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SINOPSE

O presente texto convida a algumas importantes reflexdes acerca de temas
contemporaneos na gestao de pessoas e na gestdo organizacional de forma
mais ampla. Com base em um abrangente apanhado de série de estudos
recentes em areas pertinentes, sdo abordados temas como o paradigma
da complexidade, a modernidade liquida e as peculiaridades de geracdes
diferentes que hoje perfazem o mercado de trabalho. A propoésito de trabalho,
emergem nessa perspectiva abordagens criticas relacionadas ao teletrabalho,
a uberizacdo do trabalho, ao desemprego estrutural e ao iminente fim do
emprego. No intuito de tentar auxiliar o leitor a lidar melhor com o quadro de
instabilidade e incertezas que permeia o mundo da gestao, sao feitas algumas
provocagdes e, de forma oportuna, sdo elencadas algumas tarefas essenciais
aos gestores na atualidade.
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O século XXI trouxe novidades de natureza e intensidade nunca antes vistas,
ndo apenas paras as organiza¢des mas para avida em sociedade de modo geral.
Vivemos hoje em um ambiente de incertezas, e isso se reflete nas previsdes
inconsistentes notadas para as esferas econ6mica, politica, tecnologica,
ambiental, social, enfim, para a vida como um todo.

Nesse contexto, ndo é diferente a inquieta¢do e as angusticas acerca darotina e
dosplanos futuros paraas atividades organizacionais. As organiza¢des precisam
lidar com cenarios de grande inovacao, com crises econémicas, com mudancas
rapidas nas preferéncias de consumidores, com novas demandas ambientais
e, claro, com incertezas relativas a seu préprio quadro de profissionais.

E para tentar lidar melhor com esse quadro de incertezas e de desafios que
este texto emerge, ao oferecer um panorama atualizado e por vezes critico
acerca de temas contemporaneos em gestdao organizacional e também em
gestdo de pessoas. Nessa “pds-modernidade”, ha lentes que nos ajudam a
visualizar melhor a transicdo entre o “velho” e o “novo”, e entender um pouco
melhor o dinamismo e essas incertezas do mundo atual.

Este artigo, assim, mais do que despejar teorias em cima do leitor, busca
oferecer algumas reflexdes e fazer algumas provocacdes, sempre com o apoio
de estudos recentes na area.

A primeira se¢do aborda a transicdo necessaria do paradigma “mecanico” de
visdo organizacional para o pensamento complexo, ideia bastante em voga
nesta século XXI. Em seguida, investigamos a chamada modernidade liquida
e ai propomos uma imediata relacdao entre esta abordagem e o novo mundo
do trabalho. Dessas reflexdes, emergirdo termos como a “uberizacdo do
trabalho”, o desemprego estrutural e o possivel “fim do emprego”. Trataremos
criticamente também do teletrabalho ou trabalho remoto, elencando vantagens
e desvantagens nessa nova realidade. Veremos, no entanto, que as coisas ja
foram diferentes, e que geracdes distintas e cheias de peculiaridades hoje
dividem o mercado de trabalho, o que, por si so, ja configura um punhado de
desafios extras a gestao. Ao final, tragamos algumas as considerac¢es finais e,
guem sabe, ainda mais provocacoes.
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A partir do inicio do século XX, e por muitas décadas, o modo de pensar a
gestdo organizacional passou a ser baseado em um paradigma “mecanico”. As
preocupacdes dos gestores eram relacionadas primariamente as estruturas,
aos processos, a hierarquia formal, ao desenho de tarefas. Nessa perspectiva,
as organiza¢fes eram compreendidas como “maquinas”. Buscava-se, entao, a
maxima eficiéncia, o maximo controle, a resposta certa e a projecao futura
guase que matematica, exata, apoiada por aquilo que ja tinha sido feito
anteriormente. As pessoas, nessa logica, eram vistas cOmo meros recursos
produtivos, sem autonomia ou valores, passiveis de serem “mandadas” pelos
chefes com vistas a maxima produtividade (TORRES, 2015).

No mesmo sentido, Ramalho et al (2018) comentam que este paradigma da
gestao do século XX foi marcado por uma légica determinista e linear. Dessa
forma, era possivel criar modelos que, em tese, guiariam futuras praticas
“bem sucedidas”. Muitos atrelam essa visdo de mundo ao chamado paradigma
“cartesiano-newtoniano”, por meio do qual ha foco nos processos, na ordem, na
rotina, na analise puramente quantitativa, nos sistemas fechados, no intelecto
em detrimento da emocdo e na separacdo entre o “todo” e as “partes” (SILVA;
REBELO, 2003; CURVELLO; SCROFERNEKER, 2008; TORRES, 2015; RAMALHO et
al, 2018).

No entanto, essa compreensdo mecanicado mundo passa a perder forca a partir
da década de 1980, época em que o fim da Guerra Fria também simboliza uma
ruptura, uma abertura global em termos politicos, econémicos e sociais (TERRA;
PASSADOR, 2018). Com o fendmeno da globalizacdo e, consequentemente,
com as cada vez mais rapidas inovac¢des tecnoldgicas, as organizacdes passam
a participar de um ambiente instavel e cada vez mais dinamico.

Assim, era preciso romper aquela l6gica mecanica. Passa a crescer entdo a
perspectiva da organizacdo como um sistema aberto, muito apoiada pelas
bases da Teoria dos Sistemas. A Teoria Geral dos Sistemas, nem era tao
nova assim: emergiu a partir da década de 1950 com os trabalhos do biélogo
alemdo Ludwig von Bertalanffy. Ele ndo compactuava com a separacdo
determinista do mundo em areas diferentes de conhecimento, tal qual
justamente se fazia dentro do paradigma mecanico. Na légica dos sistemas,
nao faz sentido compreender os fendmenos naturais somente por uma Otica
biolégica, por exemplo. Argumenta-se, entao, que a sociologia, a psicologia,
as ciéncias naturais, a administracdo, enfim, estdo interconectadas e sao
interdependentes. Na pratica, a Teoria Geral dos Sistemas argumenta que
0s sistemas organizacionais sdo compostos de subsistemas e que “tudo esta
conectado” (RIBEIRO, 2016; SILVA, 2013).

