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CAPITULO 10

TRABALHAR EM UM CONTEXTO DE
SUSTENTABILIDADE: UMA VISAO DA ERGONOMIA
DA ATIVIDADE E DA PSICODINAMICA DO TRABALHO

CLAUDIO MARCELO BRUNORO, LAERTE IDAL SZNELWAR,
IvaN BoLis E BRUNO CESAR KAWASAKI

» INTRODUGAO

A tematica da sustentabilidade originou-se a partir de um trabalho publicado em
1713 por Carlowitz (2013), no qual se discutia as necessidades de considerar as limita-
¢oes de recursos naturais sobre o desenvolvimento econémico de uma determinada
regido. Esta tematica foi retomada e aprofundada no inicio do século XX e se difun-
diu em nivel internacional, principalmente nas ultimas quatro décadas, através do
conceito de desenvolvimento sustentavel. Este conceito foi formalmente introduzido
na Conferéncia das Nagoes Unidas sobre Ambiente Humano em 1972 (DRESNER,
2012), tendo como defini¢io mais reconhecida aquela proposta em 1987 pela Comis-
siao Mundial sobre Ambiente e Desenvolvimento: “Desenvolvimento sustentével é o
desenvolvimento que satisfaz as necessidades do presente sem comprometer a capa-
cidade das geragoes futuras de satisfazerem as suas proprias necessidades” (WCED,
1987).

Da temidtica do desenvolvimento sustentavel, surgem outros conceitos corre-
lacionados direcionados a niveis mais restritos, como o das organizagoes (FIGGE,
HAHN, 2004; GLADWIN et al., 1995). Neste caso, ¢ adotado o termo “sustentabi-
lidade corporativa” (SC) (BANSAL, 2005; MONTIEL, 2008; STEURER et al., 2005;
VAN MARREWIJK, 2003).

“Na [década de 1990], o termo ‘sustentabilidade corporativa’ ganhou con-
siderdvel interesse entre os profissionais das empresas e também foi examina-
da na literatura académica (por exemplo, GLADDWIN et al., 1995a; GLA-
DWIN et al., 1995b; HART, 1997; DYLLIC, HOCKERTS, 2002; SCHALTEG-
GER, DYLLICK, 2003)” (SCHALTEGGER, BURRITT, 2005, p. 189).
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A SC é um conceito que nasce nas empresas, induzindo novas formas de atuar.
Mesmo que inicialmente focada apenas em questoes ambientais, hoje em dia a atua-
¢do das empresas é pautada em trés dimensoes, a economica, a social e a ambiental,
como proposto na ideia do “tripé da sustentabilidade” (Triple Bottom Line) (ELKIN-
GTON, 1994; Idem, 1997). Ao mesmo tempo, muitas propostas sao identificadas na
literatura de SC, sendo que esta é atualmente fortemente relacionada ao conceito de
“responsabilidade social corporativa”, que trata, na maioria das vezes, de questoes
semelhantes, senio coincidentes (EBNER, BAUMGARTNER, 2006; KLEINE, VON
HAUFF, 2009; MONTIEL, 2008; STEURER et al., 2005; VAN MARREWIJK, 2003).

Savitz e Weber (2007, p. 2) afirmam que “empresa sustentdvel € aquela que gera
lucro para os acionistas, a0 mesmo tempo em que protege o meio ambiente e melhora
a vida das pessoas com as quais interage”. No entanto, os mesmo autores (2007, p. 47)
salientam que “nenhuma das empresas que merecem algum registro nos primordios
da sustentabilidade apresentam bom desempenho ao longo dos anos em todas as trés
areas de responsabilidade, a social, a ambiental e a econdmica”.

