[...INo caso, os funcionarios que entram aqui... Eu estava
recentemente no treinamento de integragdo... Muitos
funcionéarios que hoje estdo no cargo de geréncia ou de
diretoria, entraram aqui como estagiario. [...](GG3, R1, L3)

[...]Entéo esse estagiério vai recebendo toda uma capacitacéo,
vai sendo preparado para ele ser sempre mais, conquistar mais.
E exemplo disso a gente tem, que hoje um dos nossos gerentes
executivos daqui inclusive ele comegou como estagiaria,
passou por diversos setores... Entdo assim, o potencial humano
ele é reconhecido, ele é valorizado, h um investimento muito
grande... [...]J(GG3, R1, L5)




170

[...]JEntdo, a partir do momento que a empresa cria um
departamento de RH, é porque ela comeca a reconhecer esse
potencial humano e que tem que ser valorizado. Cuidado,
Obvio, pra ter os frutos que ela quer, que ela continua... E a
empresa crescer mais ainda, porque sem isso ela n&o
desempenha o papel fundamental que é gerar o lucro, ai ndo
tem sentido. (GG3, R1, L9)

Categoria Subcategoria | Unidades de sentido
1 ser socialmente )
responsével E... Entdo assim, nesse treinamento de integragdo, o que que

1.1 projeto educare

1.1.1 cinco valores
universais: paz, amor,
retiddo, a ndo violéncia e
a verdade.

2 comunicacao das
politicas de
responsabilidade social
2.1 jornal interno

2.2 treinamento de
integracéo

acontece... digamos, todos os coordenadores, 0s gerentes de
departamento da empresa trazem seus depoimentos pessoal e
um pouco do trabalho que a empresa realiza... No meu caso,
que eu acho que entra.. Passa por todas as empresas é
exatamente a questdo que a gente tem da cultura de sermos
socialmente responsaveis.[...] (GG3, R2, L15)

[...] Esse conselho de responsabilidade social que ainda existe
até hoje, ha a participacdo de funcionarios. Em todos 0s nossos
projetos sociais os funciondrios eles participam como
voluntarios [...] (GG3, R2, L26)

[...] € um programa que nos adotamos... Programa educare, é
um programa utilizado na india, [...] e tem como proposta
trabalhar os cinco valores universais, que € a paz, 0 amor, a
retiddo, a ndo violéncia e a verdade. Entdo assim, esses cinco
valores eles perpassam por todos 0s nossos projetos e quando a
gente apresenta esses projetos pros nossos funcionarios da
empresa a gente estad convidando o funcionéario a fazer parte
dessa nossa filosofia[...] (GG3, R2, L31)

[...]Pois é... e assim, durante 0 ano inteiro, a gente tem
atividades... Como eu disse, 0o marketing faz questdo de
divulgar essa parte desses valores]...] (GG3,R2, L43)

Categoria: Politicas e estratégias para retencdo de pessoas

Subcategoria

Unidades de sentido

1. Investimento

1.2 ajuda com 50% da
faculdade

1.3 cursos extra

2. Processo seletivo
2.1 alegria

2.2 motivagao

2.3 paixdo

3 reconhecimento

[...]Quando eu entrei pra cé, pra ser feito o processo de sele¢éo
pra entrar pra empresa, 0 que mais me chamou a atengéo foi a
alegria da gerente de RH, das meninas do TH, que hoje é TH...
Elas me passaram uma motivagdo muito grande e uma paixdo
muito grande pela empresa[...]J(GG3, R3, L 134)

[...]Como eu estou dizendo, tem um investimento muito
grande no potencial de cada um, profissional... Seja ajudando
com 50% na faculdade, seja costeando curso fora,... Sempre ha
esse investimento humano, o mercado que é competitivo eles
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muitas e muitas vezes convidam esses profissionais e eles
preferem estar aqui[...](GG3, R3,L142)

[...JEnt&o a partir do momento que vocé se sente prestigiado
pela empresa é uma forma de que vocé... ‘como é que eu vou
sair daqui se eu sou reconhecido, se eu sou
valorizado[...](GG3, R3,L154)...".