Promove-se, assim, que as organizacdes passem a ser encaradas como sistemas
abertos, e ndo mais sistemas fechados. A organizacdo como sistema aberto
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simboliza um ente que esta em constante interacdo com 0 seu meio externo.
Ou seja, o0 meio externo influencia direta e constantemente o meio interno,
e este, por sua vez, influencia novamente o ambiente externo, num fluxo
constante. Além disso, a légica dos sistemas traz a ideia da sinergia: aquilo
gue ocorre quando dois subsistemas, funcionando em conjunto, estdo aptos
a produzir mais resultados do que aconteceria se estivessem trabalhando de
forma separada (ou seja, a ideia de que um mais um pode ser igual a trés)
(WILLIAMS, 2016).

Aqui, entdo, entramos de vez na era do pensamento sistémico (ou “holistico”).
A visdo do “todo” passa a ser o paradigma dominante. Ainda hoje, muitas
candidatos a uma vaga de emprego fazem questdo de colocar em seus
curriculos o termo “visdao sistémica”, para indicar que sim, conseguem ver o
todo, conseguem compreender que os fendmenos estdo interligados, que
ndo focam mais apenas na sua tarefa, e que entendem a dinamica dos novos
negocios e do mundo que parece, de fato, cada vez mais complexo.

Acontece que a expansdo dos mercados a nivel global, o acirramento da
competicdo e a crescente corrente de incertezas acerca dos mais variados
eventos sociais pedem novas formas da organizacdo tentar compreender
0s ambientes nos quais ela opera. Assim, neste século XXI, talvez nem
mesmo o paradigma sistémico seja suficiente para compreender os desafios
organizacionais. E ai que entra, entdo, a teoria da complexidade e, por
consequéncia, o chamado pensamento complexo.

O principal expoente da teoria da complexidade é o socidlogo francés Edgar
Morin. Para Morin (2000; 2015), o pensamento sistémico tem tantos problemas
guanto o pensamento mecanico, poisfocaapenasnotodoeignoraaimportancia
das partes, e assim, também ¢é simplista. Na mesma linha, sugere-se, entao,
qgue “o pensamento linear-cartesiano produziu e continuara a produzir saberes
Uteis e importantes. O mesmo vale para o pensamento sistémico. Integra-los,
isto é, religar esses conjuntos de saberes, € a tarefa do pensamento complexo”
(MARIOTTI, 2010, p. 5).

Assim, crescem as discussdes acerca da complexidade nas organizacdes. Para
Morin (2015), a complexidade configura uma nova abordagem, que contribui
para o entendimento do todo e das partes, ja que ndo é possivel conhecer as
partes sem conhecer o todo, e nem o todo sem as partes. Para o autor: .

Complexus significa o que foi tecido junto; de fato, ha
complexidade quando elementos diferentes sao inseparaveis
constitutivos do todo (como o econdmico, o politico, o
sociolégico, o psicologico, o afetivo, o mitolégico), e ha um
tecido interdependente, interativo e inter-retroativo entre o
objeto de conhecimento e seu contexto, as partes e o todo, o
todo e as partes, as partes entre si. Por isso, a complexidade é
a unido entre a unidade e a multiplicidade (MORIN, 2000, p. 38).
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Cabe, antes de mais nada, que ndo confundamos “complexo” com “complicado”.
N3o necessariamente o complexo precisa ser complicado (isto é, dificil de
entender, confuso). Na realidade, sistemas complexos podem até, por vezes,
produzir um comportamento simples. Além disso, é importante perceber que
novo paradigma “defende que o ndo linear e a desordem também sdo capazes
de gerar conhecimento, pois instigam a criatividade por meio do imprevisivel
e do dinamico” (RAMALHO et al, 2018, p. 203). Ou seja, é possivel unirmos o
paradigma mecanico ao holistico. Pensar de forma complexa é justamente unir
essas duas formas de pensar, ndo mais excludentes.

E o que tudo isso significa para a gestdao de pessoas, por exemplo? Imagine o
gestor de uma equipe. Nao basta que ele conheca a fundo o comportamento
individual dos membros da equipe sem conhecer a sinergia e o comportamento
novo produzido pela equipe em si. Da mesma forma, ndo basta que ele
entenda apenas a dinamica do grupo sem que conheca profundamente os
comportamentos individuais. E preciso fazer ambas as coisas: as partes e o todo.

No mesmo sentido, e para Corréa et al,

A Teoria da Complexidade estuda os sistemas adaptativos
complexos, ou seja, estuda qualquer conjunto de elementos ou
agentes que interagem dinamicamente entre si reproduzindo
seu proprio comportamento. Cada um dos elementos
componentes comporta-se, por sua vez, COmMo um sistema
cujo resultado é maior do que o resultado que as unidades
poderiam ter se funcionassem independentemente. E sdo
adaptativos na medida em que os sistemas se inserem dentro
de outros sistemas, os quais influenciam e sdo influenciados
uns pelos outros e por isso estdo sempre se adaptando as
condicdes do meio (CORREA et al, 2002, p. 2, grifo do autor).

Nessa perspectiva, podemos listar aqui, com base em Mariotti (2010), em
Torres (2015) e em Moritz (2012), algumas das outras “tarefas basicas” para
passarmos a pensar de forma complexa:

* (Re)conectar conhecimentos separados e dispersos, resultando em um
pensamentos interdisciplinar e/ou transdisciplinar

* Ir além do “holismo”, reconhecendo uma légica circular entre as partes
e o todo;

« Admitir a incerteza, a desordem, a aleatoriedade, a imprevisibilidade e
as contradicdes;

* Interrelacionar constantemente o contexto local e o global;

+ Descartar as estruturas de comando-e-controle e contemplar a lideranca
compartilhada embasada pelo dialogo;



Complexidade, trabalho e colaboragdo na era digital | Pedro Faccio de Conto

+ Envolver cada vez mais as pessoas na tomada de decisdo que as afeta,
autorizando-as a tomar decisGes sem a consulta a hierarquia central;

« Promover a diversidade.

De forma complementar, e agora pensando na gestdo organizacional em um
contexto complexo, Vieira, Martins e Goncalves (2015) sugerem que se deva:

* Criar e manter uma organizacao de aprendizado: fomentar os meios
para que todos possam ser envolvidos em um aprendizado continuo

* Promover a transicao: estimular os profissionais a perceberem
essa mudanca da era industrial (paradigma simplista) para a era da
informacdo (paradigma complexo).