Gladwin et al. (1995a) afirmam que o conceito de sustentabilidade estd fundamen-
tado na percepgdo de que s6 a perspectiva econdémica nao ¢ suficiente para nortear
as agoes de uma corporagio. Nessa mesma linha, Dyllick e Hockerts (2002, p. 132)
defendem que manter o foco exclusivamente nas questdes econdmicas pode angariar
sucesso no curto prazo, entretanto, no longo prazo, todas as trés dimensoes deveriam
ser satisfeitas simultaneamente. Dyllick e Hockerts (2002, p. 132) ainda propoem trés
elementos principais para a SC: 1) a integragao dos aspectos economicos, ambientais
e sociais; 2) a integragao dos aspectos de curto prazo e de longo prazo; 3) a utilizagao
do rendimento e nio do capital (do recurso em si). Esse ultimo é considerado pelos
autores uma condi¢do bésica para uma gestao responsavel, com a necessidade de ge-
rir ndo somente o capital econdmico, mas também o capital natural e o social.

Apesar de SC ainda ser um conceito em desenvolvimento, com multiplas inter-
pretagdes e abordagens, em algumas delas os temas relacionados ao trabalho sao ex-
plicitamente mencionados (EPSTEIN, 2008; LITTIG, GRIESSLER, 200s; LOZANO
2013; VAN MARREWIJK, WERRE, 2003). O que aparece na atualidade ¢ a introdu-
¢d0, na rotina das empresas, de diretrizes de sustentabilidade que mencionam ques-
toes sociais (GRI, 2013; ISO, 2010; UNGC, 2013) com mengao as questoes do trabalho
(ex.: emprego e relagoes de trabalho; condigoes de trabalho e protegao social; didlogo
social; saude e seguranga no trabalho; desenvolvimento humano; treinamento; direi-
tos humanos).

Desde a estreia do conceito desenvolvimento sustentével, a questao do trabalho,
compreendida sob diferentes dngulos, foi incluida nos aspectos a serem tutelados pela
humanidade. Desde 1972, os documentos da Organizagao das Nagoes Unidas (ONU)
que balizam as agdes das empresas no ambito da sustentabilidade (UN - UNITED
NATIONS -, 2000; Idem, 2000; Idem, 2002; Idem, 2005; UNCED, 1992; UNCHE,
1972; WCED, 1987) ja abordam questdes sobre o tema trabalho (ex.: garantia de
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emprego e estabilidade, aspectos de saude e seguranga no trabalho, conteidos da
Declaragao Universal dos Direitos Humanos e da Declaragao dos Principios e Direi-
tos Fundamentais no Trabalho). O primeiro e o quinto pardgrafos da Declaragao da
Conferéncia das Nagdes Unidas sobre o Ambiente Humano proclamam que

“1. O homem é tanto criador como criatura de seu ambiente, o que lhedd a
sustentagdo fisica e a oportunidade para um crescimento intelectual, moral,
social e espiritual. [...] Ambos os aspectos do ambiente humano, o natural e
o criado pelo homem, sao essenciais para o seu bem-estar e para o aproveita-
mento dos direitos humanos bdsicos e o préprio direito a vida. [...] 5. [...] De
todas as coisas do mundo, as pessoas sdo as mais preciosas” (UNCHE, 1972).

O primeiro principio da Declaragao do Rio sobre Meio Ambiente e Desenvolvi-
mento proclama que “os seres humanos estao no centro das preocupagdes do desen-
volvimento sustentdvel. Eles tém direito a uma vida saudével e produtiva, em har-
monia com a natureza” (UNCED, 1992). Na Rio 92, ficou explicito que a necessidade
de satisfazer desejos materiais ndo deve acontecer em detrimento da satde do ser
humano (SCOTT, 2008, p. 498), 0 que remete a discussao as situagoes de trabalho. Os
documentos mais recentes mencionam o conceito de trabalho decente, que envolve a
criacao de emprego para homens e mulheres, a extensao da protegao social, a promo-
¢do do dialogo social e os Direitos e Principios Fundamentais no Trabalho (GHAL
2003). A introducio de tal conceito resultou principalmente da necessidade de se
opor as condigoes de trabalho precérias, em especial nos paises em desenvolvimento
industrial, e de dar uma resposta a indignagao quanto aos sweatshops, casos consa-
grados de espagos de trabalho em péssimas condigoes (BLOCK et al,, 2001; CHAN,
2001; O'ROURKE, 2003).