Processo de demisséo e papel dos envolvidos

Unidades de sentido

Categoria:
Subcategoria
1 chefia
11 autonomia para
demitir
1.2 comunicar ao
empregado
1.3 informar os motivos
14 encaminhar  aos

tramites legais

[...]Jpara acontecer o desligamento, realmente a gente precisa
reconhecer que ndo tem condigbes daquela pessoa, ou se
encaixar com a familia que esta ali, que ai é algo que a gente
acha muito pior do que ndo saber fazer é ndo saber se
relacionar. [...]J(GG3, R4,L164)

[...]Eu ndo aceito, eu ndo admito de forma alguma que alguém
queria derrubar o outro, ou que comece a existir aquela
fofoquinha, as briguinhas bobas... Isso ndo. A gente resolve
porque a familia briga no dia-a-dia, tem suas confusdes, tem
seus estresses... Mas a partir do momento em que fugir é um
comportamento que a gente acha adequado moralmente, ai a
gente... Esse é o momento de desligar[...] Quando isso precisa
acontecer, que Gragas a Deus foram poucas as vezes que isso
aconteceu, mas a gente chamou e contou e explicou o
motivol...](GG3, R4,L170)

[...]E ai quando fomos conversar no processo de demisséo eu
pedi pra ela inverter os papéis. Deixe eu ser vocé e tente ser
eu[...]JO processo de demisséo foi tranquilo, mas foi doloroso,
até porque eu fui a afetada. Se ela tivesse feito isso com outra
pessoa, eu estaria numa posicdo de neutralidade, enxergando a
coisa diferente. Na verdade eu ndo precisei demitir. Foi ela que
pediu pra sair porque o elo de confianca foi quebrado e ai ndo
tem como juntar os cacos. Ai ji entrou para 0 processo de
demissdo mesmo. Depois que conversou comigo e com O
chefe, eu encaminhei para a pessoa que cuida dessa parte. N&o
foi feita entrevista de demisséo porque o problema era muito
especifico.

[...](G3, R4,L225)

Categoria: Sentimentos, reacdes e manifestacdes dos demitidos

Subcategoria

Unidades de sentido

1 dor muito grande

1.1 mégoa

1.2 chateagéo

1.3 processo de reviver
2 questionamento

Eu wvou tirar por mim. Eu ja cheguei a ser demitida,
trabalhando uma vez num com prestagdo de servico num
projeto da [..]. Quando chega aquele momento de ser
demitida... E uma dor muito grande. Quem gosta... Acabou o
setor, acabou o projeto... e eu estou lhe desligando. Eu acho
que qualquer ser humano, a situagdo é a mesma. Por que eu?
Eu acho que ninguém gosta de ser demitido. [..](GG3,
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R5,L236)

Eu acho que ninguém gosta de ser demitido. E algo que vocé
sente no olhar da pessoa. Mesmo aquelas pessoas que vocé
nao trabalha com elas, trabalham noutro setor. Existe uma
magoa, uma certa chateacdo. Eu acho que passa por um
processo de reviver, mesmo. Ha eu me dei, eu me doei e ai eu
levo um chute, eu sou demitida. Eu acho que no final todos
nds temos 0 mesmo sentimento. [...]J(GG3, R5,L239)

Categoria: Sentimentos, reacdes e manifestacdes dos remanescentes

Subcategoria

Unidades de sentido

1 afetar

1.1 preocupacéo
1.2 solidariedade
1.3 sensibilizacdo
1.4 choque

1.5 surpresa

Eu acho que afeta, mesmo aqueles que ndo estéo tdo proximos.
Por exemplo, se vocé sabe que houve um processo de
demisséo porque a empresa perdeu um contrato, ou porque
naquele setor vai haver um remanejamento, ou alguma coisa
do tipo ou mesmo para inovar o quadro. Eu acho que para
alguns funcionérios que eu conheco, eu acho que deve existir
uma preocupacéo. [...]J(GG3, R6,L239)

Existia uma sensagdo de solidariedade, ao mesmo tempo de
tristeza porque eram vérios pais de familias que estavam sendo
postos pra fora. A equipe toda se sensibilizava a isso. Hoje em
dia, se hd uma fuséo de empresa, algumas pessoas estdo sendo
desligadas. Ou a pessoa ndo estava atingindo o esperado da
empresa. De qualquer forma ha um choque, surpresa, as vezes
negativa. Eu acho que todo mundo pensa e repensa suas agdes
na empresa. [...](GG3, R6,L250)