* Construir um senso de resiliéncia: consolidar a habilidade de
adaptacdo a mudancas e ajustar as expectativas

* Repensar a forma de controlar: promover o controle sobre os limites
ao invés do controle tradicional (sobre os processos e/ou resultados),
liberando mais os profissionais para agirem de forma inovadora.

* Admitir conflitos: a cultura da organiza¢do deve admitir a constante
transicdo entre ordem e desordem, e aceitar que desafios sejam feitos
com o uso de debates.

Agostinho (2003) sugere que quatro conceitos ilustram bem a ideia da
complexidade: autonomia, cooperacao, agregacdo e auto-organizacdo. Para a
autora,

Individuos autébnomos, capazes de aprender e de se
adaptarem, cooperam entre si obtendo vantagens adaptativas.
Tal comportamento tende a ser selecionado e reproduzido,
chegando ao ponto em que estes individuos cooperativos
se unem formando um agregado que também passa a se
comportar como um individuo e assim por diante. Diz-se,
entdo, que o sistema resultante se auto-organiza, fazendo
emergir um comportamento global cujo desempenho também
é avaliado por pressdes de selecdo presentes no ambiente
(externo e interno) (AGOSTINHO, 2003, p. 8-9).

Essas ideias acerca da complexidade nas organizacBes estdo muito em linha
com as novas discussdes da gestdao organizacional e da gestao de pessoas.
Afinal, pensemos juntos no seguinte: toda empresa encontra-se em um
determinado setor (ou mercado). Ela oferta ao mercado produtos e/ou servicos
especificos, que visam a satisfazer uma gama de consumidores. Ao ofertar tais
itens, a empresa produz 0s recursos necessarios a sua propria sobrevivéncia e
manutencdo. E também nesse exemplo que a l4gica da complexidade pode ser
notada: a empresa, ao produzir, produz a si propria.
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No contexto competitivo e mutavel dos mercados atuais, ja sabemos que as
empresas tém buscado (ou ao menos deveriam estar buscando) modos de serem
mais flexiveis, inovadoras, descentralizadas, e de adotarem novas ferramentas
tecnoldgicas nos seus processos. Termos como lideranca compartilhada,
empoderamento dos profissionais, equipes multidisciplinares, gestao por projetos
e gestao pela resolucao de problemas, aparentam ser algumas das novas “boas
praticas” (talvez modismos?) disponiveis na nossa area de estudo. O certo é que,
para operar a complexidade de fato, ndo basta mais que a organizac¢do soé repita
que os ambientes internos e externos sdo instaveis e imprevisiveis. E preciso que
a empresa de reconfigure e se redefina constantemente, pois sé sobreviverao
aquelas que o fizerem, ou seja, aquelas que se auto-organizarem e que utilizarem
essa turbuléncia toda como sua prépria fonte de aprendizado e de inovacao.

Além disso, é importante que se reveja a definicdo do que é “longo prazo”, algo
muito usado, por exemplo, para se fazer planejamento organizacional. Em uma
realidade complexo, ndo é mais possivel prevermos comportamentos de longo-
prazo, mesmo que o0s executivos sejam altamente experientes e competentes. A
complexidade sugere prazos mais curtos, até porque, por sua natureza, mesmo
uma pequena mudanc¢a ambiental poderia gerar consequéncias enormes para o
ambiente interno da organiza¢do, por exemplo. Assim, toda a discussao acerca
da estratégia organizacional, por exemplo, precisaria ser revista. O principal
desafio da estratégia, torna-se “a gestao das mudancas e como fazé-la. O sucesso
é medido pela habilidade de sobreviver, reinventar a empresa, constantemente,
ao longo do tempo. O indutor chave do desempenho superior é a habilidade de
mudar” (VIEIRA; MARTINS; GONCALVES, 2015, p. 56).

Por fim, entende-se que é necessaria uma revisao de postura e uma prepara¢ao
justamente mais complexa por parte dos profissionais. Nao basta mais que estes
sejam especialistas em suas areas, mas também ndo € o suficiente que sejam
generalistas. Em um contexto complexo, ambas as visdes sdao importantes. O
conhecimento do contexto no qual se atua é vital, até para que haja essa interrelacao
entre o individual e o coletivo (SILVA; SOBROSA; DALAGASPERINA, 2016)

10
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Zygmunt Bauman, sociélogo polonés, trouxe ao mundo a caracterizacao da
“modernidade liquida”. Para o autor, nossa sociedade estd passando por
profundas mudancas que conferem a varios aspectos da vida cotidiana um
carater “liquido” e “fluido”. Assim, a chamada “modernidade sélida” (séculos
XVIIl e XIX), cada vez mais cede lugar ao atual estado de liquidez (BAUMAN,
2001).

Tracos dessa modernidade liquida podem ser evidenciados em aspectos
diversos da vida em sociedade. Em um mundo complexo e de grandes
insegurancas, até mesmo as proprias relacdes humanas parecem
enfraquecidas e instaveis. Na era dos smartphones e dos préprios aplicativos
de relacionamento, por exemplo, dizeres como “até que a morte nos separe”
parecem cada vez fazer menos sentido. Em uma sociedade na qual as pessoas
vao se acostumando a conseguir 0 que querem quase que instantaneamente,
a capacidade de adiar recompensas parece também se esvaziar.

Corroborando com a ideia de um iminente enfraquecimento dos lacos
sociais, de afetividade e da estabilidade, Teixeira (2016) comenta que a ordem
social vigente prioriza os interesses individuais ao invés daqueles coletivos
e, nessa légica, a responsabilidades pelo sucesso ou pelo fracasso também
sao individuais. Além disso, a transicdao da modernidade sélida para a liquida
parece afetar enormemente as relacdes de trabalho, que deixam de ser mais
estaveis, seguras e “enobrecedoras” para tornam-se cada vez mais efémeras,
frageis e circunstanciais (TEIXEIRA, 2016; SILVA, 2017).

Em Bauman, compreendemos que o capital e o “consumo fluido” agora
exercem o papel do controle social, e ndo mais o Estado classico com suas
prisGes e escolas. Uma vez que o capitalismo moderno, nessa logica fluida, nem
se interessa muito em manter estruturas de trabalho de duracdo estendida,
guestdes como confianca, comprometimento e lealdade ficam ameacadas
(LEAL, 2015).