No contexto das organizagoes, a avaliagao da sustentabilidade de um processo,
tanto de geragio de produtos quanto de servigos, acontece predominantemente se-
gundo as dimensdes econdmica e ambiental. Ao analisar as entradas e saidas de um
processo produtivo, priorizam-se solugdes que sao viaveis respeitando esses aspectos,
ou seja, primando pelos resultados econdmicos favoraveis e pelo uso racional dos
recursos, que se expressa sob diversas formas: preferéncia por materiais de menor
impacto ambiental, redugao dos insumos da cadeia produtiva (GUTBERLET, 2000),
diminuicio do consumo e descarte adequado de produtos finais, uso eficiente de
dgua e utilizagao de fontes de energia renovaveis.

A realizacdo de qualquer processo produtivo — o que inclui o seu planejamento
- requer a participagdo ativa de pessoas, logo, de trabalho. Sendo assim, um pro-
cesso considerado sustentivel também deve zelar pela a sustentabilidade do traba-
lho envolvido. O trabalhador deve ser compreendido como protagonista da agdo, e
o trabalho como protagonista da produgao (SZNELWAR, 2013). Destaca-se, entao, a
centralidade do trabalho para a sustentabilidade, sendo necessario retird-lo da usual
posi¢ao de varivel de ajustamento ao final, depois que todo o processo técnico foi
concebido e imposto (ABRAHAO et al., 2009).
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Em geral a relacdo entre trabalho e sustentabilidade se estabelece por meio dos
possiveis impactos ambientais do processo, estando sua analise focada nos resultados
do trabalho, e nio na realizacio propriamente dita, o que inclui o indispensavel en-
gajamento do trabalhador para garantir a execu¢io do processo. Nesta perspectiva é
que se coloca uma abordagem nao usual: 1) sendo necessario haver trabalho em prol
da garantia da sustentabilidade (seja ela qual for), as tarefas sao modificadas para se
propor novas formas de produzir; 2) a0 mesmo tempo, 0 trabalho das pessoas deve
ser inserido em um contexto de sustentabilidade, que implique a possibilidade de os
sujeitos se desenvolverem profissionalmente, se realizarem e construirem a sua sau-
de, tanto no que diz respeito ao individuo quanto aos coletivos, contribuindo tam-
bém, em um sentido amplo, para o desenvolvimento da cultura.

Em particular, o escopo dessa andlise se estabelece por meio da intersecgao entre os
conceitos relacionados as organizagoes e a0 desenvolvimento sustentdvel (Figura 1), ou
sustentabilidade na perspectiva das empresas (SC). Mais especificamente, o foco esta
na dimensao social da sustentabilidade associada aos processos internos e as a¢oes da
organizagdo. Uma especial atengao recai sobre as empresas engajadas em sustentabili-
dade, ou seja, que pretendem atuar em alinhamento com o0s elementos da SC.

Figura 1 - escopo da analise

Tripé da sustentabilidade
(triple bottom line - Elkington, 1994)

DESENVOLVIMENTO
SUSTENTAVEL

ORGANIZAGOES

SUSTENTABILIDADE CORPORATIVA
/ RESPONSABILIDADE SOCIAL CORPORA'