Categoria: Relacdo da justica e a ética com 0s processos de demissao

Subcategoria

Unidades de sentido

1 erros e acertos

1.2 subjetivo

1.3 justa sob a dtica da
empresa

2 pagamento dos direitos

Eu acho que tem erros e acertos. Vai depender muito do
subjetivo de quem est4 olhando. Por exemplo, de repente eu
tenho uma opinido sobre a conduta ou o trabalho de uma
determinada pessoa e essa pessoa ndo consegue agradar ou
passar 0 mesmo olhar para uma outra. Mas eu também acho
que a empresa acerta, mas acho que ela erra. As vezes a gente
diz, Ah, aquela pessoa era tdo legal. N&o aquela coisa
monstruosa. [...](GG3, R7,L257)

Em termos do legal, mesmo. Eu acho que a empresa cumpre
sim as determinacOes legais, até porque se ela ndo fizer, ela
ndo se mantém. Em relacdo a ser justo nas demissdes, eu acho
que na Otica dela, em relagdo aos resultados que ela espera de
cadaum. [...](GG3, R7,L262)

Uma queixa de um cliente sobre determinado funcionério. Um
técnico vai fazer um atendimento e destrata o cliente. A
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empresa se acha no direito de demitir ou trocar o funcionério
porque quem estd vendendo a imagem da empresa é o
funcionario. E aquela histéria de que o cliente sempre vai ter
razdo. No minimo, vocé tem que acatar o seu erro e pronto, ou
tratar o outro com dignidade. Ai a gente se coloca como cliente
e a gente vai entender por que a empresa age assim. [...]J(GG3,
R7,L267)

Categoria: Criticas e sugestdes de melhorias nos processos de demissao

Subcategoria

Unidades de sentido

1 avisar com
antecedéncia

E tAo subjetivo, eu ndo posso falar, muito. O ideal é que uma
vez que o patrdo quer demitir, o0 empregado espera um aviso
antecipado. A ética, o respeito humano, vai embora em
qualquer lugar, durante o processo de demissdo. S6 em casos
extremos, ai ndo tem que conversar. Ai é algo que eu acho que
todas as empresas devem melhorar. [...]J(GG3, R7,L279)

Eu sei que tem uma proposta do RH para ter um processo de
demissdo menos doloroso. Eu acho que onde eu estou, é um
local diferenciado porque o lado humano é muito exaltado.
Quando agente precisa demitir a gente normalmente
encaminha, da um aval positivo, quando é devido. [...](GG3,
R7,L285)

Gestor 4 — Gerente Executivo Gestor

Categoria: Caracteristicas da cultura organizacional e
estratégias de construcéo dos valores

Subcategoria

Unidades de sentido

1 Politica da qualidade
1.1 1SO 9001

2 integracdo

3 interacédo

4 esporte

5 cultura

6 a parte social

Dentro da Politica da gente, a gente tem uma certificacdo que é
a 1SO 9001 onde a gente também formatou exatamente nesse
sentido, sdo objetivos, valores. A politica de qualidade da
empresa, e dentro disso ai ta a cultura organizacional da
empresa. (GG4, R1, L3)

A forma que a gente passa, acho que realmente é no dia-a-dia,
acho que existe uma interagdo muito forte. Nesse momento
que Vocé vai passar aqui, vocé vai perceber: ha uma interacéo
muito forte entre as pessoas, entdo a partir do momento que 0s
proprios gestores, as pessoas que sabem quais sdo os valores,
qual a cultura organizacional da empresa, o que a empresa
pensa, 0 que ela estd visando, o que ela esta querendo & na
frente. (GG4, R1, L7)

Ao passar dentro da empresa, vocé vé painéis, onde vocé vé
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quais séo as pilastras que a gente defende, o esporte, a cultura,
a parte social... (GG4, R1, L13)

Categoria: Politicas e estratégias para retencdo de pessoas

Subcategoria Unidades de sentido

1 integracéo
2 politica salarial com | Acho que a retengdo ndo é so questdo de dinheiro, sdo varias

plano de carreira coisas envolvidas, sem duvida alguma, uma delas é a
3 cesta béasica integracéo das pessoas. (GG4, R3, L29)
4 cursos