Ao longo da histéria humana, o trabalho ja teve diferentes conotac¢bes (e
func¢des). De simbolizar uma tarefa essencial a sobrevivéncia (caga de animais
e coleta de plantas), passando por um “castigo divino” e chegando ao sistema
capitalista. Com achamada era da informacao, a l6gica capitalista ganha novos
ares. O mundo do trabalho hoje, sabidamente complexo, parece progressiva e
irreversivelmente se aproximar da légica da modernidade liquida (LINHARES,
2015).

Hoje, a possibilidade de que um profissional inicie e termine a sua carreira em
umamesmaorganizacdopareceumtantoquantoremota.Alémdisso, apergunta
classica de entrevistas de emprego “como vocé se vé daquia 5 ou 10 anos?” soa
igualmente complicada. Na era da modernidade liquida, flexibilidade é uma
das principais palavras-chave. Flexibilizacdo do trabalho, trabalho em regime

11
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parcial, terceirizacao, banco de horas e contratos temporarios sao alguns dos
termos que ditam a tonica dessa nova realidade. Ganham destaque também
aqueles que dizem respeito a multiplicacao dos espacos de trabalho. Entra em
cena, enfim, o trabalho remoto (ou teletrabalho), também por vezes referido
como home office ou trabalho a distancia (LEAL, 2015).

Antes de mais nada: qual é o termo correto? Ha diferenca entre eles? Buscando
responder a essa questdo, Rocha e Amador (2018) mencionam que ha, no
minimo, seis diferentes tipos de trabalho nesta perspectiva. Os mesmos estdo
listados no quadro que segue.

Quadro 1 - Possibilidades de trabalho remoto

E o trabalho realizado na casa do trabalhador
(home office)

Os trabalhadores executam o trabalho em
pequenas unidades espalhadas de uma empresa
central

O trabalho é realizado em estabelecimentos
normalmente instalados préximo ao domicilio
do trabalhador que oferecem postos de
trabalho a empregados ou varias organizacdes
ou servicos telematicos a clientes remotos

Fora do domicilio ou do centro principal de
trabalho, compreendendo viagens de negdcios
ou trabalho de campo ou em instalacBes do
cliente

Call-centers ou telesservicos por meio das
quais firmas instalam seus escritorios-satélite
ou subcontratam empresas de telesservicos de
outras zonas do globo com mdo de obra mais
barata

Arranjo com o empregador para que se trabalhe
algumas horas fora da empresa. Todas essas
modalidades de teletrabalho tém em comum a
flexibilizacdo dos espacos de trabalho e, muitas
vezes, do tempo dedicado a ele, substituindo
o deslocamento do trabalhador até a sede
demandante pelo uso das ferramentas de
informacdo e comunicag¢do remota

Fonte: elaborag¢do propria, com base em Rocha e Amador (2018)

Com apoio de todo o aparato tecnolégico existente, em alguns casos, o
trabalhador torna-se um verdadeiro némade digital. Rocha e Amador (2018)
comentam que estes verdadeiros “ndmades” dependem de espacos de
coworking, cafeterias com wi-fi, e estdo ja bem acostumados a trabalhar em
aeroportos e hotéis.

12
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O certo € que boa parte da carga de trabalho hoje é feita ndo apenas com o uso
da tecnologia, mas de forma remota. Para qualquer um dos enquadramentos
sugeridos no Quadro 1, estamos, na pratica, falando de teletrabalho. Nesse
sentido, cabe, antes de prosseguirmos, conceituar o que é o teletrabalho a
luz da Consolidacao das Leis do Trabalho (CLT). O documento menciona que
“considera-se teletrabalho a prestacdo de servicos preponderantemente
fora das dependéncias do empregador, com a utilizacdo de tecnologias de
informacao e de comunicac¢ao que, por sua natureza, nao se constituam como
trabalho externo” (BRASIL, 2017, s.p.).

Cabe ressaltar que o teletrabalho traz vantagens e desvantagens. Com base
em estudos recentes sobre o tema, destacamos antes de mais nada alguns
dos principais argumentos pré e contra essa modalidade, tanto sob a ética
de profissionais quanto das empresas, a partir do que é agora exposto no
Quadro 2.

Quadro 2 - Vantagens e desvantagens do teletrabalho
Vantagens Desvantagens

Disponibilidade ilimitada:
com a profusdo  das
tecnologias de comunicagao,
o profissional hoje sente-
se conectado full-time com
a empresa por meio de
smartphones e da internet.
Empresas  podem  fazer
mau uso de toda essa
disponibilidade.

Reducdo do deslocamento:
a principio, o teletrabalho
poderia reduzir o stress e o
tempo desperdicado pelos
trabalhadores nos ja cadticos
transitos das grandes cidades
e, em tese, deixa-los mais
descansados e produtivos.
Nesse sentido, reducdo de
veiculos circulando também
traria um ganho para a

: Inversao de Onus: refere-
sociedade como um todo.

se aos Ccompromissos com
energia elétrica, adequacao
do espago fisico (mesa,
computador, suportes
ergondmicos), e até mesmo o
cafezinho, que outrora eram
incumbéncias exclusivamente
corporativas.

Flexibilidade: talvez o]
principal argumento em
prol da modalidade. O

Para o trabalhador teletrabalho, a priori,
permite que as pessoas
trabalhem em horarios que
julgarem mais convenientes
(ou mesmo nos horarios
em que se sentem mais
produtivas). Dessa forma,
fica mais viavel conciliar a
atividade profissional com as
incumbéncias pessoais do dia
a dia.

Isolamento social e
profissional: ao mesclar o
ambiente doméstico com o
de trabalho, o profissional
gue atua remotamente pode
sentir-se isolado do resto
do grupo que ainda atua in
loco. Isso pode até mesmo
desencadear problemas
psicolégicos e  também
restringir o networking deste
trabalhador.

Comprometimento: (o}
trabalho remoto poderia, por
exemplo, reduzir os niveis
de absenteismo e reter os
talentos para a empresa.
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Para a empresa

Vantagens

Reducao nos custos
fixos: oriunda da menor
necessidade de se manter
um espaco fisico que inclui,
geralmente, aluguel, agua,
luz, mobilidrio, seguranca,
dentre outros.

Aumento da produtividade,
j& que, em tese, podera
contar com funcionarios mais
motivados e “descansados”
pelo menor deslocamento até
o trabalho. Além disso, pode
haver menos interrupgées
na rotina de trabalho
e menores indices de
absenteismo e rotatividade.