Dimensao : Dimensao Dimensao
Ambiental Social Econdmica

RABALHO
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Muitas empresas consideram seu publico interno como um de seus maiores “re-
cursos”, sendo por isso denominado de “capital humano”, mas como garantir a sus-
tentabilidade para esse “recurso”? O que seria, entao, a sustentabilidade enfocando
aquele que realiza o trabalho, que faz o processo acontecer? O que seria um trabalho
“sustentével”? Estas sdo as questdes centrais que nortearao este capitulo, sendo que
a analise fara substancial proveito de conhecimentos ja bem estabelecidos pela ergo-
nomia da atividade e pela psicodinamica do trabalho. O ponto de vista da ergonomia
da atividade esta baseado naquilo que os trabalhadores fazem, como cada sujeito usa
de si para realizar aquilo que foi previsto nas tarefas e, a0 mesmo tempo, aquilo que
nio foi previsto, para se obter os resultados de produgao almejados, com a finalidade
de compreender o trabalho para melhori-lo, com a premissa de adaptar o trabalho
20 ser humano e nio o contrario (ABRAHAO et al., 2009). A psicodindmica do tra-
balho estuda, fundamentalmente, o viver junto, a racionalidade pathica das condutas
humanas (ligada a autenticidade e 3 construcio da identidade), que estd relacionada
com mobilizacdo subjetiva que ocorre a partir das inter-relagoes estabelecidas no e
com o trabalho. Dessa forma, os temas principais que se sobressaem em psicodind-
mica do trabalho sdo aqueles relacionados a realizagao de si, ao reforgo do processo
da identificaco, tratando o sujeito como participante de um determinado coletivo
de trabalho, ao sentimento de justica e ao reconhecimento (DEJOURS, 2007; Idem,
2012). Espera-se, assim, enriquecer a compreensao da sustentabilidade nas organiza-
¢des e, a0 mesmo tempo, orientar a sua pratica.

> ANALISE E DISCUSSAO

As préticas das empresas engajadas em sustentabilidade sdo norteadas por dire-
trizes de organizagdes de apoio que, por sua vez, se fundamentam em documentos
elaborados em foruns internacionais e que servem de referéncia para a sustentabili-
dade. Entre os temas mais diretamente associados ao tema trabalho, pode-se citar a
centralidade do ser humano, a cooperagio, o desenvolvimento humano, a qualidade
de vida, o equilibrio entre vida profissional e pessoal, padroes sustentaveis de pro-
dugdo e consumo, os direitos humanos, a nogao de vida saudével e produtiva, e 0
conceito de trabalho decente.

Outros aspectos mencionados pelo referencial tedrico de sustentabilidade, ape-
sar de terem uma relagio menos direta com o tema trabalho, sao: consideragao de
valores, respeito e ética; temporalidade (agdes da geragao atual criam ou restringem
as oportunidades das proximas geragoes); miltiplas escalas de analise e interdepen-
déncia (acées locais tém efeitos regionais e potencialmente globais); varias dimensoes
(a ecologica, a social e a econdmica); interdependéncia e integracao entre esses ele-
mentos, para o que ¢ necessario desenvolver solugoes ganha-ganha-ganha, isto ¢, que
conciliem o tripé da sustentabilidade (MARTENS, 2006). Visto de forma semelhante
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(GLADWIN, KENNELLY, KRAUSE, 1995, p. 878): inclusao (entre sistemas ambien-
tais e humanos, entre proximos e distantes, entre presente e futuro); conectividade
(dos problemas do mundo, sendo que sao interconectados e interdependentes); equi-
dade (distribuico justa dos recursos e direitos de propriedade); e prudéncia (deveres
de cuidado e prevengio, como ¢ o caso do principio da precaugio).

O relatério Sustainability nears a tipping point, publicado em 2012 pela revista
MIT Sloan Management Review (KIRION et al., 2012), indica os resultados de uma
survey respondida por mais de 4.000 gerentes e diretores de 113 paises. E retratada a
introducao de questoes relacionadas direta ou indiretamente com sustentabilidade
na agenda das organizagdes, sendo a sustentabilidade entendida em muitos setores
como condicdo necessaria para se manterem competitivas. Uma das perguntas do
questionério avalia se o termo sustentabilidade ¢ util e concreto, no sentido de bem
definido. As respostas indicam que os conceitos sustentabilidade e desenvolvimento
sustentavel ainda se mantém polissémicos, apresentando diferentes interpretagoes e
abordagens para cada 4rea do conhecimento humano. Outro aspecto diz respeito ao
desenvolvimento de novas maneiras de produzir para que as empresas se legitimem
com relacdo a sustentabilidade, uma vez que esta depende de mudangas em processos
de produgio e nas respectivas tarefas. Em outras palavras, até mesmo devido a multi-
plicidade das interpretagoes para SC, hi ampla margem para que as empresas classi-
figuem um grande numero de agoes como “sustentaveis”, com poucas exigéncias para
considera-las como tais. Isto abre um flanco significativo com relagao ao que seria de
fato sustentavel no 4mbito das agoes das empresas.