E eu acho que um plano de carreiras, que a gente esta
desenvolvendo agora, um plano de carreira de cargos e salarios
para que elas consigam vincular o plano de carreira a um plano
de salarios. (GG4, R3, L32)

A gente também tem uma parte que a gente consegue cestas
béasicas, que é um beneficio a mais para os funcionérios. A
parte de ajudar na questdo de cursos, alguns cursos, que s&o
destinados para a area em que ele esté inserido, eles buscam
alguns cursos, trazem algumas sugestfes para a gente. O
préprio RH também desenvolve esse lado. (GG4, R3, L34)

Categoria: Processo de demisséo e papel dos envolvidos

Subcategoria Unidades de sentido

1 chefia

1.1 deciséo Depois que o gestor o desligou, comunica o empregado. Ele
1.2 comunicagao vai dizer os motivos, "porque foi, porque ndo foi", o qué que
1.2.1 compartilha com os | estava acontecendo. N&o vai dizer simplesmente: "Vocé t&
superiores desligado", num é, vai dizer: " Aconteceu isso, aquilo e aquilo
2 encaminha para o setor | outro, e isso € decorrente de varios outros fatos..." até porque
pessoal e RH na troca de idéias que nds temos com oS gestores a gente

identifica muitas coisas, meio que fatos recorrentes, entdo
acontece dessa interacdo, dessa troca de idéias, e a partir dai,
da entrevista de desligamento. (GG4, R4, L38)

[...] Realmente existe uma insatisfacdo dos funcionarios
conosco, sem duvida alguma. E a partir do momento que se eu
colocar um aviso prévio eu posso estar proporcionando uma
situacdo em risco o cliente. Logico que previamente o
empregado foi bem selecionado. Foi feita uma pesquisa sécio-
econdmica do individuo, quando ele entrou. A gente fez essa
pesquisa para saber se ele tem titulos do SERASA, para saber
se ele tem ficha criminal, se ele tem isso, tem aquilo outro, se
aquela pessoa tem... antecedentes criminais... Também se ele
estd apto ao trabalho, mas no desligamento no decorrer desse
tempo a gente tem algumas pesquisas socioeconémicas de
rotina do individuo do empregado. No ato da demissdo, se eu
fizer ela (a demissdo) sem ser indenizada a gente vai ter um
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problema sério. Entdo o procedimento padréo é o aviso prévio
indenizado. (GG4, R4, 48)

1 polidez

2 postura de ajuda ao
demitido

2.1 diminui o confronto
2.2 evita problemas

Eu vou falar das minhas que eu ja fiz. Em todas as minhas
demissBes eu nunca tive problema. Eu. Até por que eu vou
contextualizar toda vivéncia dele, em que ponto que ele pode
ter errado e ter ocasionado. (GG4, R5, 58)

E por muitas vezes eu ja tenho testemunhos de pessoas que eu
fiz desligamento e que ligam tempos depois dizendo que
conseguiram empregos melhores em outros locais. (GG4, R5,
L68)

Eu pelo menos nunca tive nenhum tipo de atrito pessoal com
nenhum desligamento, mas também a forma que vocé faz o
desligamento é muito importante, Tem que ser realmente uma
forma regular, se for muito agressivo, muito forte, pode
ocasionar um transtorno muito grande naquela pessoa e assim
ela ndo conseguir ingressar novamente. (GG4, R5, L74)

Categoria: Sentimentos, reacdes e manifestacdes dos remanescentes

Subcategoria

Unidades de sentido

1 ligagéo afetiva

2 surpresa

3 desconhecimento dos
motivos

J& percebi algumas vezes esse tipo de reacdo. Eu acho que vai
acontecer em qualquer escala, porque muitas vezes que vocé
tem uma relacdo de muitas pessoas aqui, que ndo estdo no
mesmo setor, mas estéo ligadas. (GG4, R6, L78)

Vai acontecer que existe uma ligagéo afetiva. Mas a pessoa em
um certo setor, e eu sei quais sdo 0s problemas dessa pessoa,
mas a que estd em outro setor ndo sabe dos motivos do
desligamento, nem tanto eu posso dizer os motivos do
desligamento daquela pessoa. Entdo ha aquele choque, "Cara..
sério? Mas por qué?" eu tento ser o mais transparente possivel
nessa relacdo. (GG4, R6, L83)