Contratacao de talentos em
qualquer parte do mundo
Retencdo de talentos: no
caso do teletrabalho ser
oferecido como beneficio ao
profissional.

Desvantagens

Enfraquecimento da cultura
organizacional: como muitos
podem  estar  dispersos
geograficamente,  torna-se
dificil unificar as politicas e
valores.

Resisténcia a mudanca e
conflitos: alguns profissionais
podem ndo aceitar bem a
ideia do teletrabalho, tanto os
que vao quanto os que ficam.
Dificuldades de supervisdao e
controle: a tarefa do controle
gerencial do trabalho remoto
necessita uma revisao
ampla de métodos, afinal,
mesmo com a tecnologia, o
profissional ndo esta mais “a
mostra”.

Confidencialidade e
seguranca da informacao:
muitos dados e informacgées
que circulam nos e-mails e
sistemas operacionais sdo

Aumento do alcance de estratégicos, e estardo, no
mercado: tendo funcionarios trabalho remoto, vagando
que trabalham em horarios por redes e dispositivos
alternativos, a empresa pode muitas vezes desconhecidos
atingir mercados e fusos- pela empresa.

horarios diferentes

Fonte: elaborado pelo autor, com base em Souza e Barreto (2018), Kovacs
(2016), Oliveira Junior (2013) e Rocha e Amador (2018).

Para além dos possiveis pontos positivos e negativos, a verdade é que
observamos uma série de distor¢cdes entre o correto/ideal e o que de fato
acontece no “mundo real” da operacao do teletrabalho. A legislacao vigente,
por exemplo, orienta que:

As disposicdes relativas a responsabilidade pela aquisi¢do,
manutencdo ou fornecimento dos equipamentos tecnolégicos
e da infraestrutura necessaria e adequada a prestacdo do
trabalho remoto, bem como ao reembolso de despesas
arcadas pelo empregado, serdo previstas em contrato escrito
(BRASIL, 2017, s.p.)

Da mesma forma, tal legislacao indica que € o empregador que “devera instruir
os empregados, de maneira expressa e ostensiva, quanto as precauc¢des a
tomar a fim de evitar doencas e acidentes de trabalho” (BRASIL, 2017, s.p.).
Ainda assim, observamos diversas ocorréncias que ndo obedecem a esse
regimento. Muitas vezes o trabalho é realizado a domicilio, ambiente que, por
razBes Obvias, ndo foi pensado para atividade laboral, e que, portanto, ndo
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respeita as questdes minimas de ergonomia, iluminacdo, enfim, de saude e
qualidade de vida no trabalho, estas cuja relevancia ja foi comprovadas a partir
de inumeros estudos.

Da mesma forma, no atual cenario de competitividade e escassez de vagas, o
profissional muitas vezes acaba trabalhando muito mais horas do que o que
fora previsto, e por vezes evita demandar itens basicos do empregador (como
material de escritério e equipamentos) por acreditar que isso Ihe deixara “mal
visto” ou passivel de receber menos oportunidades futuras. Nessa perspectiva,
Souza e Barreto (2018) sugerem que o teletrabalho “decente”, ao menos para
o trabalhador, é aquele que tem remuneracdo adequada e que garante uma
vida digna ao profissional, desde que seja exercido de forma segura e com
igualdade de oportunidades.

Averdade é que por um lado, temos novas oportunidades de trabalho surgindo.
De fato, a modernidade liquida com sua flexibilidade e fluidez nas relacdes,
cria e recria ocupagdes e compromissos quase que de uma semana para outra.
No entanto, esse cenario liquido e versatil também tem seus pontos negativos:
sugere-se aqui que ha um outro lado para essa histoéria, um lado mais amplo
de angustias e de inseguranca em rela¢do a atividade laboral, bem como a
iminente e progressiva precariza¢do das ocupagdes existentes. Surgem, nesse
contexto, novos termos para debate e reflexdo: abordaremos, na sequéncia, a
chamada “uberizacdo” do trabalho e a era do “pds-emprego”.

O aplicativo de transporte (ou “mobilidade urbana”) Uber é hoje amplamente
conhecido. Trata-se de uma plataforma que conecta motoristas cadastrados e
passageiros, facilitando o deslocamento de boa parte da populacao no dia a
dia. Sobre as viagens realizadas, a empresa cobra um determinado percentual
dos motoristas. Nesse contexto, considera-se que os motoristas sdao algo como
empreendedores individuais.

Essa relativamente nova dindmica ganhou tanto espa¢o que estimulou a
concorréncia. Hoje, ha diversos outros aplicativos de transporte por automovel
e também de outros servicos similares ou correlatos (delivery de comida,
por exemplo). Na chamada era da economia compartilhada, crescem as
oportunidades de trabalho, mas ndo necessariamente as de emprego.

Se por um lado a era digital e as inovacdes tecnoldgicas permitem que um
cidaddo possa, em uma grande cidade, alugar uma bicicleta por algumas
horas para entregar um item para alguém que ndo conhece por meio de um
aplicativo e, assim, de fato trabalhar e garantir algum rendimento, por outro,
argumenta-se que essa dinamica nao cria seguranca alguma para o trabalhador
em questao.
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Sobre isso, Bauman (2001) argumentaria que rumamos a uma ampla
precariza¢ao do trabalho. Como o trabalho hoje se apresenta livre de garantias
e cheio de fluidez e flexibilidade, nem mesmo a chance de um compromisso
maior fica ao alcance do trabalhador. Nesse sentido, Ferrer e Oliveira (2018),
comentam que

Uma grande parcela do desemprego é resultado da dispensa do titular de
emprego formal, substituido pelo emprego informal ou pela tecnologia, que
extingue o posto de trabalho tornado vago pela dispensa. Ou ainda, no caso do
UBER, ocupado por trabalhadores que em boa parte das vezes acumula varias
formas de prestacdo de servicos como maneira de sobrevivéncia, acarretando
aumento de jornadas de trabalho dentre outras consequéncias (FERRER;
OLIVEIRA, 2018, p. 189).

Dessa discussdo, emerge um novo termo: a uberizacdo do trabalho, algo que
ja vem sendo abordado e discutido por diversos autores (como, por exemplo,
ALVES, 2018; FERRER; OLIVEIRA, 2018, BUGALHO; SILVEIRA, 2018; MARTINS; DE
MIRANDA, 2017; VENCO, 2018, dentre outros).