Percebe-se um elevado truncamento de elementos no espago e no tempo, € nao € a
toa que a sustentabilidade seja interpretada de diversas maneiras, dado os diferentes
posicionamentos e visdes de mundo. Pouco ¢ tratado, neste tema, com relagao ao
ponto de vista de outros autores, como os organismos de representacao dos traba-
lhadores. A mudanca para um paradigma de sustentabilidade implica em reconhecer
as interdependéncias e os efeitos que uma agao provoca em uma teia de elementos, e
também em ser capaz de agir sobre as raizes dos efeitos negativos.

> TRABALHO E SUSTENTABILIDADE: DUAS VIAS E MULTIPLAS ESCALAS

Quando se coloca o trabalho como questao central na SC, é possivel identificar
duas categorias para a relagio entre trabalho e sustentabilidade (Figura 2): “Trabalho
para a sustentabilidade” e “trabalho sustentavel”, esta tlltima podendo também ser
compreendida como sustentabilidade para o (ou do) trabalho na perspectiva do ser
humano.
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Figura 2 - A responsabilidade corporativa sobre o trabalho'

Responsabilidade Social Corporativa sobre o trabalho (RSC=SC)

e 3 %

Efetivo interesse Imagem Trabalho para
no trabalhador corporativa sustentabilidade
Teoria do Stakeholder Irresponsabi'lidade Trabalhos Mudangas nos
corporativa verdes processos de trabalho

Trabalho © Sustentabilidade @ Trabalho para

sustentivel econdmica sustentabilidade

A primeira categoria, denominada “trabalho para a sustentabilidade”, esta rela-
cionada com as agdes necessarias para garantir a sustentabilidade. A literatura é rica
em teorias e estudos de caso que podem ai ser classificados, como esforgos de capa-
citagdo, agoes de sensibilizagdo, codigos de conduta e comités de ética. Por exemplo,
é possivel destacar os cédigos de conduta corporativos (BETHOUX et al., 2007) que
descrevem agdes que os trabalhadores devem executar, a fim de manter ou garantir
a sustentabilidade ambiental, bem como o incentivo a realizagdo de agoes externas,
a exemplo do trabalho voluntario e da incorporagao das praticas de sustentabilidade
em sua vida pessoal.

Em suma, os elementos que pertencem a uma visao de mundo sustentavel pressu-
pdem que hd um trabalho a ser realizado, justamente para que se tornem concretos.
Mesmo com a introdugio de processos automatizados, ainda assim havera um novo
trabalho humano a ser realizado (monitorar, vigiar, decidir, agir em imprevistos, rea-
valiar processos, comunicar, gerir etc.), com novos contetidos, desafios e restrigoes,
dos quais o trabalhador precisard “dar conta” ou “dar de si” para garantir o sucesso
da produgao.

A segunda categoria, denominada “trabalho sustentavel”, esta relacionada com
as acoes de sustentabilidade que tém o trabalhador como alvo. A literatura também
contém um vasto material classificdvel nesta categoria, referente a assuntos como
condi¢des de trabalho, saide e seguranga no trabalho, desenvolvimento humano e
bem-estar. Em particular, por meio de estudos de caso envolvendo 10 empresas en-
gajadas em sustentabilidade, foi mencionado pelos entrevistados que um trabalho

1 Fonte: adaptado de Bolis, Morioka, Sznelwar (2013).
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» «

sustentavel deve “dar prazer”, “fazer sentido”, “ter significado” e, no limite, “levar a
felicidade”, devendo ser estabelecida em uma relagao ganha-ganha para os trabalha-

dores e para a empresa (BRUNORO, 2013).
Tomando o tema trabalho como eixo condutor, a sustentabilidade sera avaliada

em diferentes escalas, indo do nivel macro ao micro: sociedade, organizagao (empre-
sa), equipe/coletivo de trabalho e individuo (Figura 3).