Categoria: Relacdo da justica e a ética com 0s processos de demissao

Subcategoria

Unidades de sentido

1 gestores
1.1 alguns
cuidado

1.2 troca de idéias com o
gestor superior sobre a
demisséo

1.3 gestor quer se abstrair
da responsabilidade pela
demisséo

nao tém

Eu acho que alguns dos gestores ndo tém esse cuidado, apesar
da gente tentar colocar dessa forma. Por muitas vezes acontece
numa troca de idéias, sobre o desligamento, e ai o gestor vai e
diz assim: "Cara, mandaram te desligar." "Mas por qué?",
"Né&o, bicho, ndo sei", e ai € muito complicado, e ele sabe 0
porqué. Mas para o gestor se passar de bonzinho, ele fala isso.
e entdo pde a culpa para quem ordenou o desligamento. (GG4,
R7,87)

Categoria: Criticas e sugestdes de melhorias nos processos de demisséo




176

Subcategoria Unidades de sentido
1 andlise dos motivos e
dificuldades Fazer uma analise junto a psic6loga. Eu penso que ai a gente

ainda ndo é tdo forte. Mas € superimportante. Porque a partir
dali vocé vai conseguir ver quais sdo as dificuldades de quem
realmente estd sendo desligado, porque pra vocé retirar
informacOes de quem ainda néo foi desligado, existe a questéo
do vinculo, existe a questdo do medo. Depois que vocé é
desligado, vocé fala tudo. (GG4, R8, L94)
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ANEXO |
ESCALA DE PERCEPCAO DE JUSTICA ORGANIZACIONAL
Abaixo estdo listadas frases relativas a alguns aspectos do seu trabalho atual. Indique o

quanto vocé concorda ou discorda de cada uma delas. Dé suas respostas marcando com

um X o nimero que melhor as representa. Os nimeros da escala significam o seguinte:

Discordo Discordo Nem concordo Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Nem discordo parcialmente totalmente
1 2 3 4 5
Afirmacdes 1/213]4|5

1. Sou recompensado, de maneira justa, por minha responsabilidade no
trabalho

2. Ao se relacionar com os empregados, 0 meu chefe consegue superar 0s
favorecimentos pessoais

3 A minha empresa d& oportunidades para 0s empregados recorrerem das
decisdes tomadas

4. Sou recompensado, de maneira justa, por minha experiéncia
profissional

5. A minha empresa estabelece critérios para que as decisdes tomadas
sejam justas

6. O meu chefe se preocupa com 0s meus direitos

7. Sou recompensado, de maneira justa, por meus esforcos na realizagdo
do meu trabalho

8. Sou recompensado, de maneira justa, pela qualidade do trabalho que
apresento

9. A minha empresa procura coletar informagdes precisas antes de tomar
as decisdes

10. Sou recompensado, de maneira justa, pelo estresse a que sou
submetido durante o meu trabalho

11. Se considerar os demais salarios pagos nesta empresa, recebo um
salério justo

12. Ao tomar as decisdes, 0 meu chefe considera 0 meu ponto de vista

13. Através de representantes, a minha empresa possibilita a participacéo
dos empregados quando vai decidir sobre questdes que os afetam
diretamente, como politica salarial.

14. O meu chefe usa o tempo que for necessario para me explicar as
decisdes tomadas e as conseqléncias das mesmas.

15. A minha empresa escuta e compreende as opinides de todas as
pessoas que serdo atingidas pela deciséo

16. O meu chefe me trata com sinceridade e franqueza

17. Na minha empresa, recebo feedbacks Uteis relacionados com as
decisdes que dizem respeito ao meu trabalho
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18. O meu chefe fornece-me informagdes acerca do modo como eu estou
desempenhando as minhas fungdes, permitindo-me fazer melhor o meu
trabalho

19. No meu trabalho, as pessoas podem me solicitar esclarecimentos ou
informac0Oes adicionais sobre decisdes tomadas pelos chefes

20. O meu chefe fornece justificativas sobre as decisdes que sdo
relacionadas ao meu trabalho
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