Bugalho e Silveira (2018) comentam que a uberiza¢do transcende o setor
de transportes. Na realidade, tal dinamica ja é observada em setores como
hotelaria, de consertos e servicos domésticos, de cuidado com animais e até
na area da saude. O uso de um aplicativo, algo bastante simples e acessivel
a grande massa de consumidores (e também de trabalhadores), resulta em
uma rapida reconfigura¢ao das habilidades necessarias aos profissionais e das
tarefas por estes desempenhadas. Com efeito, também ocorre a flexibilizacao
e customizagao das jornadas de trabalho. Percebe-se, aqui, um novo tipo de
perfil de “carreira” surgindo: a do “empreendedor liquido”, que molda-se a
demanda e dita com propriedade a sua propria oferta de trabalho.

No entanto, nota-se, também, um perigoso enfraquecimento do conjunto
de direitos dos trabalhadores. Enquanto o trabalho parece se precarizar,
ficando distanciado de direitos antes garantidos por lei, ha, por 6bvio, os
empreendedores / que lucram com essa nova dinamica, ao criarem novos
servicos e tecnologias que unem compradores e trabalhadores (como,
justamente, a Uber).

Se, por um lado, ha mais flexibilidade e conciliacdo da vida pessoal com
a profissional, ha certamente, por outro, inseguranca, perda de direitos
trabalhistas e incertezas quanto ao estabelecimento de uma carreira mais
“tradicional” e até a obten¢do de um rendimento fixo.

16



Complexidade, trabalho e colaboragdo na era digital | Pedro Faccio de Conto

Por um viés bastante otimista, poderia-se argumentar que o trabalho remoto
aliado a uberizacdo, ao reduzir os custos da empresa, poderia multiplicar a
oferta de vagas. Permitiria, por exemplo, que um profissional tivesse diversas
ocupacdes, e se candidatasse e desenvolvesse trabalhos para contratantes
ao redor do mundo sem sair de sua casa. No entanto, sob uma 6ética mais
critica e atenta ao ponto de vista do trabalhador, Conccolatto, Rodrigues e
Oltramari (2017) alertam para o chamado “falso trabalho autdnomo”, ou seja,
a modalidade contemporanea na qual os trabalhadores tornam-se “pessoas
juridicas”, embora, na realidade, mantenham relacdes de trabalho aos moldes
tradicionais. As autoras, nesse sentido, comentam que:

(...)pelafalsaimpressdaodemaiorliberdade, essestrabalhadores
também sdo chamados de empreendedores pelas empresas
gue os contratam, tendo quase um sentimento de parceria
com seus patrdes. Afora isso, suas vidas sdo invadidas pelo
trabalho, ndo tendo mais distin¢cdo entre tempo de trabalho e
tempo de ndo-trabalho, pois, ao serem patrdes de si mesmos,
o local de trabalho ndo se resume ao espaco da fabrica
(CONCCOLATTO; RODRIGUES; OLTRAMARI, 2017, p. 345)

Sobre essa questao do “empreendedorismo em massa”, Kévacs (2016) comenta
gue as novas tecnologias reduzem cada vez mais os custos de coordenacdo
e de comunicacdo, o que acaba por fragmentar as empresas em unidades
cada vez menores, até que cheguemos neste empreendedor individual. Cada
profissional torna-se praticamente sua propria empresa, o que denota uma
nova era: a era do pés-emprego (KOVACS, 2016). Alguns autores usam também
o termo “ desemprego estrutural”.

Ferrer e Oliveira (2018) mencionam que o desemprego estrutural € uma nova
realidade de mercado de trabalho, na qual a definicdo de desemprego é
diferente daquela mais “classica”, tipica dos periodos de crise e recessao. No
“desemprego tradicional”, uma eventual retomada da economia poderia vir a
reabsorver a mao-de-obra disponivel. No entanto, no desemprego estrutural,
este impulsionado pelas novas ondas de tecnologia, automacdo e robdtica,
ndo se admite mais a chance da reabsorcdo desta mao-de-obra que passa a
ser dispensada (FERRER; OLIVEIRA, 2018; SILVA, 2017). Caberia aqui, desde j3,
uma reflexdo: qual seria o papel da gestao de pessoas em uma era de pos-
emprego, na qual nota-se essa massificacdo de empreendedores individuais?
Ou seja, seriatambém o fim da gestdo de pessoas, em um mundo da autogestao
profissional?

Nesse sentido, € muito comum assistirmos a videos na internet ou mesmo
lermos matérias na grande midia que pregam esse “fim dos empregos”. Muito
frequentemente, nos deparamos com manchetes alarmantes tais como “65%
das criancas terdo empregos que ainda ndo existem” (NACOES UNIDAS, 2018)
ou entdo “profissdes que podem acabar até 2030” (PATI, 2017). E como se,
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de fato, as vagas estivessem sumindo. Ser3, portanto, o fim do emprego? Ou
apenas uma readequacdo profunda das dinamicas de trabalho? Certamente
temos mais perguntas do que respostas.

O certo € que caminhamos para um “mundo sem crachas”, algo um tanto
improvavel nas rotinas diarias dos profissionais baby boomers e daqueles da
geracdo X (trataremos das diferentes gera¢des na proxima sec¢ao). Na era do
trabalho tradicional, era tudo mais claro: empregador e empregado, empresas
e empregados, hora-extra e progressao funcional. O trabalhador usava o
seu emprego ndo apenas para dali tirar o seu sustento mas também para se
legitimar socialmente e como individuo pensante. O emprego, de certa forma,
contribuia para a dignidade da pessoa. A sensacdo é que hoje, de forma geral,
tendemos a trabalhar mais em trabalhos mais precarios e sem aquela chance
de reconhecimento.

Quem nunca ouviu falar dos profissionais freelancers, tipicos dos setores mais
criativos como publicidade, cinema, moda e outros, buscando a todo custo
mais e mais “frilas"? Ao gerirem seus proprios horarios, rotinas e quantidade de
trabalho, estes trabalhadores garantem doses enormes de flexibilidade. Nao
ha, muitas vezes, um chefe, uma meta ou sequer um horario a cumprir. Por
outro lado, estes profissionais ilustram bem a ampla precarizacdo da atividade
laboral a que muitos hoje estdo sujeitos. Demanda-se muito (disponibilidade
integral, criatividade, inovacdo), remunera-se proporcionalmente pouco.