Figura 3 - Proposta para um trabalho em uma perspectiva
de sustentabilidade (BRUNORO, 2013)

SOCIEDADE
Desenvolvimento Sustentavel

ORGANIZAGAO '
Sustentabilidade Corporativa

Sistemas de Trabalho Sustentaveis

Ambientes de Trabalho Saudaveis

EQUIPE / COLETIVO
Construgao da Satide
Trabalhar

INDIVIDUO
Centralidade do Trabalho

Subjetividade

No nivel macro, o da sociedade, encontram-se os conceitos associados ao desen-
volvimento sustentavel, ja mencionados. Na escala menor seguinte, se encontram as
organizagoes e empresas. Por ser este um nivel contido no anterior, suas agoes tam-
bém devem ser balizadas segundo os conceitos gerais do desenvolvimento sustentd-
vel, apresentando, dessa forma, um sistema produtivo (de trabalho) condizente.

Um sistema de trabalho sustentével visa a regeneragao dos recursos que ele utiliza
_ humano, social e material, incluindo os recursos naturais - devolvendo-os a socie-
dade preservados ou melhorados (desenvolvidos) (DOCHERTY et al., 2009; SHAMI,
2009; KIRA, EIJNATTEN, 2009). O desenvolvimento de um tipo de recurso nao deve
ocorrer as custas da degeneragao dos outros tipos, e a responsabilidade por custos
externos deve ser reconhecida pela organizagao. Posto que as empresas exercem um
papel fundamental na sociedade contemporanea, ha uma forte conexio entre os ni-
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veis interno e externo da dimensao social da SC. Se o trabalho nao for abordado com
a devida profundidade no cotidiano das empresas (nivel micro), ndo ha como viabi-
lizar o desenvolvimento sustentavel (nivel macro).

Quanto aos “recursos” humanos, as praticas balizadas na SC devem promover a
satude dos individuos em sentido amplo e positivo. No caso, citando apenas o con-
ceito estabelecido pela Organizagao Mundial de Saide (OMS), satide ¢ “um estado
de completo bem-estar fisico, mental e social, e nao apenas a auséncia de doenga”
(WHO, 1948). Em particular,

“[...] satide mental é definida como um estado de bem-estar em que cada
individuo percebe o seu préprio potencial, podendo lidar com o stress normal
da vida, trabalhar de forma produtiva e criativa, sendo capaz de contribuir
para sua comunidade” (WHO, 2011).

Assim, ja é possivel compreender que para abordar a saude ¢ preciso ir além das
incidéncias, prevaléncias, absenteismos e patologias.

Apesar de todo processo de transformagao dos sistemas produtivos gerar algum
tipo de impacto negativo tanto na dimensao ambiental quanto na social, ha proces-
sos que podem gerar menos do que outros. Mesmo havendo dificuldade de avaliagao
quantitativa das alternativas, ainda assim ¢ possivel uma analise cautelosa e qualita-
tiva, contemplando os potenciais cenarios gerados pela introdugao de sistemas tec-
nicamente viaveis. A OMS também defende a importancia de incluir o trabalhador
(da linha de frente) neste processo decisdrio e adotar uma agenda de saude positiva,
promotora de saude:

“Um ambiente de trabalho sauddvel é aquele em que os trabalhadores e os
gestores colaboram para o uso de um processo de melhoria continua da prote-
¢do e promogao da seguranga, sauide e bem-estar de todos os trabalhadores e
para a sustentabilidade do ambiente de trabalho tendo em conta as seguintes
consideragdes estabelecidas sobre as bases das necessidades previamente de-
terminadas: questoes de seguranca e satide no ambiente fisico de trabalho;
questdes de seguranga, satide e bem-estar no ambiente psicossocial de traba-
lho, incluindo a organizagao do trabalho e cultura da organizag¢do; recursos
para a saude pessoal no ambiente de trabalho; e envolvimento da empresa
na comunidade para melhorar a satde dos trabalhadores, de suas familias e
outros membros da comunidade” (OMS, 2010, p. 6).

» O POSICIONAMENTO DO TRABALHO NA PRATICA DA SUSTENTABILIDADE

Em geral, as iniciativas empresariais relacionadas 4 pratica da sustentabilidade
social podem ser classificadas da seguinte forma:

« Dirigidas ao publico externo: trabalho voluntario, parcerias com ONGs e
institui¢des, programas de envolvimento com a comunidade;
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« Dirigidas ao publico interno: desenvolvimento dos green jobs (foco em ga-
rantir um trabalho que seja ambientalmente adequado), planos de carreira
bem estruturados, programas de participagao nos lucros e resultados (PLRs),
programas de saude e seguran¢a no trabalho, trabalho decente, ginastica
laboral, planos de assisténcia de saude, creches, distribuigao de beneficios,
vale-alimentagao, previdéncia privada.

E possivel perceber que a abordagem empresarial para a sustentabilidade social
pouco tem sido direcionada ao ato de trabalhar e aos os sujeitos que trabalham. O
mesmo vale para as iniciativas voltadas ao publico interno, que tém carater neutro
ou mitigatério sobre os efeitos negativos do trabalho, ao invés de abordar suas causas
(ginastica laboral, planos de assisténcia de saude). Enfim, pouca importancia se da a
organizagio do trabalho e ao seu contetido, nos niveis pratico e simbdlico.

Uma explicagao para este fendmeno talvez seja a percep¢ao de que, para os resul-
tados efetivos da produgao, o ato de trabalhar seria pouco relevante em comparagao
com os outros elementos do sistema de produgao (SZNELWAR, 2009), visto que o
trabalho é visto como uma mera execugao de tarefas programadas pela gestdo. Outra
hipdtese é que as discussoes internacionais e politicas sobre os meios necessarios
para a SC nao evoluiram tanto quanto aquelas sobre seus objetivos, ao longo das
ultimas décadas. H4 de se reconhecer que os entraves envolvidos sao complicados e
desafiadores, conforme sera explicado na segao a seguir.

> TRANSFORMAGOES NO MUNDO E DESAFIOS PARA O TRABALHO
SUSTENTAVEL

Em diversos setores econdmicos, as mudangas regulatérias, instabilidades geopo-
liticas e evolucdes tecnoldgicas caracterizam cenarios competitivos de elevada incer-
teza e dinamismo, em fung¢ao do que se passou a exigir um novo perfil de trabalha-
dor: polivalente, comprometido, em continua qualificagio, proativo, habil para atuar
em equipe e capaz de permanentemente assimilar novas tecnologias (ABRAHAO et
al., 2009). Tais transformagdes ocorreram no sentido de submeter o ser humano a
uma mudanga na realidade empresarial, em que também as unidades de negécio pre-
cisam ser suficientemente flexiveis para atender a demandas diversificadas, especifi-
cas e dindmicas do mercado (GRINT, 1998, p. 363). Vale observar que o paradigma
do taylorismo e fordismo, com toda a problematica do trabalho altamente fragmen-
tado e repetitivo, nio foi totalmente superado; pelo contrario, permanece presente na
cadeia produtiva de diversas corporagoes.