Nessa era do pos-emprego, € muito comum mudarmos de ocupacdo durante
a vida. Estima-se que hoje um jovem troque de carreira quatro, cinco ou
mais vezes ao longo da sua vida produtiva. Nesse contexto, € essencial ter
flexibilidade, aceitar riscos, e nunca deixar de ter o chamado “plano B". A
medida que rumamos para sociedades nas quais, aparentemente, milhdes
de pessoas ficardo sem seus empregos, ressurgem ideias que a primeira
vista parecem radicais, como a da renda basica universal (vide VAN PARIJS,
2000), que perfaz um plano de conceder a todos os cidadaos um valor basico
mensal, incondicional, para que se sustentem e mantenham a sua dignidade
trabalhando muito menos do que o fazem hoje, enquanto maquinas e robds
podem fazer boa parte do trabalho que hoje os humanos realizam.

Podemos inclusive pensar nessa era do pds-emprego também pelo viés da
modernidade liquida ja abordado. Somos levados a pensar que ndo é apenas
a tecnologia que esta terminando com alguns empregos, mas, em paralelo,
ha um crescente desinteresse pelo vinculo no trabalho, tal qual ocorre no
enfraquecimento das relacdes individuos-sociedade de modo mais amplo
(FERRER; OLIVEIRA, 2018). Nao parece a toa que a facilidade de se desconectar,
caracteristica marcante da modernidade liquida, é igualmente presente na
operacdo da plataforma Uber e na uberizacdo do trabalho.

No mundo sem fronteiras da atualidade, este que provoca sentimentos
de inseguranca e angustia aos trabalhadores, cresce a relevancia do
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desenvolvimento de competéncias que sejam transferiveis entre diferentes
instituicdes. Mais do que isso: é necessario que as pessoas desenvolvam e
acumulem competéncias suas, que estejam em linha com as competéncias da
propria organizacdo, mas que nunca sejam deixadas para tras quando ocorrer,
por exemplo, a saida do profissional da empresa. Sao as chamadas carreiras
inteligentes, que relnem ndo mais apenas o tradicional “know-how”, mas
igualmente o “know-why” e o “know-whom” (VELOSO; DUTRA; NAKATA, 2016).
Explicando:

* Know-how: refere-se as habilidades individuais, necessarias a realizacao do
trabalho em si e das tarefas. .

* Know-why: diz respeito a motiva¢do da pessoa, a sua conexao com o trabalho
e o sentido produzido na rela¢ao individuo-trabalho.

* Know-whom: refere-se a rede de contatos (network) e, de certo modo, as
soft skills (habilidades interpessoais), itens fundamentais para qualquer
trabalhador na atualidade.

Comentam também Veloso, Dutra e Nakata (2016) que este conjunto de
competéncias pode emergir e continuar sendo aprimorado ao longo da
carreira do individuo ao aliar educacao formal, trabalho e experiéncias de vida,
de modo a constituir um verdadeiro “capital laboral”. Para os mesmo autores:

Esse mecanismo pode ocorrer, por exemplo, se as qualificacdes
obtidas na faculdade por uma pessoa quando jovem (knowing-
how) servirem como base para a demonstracao da expertise
que a habilita a encontrar seu primeiro emprego. Esse
emprego pode prover a inspiracao (knowing-why), a expertise
(knowing-how) ou as conexd8es de network (knowing-whom),
que um segundo empregador pode valorizar (ARTHUR et al,
1999 apud VELOSO; DUTRA; NAKATA, 2016, p. 92).

Essas carreiras inteligentes ja sdo realidade em uma gama ampla de setores,
da tecnologia da informacdo as engenharias, da comunicagao social a area da
saude. As novas geracdes ja entram em um mercado de trabalho onde esse
contexto é perceptivel. Dificilmente hoje pensa-se, por exemplo, em iniciar e
terminar a carreira em uma mesma empresa. Ja sabemos que o mundo esta
mudando, logo o mesmo acontece de forma significativa com as diferentes
geracdes. E o que estudaremos na secdo a seguir.
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Pela primeira vez, sdo quatro as geracdes participando do mercado de trabalho
ao mesmo tempo, e isso muito se deve ao aumento da expectativa de vida da
populacdo (CORREA JUNIOR, 2016; SILVA; SOBROSA; DALAGASPERINA, 2016;
VELOSO; DUTRA; NAKATA, 2016; SANTOS; MARROCOS; OLIVEIRA, 2017). Esses
grupos com idades, preferéncias e comportamento até certo ponto distintos
configuram desafios adicionais a gestdo organizacional e, claro, a gestdao de
pessoas, especialmente no que diz respeito a formacado e reten¢ao de talentos
de perfis diversos (RIDAPALLI, 2017).

Em termos praticos, quando falamos em quatro geracdes estamos nos
referindo aos Baby Boomers e as chamadas Gerac¢les X, Y e Z. Estes sdo
conceitos sociolégicos, e sua definicdo e abrangéncia varia de autor para autor.
Nao ha consenso na literatura sobre quais datas de nascimento exatamente
correspondem a uma geracao, por exemplo.

Ainda assim, este artigo considera que os chamados baby boomers sdo os
profissionais nascidos entre 1945-1960, no periodo pds-guerra a nivel mundial,
e, a nivel de Brasil, no periodo da ditadura militar e da restricdo de liberdades.
Acostumados a familias numerosas, sdao mais formais e menos facilmente
influenciaveis pelos membros das outras geracdes, e normalmente ndo lidam
bem com a perda de status ou de poder financeiro. A geracdo X corresponde aos
nascidos entre 1960-1980, época da Guerra Fria. Valorizam menos a institui¢cdo
familiar do que a gerac¢do anterior, e cresceram em meio a possibilidade de
divorcio. Muitos passaram a frequentar creches, ja que as mulheres passavam
neste periodo a participar mais do mercado de trabalho. Os membros da
geracdo Y nasceram entre 1980 e 1995, e possuem mais predisposicdo a
assumirem riscos. Também conhecidos como millennials (ou seja, a geragao
do “novo milénio), sdao individuos que aprenderam a ser mais tolerantes e
menos preconceituosos do que seus pais e desde cedo foram acostumados a
elogios em casa e na escola, mesmo que, por vezes, sem merecimento. Os mais
jovens da nossa lista sdo aqueles da geracdo Z, os nascidos entre 1995 e 2010
e também conhecidos como “nativos digitais”. Nao conhecem a vida separada
da internet e da tecnologia de modo geral o que, por vezes, os torna um tanto
guanto ansiosos. Percebe-se que ddao menos valor as tradi¢cdes familiares do
que as geragdes anteriores (como, por exemplo, sentar-se a mesa).

E em termos de comportamento e preferéncias no mercado de trabalho e
nas dinamicas que dizem respeito as organiza¢bes? Bem, para tratarmos
desses aspectos e, com fins didaticos e de comparacdo, apresentamos agora
o0 Quadro 3.
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Quadro 3 - Comparativo entre as diferentes geracdes
Geracdo Nascimento' Idade? Resumo das Principais Caracteristicas

- Sdo otimistas e workaholics

- Tem mais resisténcias as tecnologias
emergentes

- Sdo leais as empresas nas quais atuam

- Buscam crescimento pessoal e profissional
dentro da empresa

- Acreditam que lideranca e comando sao

1945-1960 59-74 sindnimos

- Valorizam cursos que prometem maior
estabilidade no mercado de trabalho

- Sofrem baixa influéncia na hora da compra de
um produto

- Preferem qualidade a quantidade

- Sdo firmes em suas decisdes

Baby
boomers

- Valorizam o trabalho e a estabilidade

- financeira.

- Valorizam a compra de produtos de qualidade

- Aprenderam a lidar com tecnologia.

Geragao X 1960-1980 39-59 - Sdo muito comprometidos com os objetivos

da empresa

- Sd8o mais céticos e materialistas do que as
geracdes que virdo a seguir

- Familiarizados com a tecnologia desde seu
nascimento
- Dificuldade de concentragao
- - Geracdo dos “fones de ouvido”

(Gniﬁgr?[‘?igls\)( 1980-1995 24 -39 - Pensamento de curto-prazo
- Cresceram num contexto de globalizacao
- Vinculos efémeros e momentaneos
- Ndo veem sentido na burocracia

- considerados “nativos digitais”: dominam a
operacao de qualquer aparelho eletrénico

- Relacionam-se virtualmente

- Acompanham o surgimento e a expansdo do
teletrabalho

Geragao Z 1995-2010 9-24

T Ndo ha consenso na literatura sobre as datas. A época sugerida na tabela corresponde a média da
maioria das ocorréncias.
2 Simples calculo feito a época da escrita do artigo (2019).

Fonte: elaboracdo propria, com base nos estudos de Silva, Sobrosa e Dalagasperina
(2016), Ridapalli (2017), Veloso, Dutra e Nakata (2016), Santos, Marrocos e Oliveira
(2017), Corréa Junior et al (2016) e Cappi e Araujo (2015).

Alémdostracosde perfilexibidos no Quadro 3, caberessaltar que jahdumanova
geracdo em cena: trata-se da Gerag¢ao Alpha, que corresponde aos nascidos a
partir de 2010, logo ndo ainda participantes do mercado de trabalho. Trata-se
de uma geracdo ainda pouco estudada mas que desperta muita curiosidade
e preocupacdo. S3o jovens que nasceram em um mundo conectado em rede
e cujas mudancas cerebrais ainda ndo totalmente conhecidas. Exibem um
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elevado nivel de informacdo sobre fatos diversos, e possuem potencial de
maior inteligéncia e capacidade em relacdo as gerac8es anteriores.

O certo é que se por um lado o convivio de pessoas de diferentes idades e
com experiéncias e visdo de mundo distintas traz diversidade e troca de
ideias as organizacbes, por outro configura desafios enormes a gestdo. E
fundamental compreendermos, por exemplo, as diferentes expectativas de
cada uma das faixas, até para que possamos, como gestores, lidar melhor com
as potencialidades e restri¢des dos individuos.

Ao longo das se¢8es anteriores, oferecemos um apanhado de ideias distintas
mas, de certa forma, complementares, que convidam a reavaliarmos a nossa
forma de pensar ndo apenas a gestdo organizacional, mas também a nossa
sociedade de modo mais amplo.

Vimos que a teoria da complexidade nos ajuda a preencher a lacuna deixada
pela transicdo da visao simplificada do mundo (cartesiana-newtoniana) para a
visdo sistémica. Agora, em tempos pés-holisticos, as pessoas tém fundamental
importancia e retomam o seu protagonismo. Sao as pessoas, afinal, que podem
transformar as organiza¢8es e agir de modo multidimensional, conciliando a
vida pessoal com a vida organizacional (SILVA; REBELO, 2003).

Na era pds-moderna e liquida, o planejamento organizacional parece ter
sido substituido pela “necessidade de ser flexivel”. Nesse novo contexto,
impulsionado pela inovacao e pela necessidade de empreender, os gestores
devem fomentar e incentivar o “senso de caos” nas equipes e no trabalho
como um todo, ndo no sentido de “confusdo”, é claro, mas no sentido do
desenvolvimento de habilidades para lidar com o imprevisivel e com as
crises (SILVA, 2017). Além disso, sugere abracar o curto-prazo, aceitar os
riscos, ampliar a rede de relacionamentos e cooperar sempre que possivel
(GUIMARAES; SANTOS, 2018).

Parece haver uma dindmica de trés forcas complementares em funcionamento:
primeiro, a tecnologia de fato parece substituir alguns empregos e mudar a
l6gica do trabalho, resultando no chamado desemprego estrutural. Segundo,
ha sim um novo perfil de profissional: mas imediatista, mais exigente, mais
focado no bem-estar, nas experiéncias significativas e no propdsito das suas
acles, e que cultiva lagos mais efémeros. Em terceiro, ha, sem duvida, um
movimento de propulsdo do empreendedorismo e da cultura de inovacao
(por exemplo: as startups), que sao pauta desde o ensino fundamental até a
pos-graduacdo. Todos esses movimentos podem, juntos, enfraquecer ainda
mais o carater rigido e seguro do emprego tradicional .
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Nessa perspectiva, ao menos por enquanto, parece importante que o0s
profissionais construam a sua propria empregabilidade, ou seja, reunam
atributos soft (comportamentais) e hard (técnicos, especificos) para que sejam
lembrados pelos empregadores, e para que também ndo dependam mais
dos empregadores, por mais paradoxal que isso soe. Um das possibilidades
€ que, com toda a mecanizagao da vida e do trabalho, retomemos aquilo que
nos torna unicos: as nossas caracteristicas e habilidades humanas, o nosso
julgamento ético e a nossa sensibilidade.
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