O acirramento da competitividade (tanto entre as empresas quanto entre os indi-
viduos pelas vagas de trabalho); a constante pressao pela terceirizagdo e redugao do
quadro de funcionérios (downsizing), a fim de reduzir custos; e o clima de incerteza
geral (flexibilizagdo dos direitos trabalhistas, rapidas mudangas macroeconoémicas,
fusoes e aquisigoes, guinadas de estratégia), sdo elementos que caracterizam um novo
cendrio de trabalho descrito por diversos autores (DEJOURS, 2007, p. 51; GRINT,
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1998, p. 377; LIMA, 2013; LIMA, 2003), sendo frequente a utilizagdo do termo “tra-
balho precério”. Nao serd discutido aqui se as condigdes de trabalho pioraram ou
melhoraram nas ultimas décadas; sera enfatizado, todavia, como esta nova realidade
se configura e o que se pode fazer a respeito.

A transi¢ao do capitalismo industrial para o financeiro representou a redugao
gradual da relevancia do papel do trabalho para o acimulo de capital (HARVEY,
2000). Ao mesmo tempo, segundo a OIT, a crise financeira de 2008 evidenciou a
oportunidade de um possivel reposicionamento do trabalho no planejamento estra-
tégico das organizagdes, o que, no entanto, nao se sucedeu. Na mesma época, uma
iniciativa estabelecida pela ONU, por meio do Programa das Nag¢oes Unidas para o
Desenvolvimento (PNUD ou UNEP - United Nations Environment Programme), vis-
lumbrou um novo modelo econdmico denominado Green Economy Initiative. Nele é
explicitamente mencionada a problemitica enfrentada nessa crise financeira, suge-
rindo uma forma de restabelecer a economia global:

“As multiplas crises que ameagam a economia mundial hoje exigem o mes-
mo tipo de iniciativa como mostrado pelo New Deal de Roosevelt na década
de 1930, mas em escala global e com a ado¢ao de uma visao mais ampla. A
combinagado correta de agées politicas podem estimular a recuperagdo e, ao
mesmo tempo, melhorar a sustentabilidade da economia mundial. [...] Uma
visdo expandida é fundamental para o sucesso duradouro de uma recupera-
¢do da economia mundial. Reviver o crescimento, garantir a estabilidade fi-
nanceira e criar postos de trabalho devem ser objetivos essenciais. Mas, a me-
nos que novas iniciativas politicas também abordem outros desafios globais,
[... serd a] uinica forma de revitalizar a economia de maneira mais sustentada”
(BARBIER, 2009).

Harvey (2000) ressalta que a légica da acumulagao do capital modifica drastica-
mente todos os niveis de uma organizagio, e ndo s6 a drea de produgao. E neste novo
contexto de obsessdo por metas, prazos e indicadores, essenciais para a sobrevivéncia
das empresas, que se compreende a introdugdo massiva de novos métodos de ges-
tdo, os quais modificaram profundamente a organizagao do trabalho. Em especial,
os métodos imbuidos da ideia de “flexibilizacao” minaram as relagdes de confianga
(SENNET, 1999). Tais transformacdes intensificaram a racionalizagao da produgao
(TERTRE, 2011, p. 74), considerando o trabalho e o trabalhador em uma posi¢ao
secundaria, de variavel de ajuste. :

Nessa mesma linha, ha diversos estudos que demonstram como as técnicas de
gestdo focadas em redugio de custos provocaram a intensificagao do trabalho e o
tornaram mais anxiogénico, gerando inclusive perdas - que era justamente o que
queria ser combatido - por adoecimentos (ASKENAZY et al., 2006; GREEN, 2006;
WESTGARD, WINKEL, 2011). Assim, uma nova filosofia de produgao, nascida no
setor privado de produgio de bens materiais, passou a se difundir rapidamente entre
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as empresas do setor servigos e também no setor piblico, muito antes que seus efeitos
sobre a satide do trabalhador fossem socialmente e plenamente reconhecidos.

“Enquanto mais pesquisas sdo necessdrias para compreender plenamente
as suas implicagées, jé é aceito também que esses fatores [psicossociais] po-
dem ter um impacto significativo sobre a satide dos trabalhadores, o absenteis-
mo e o desempenho” (ILO, 2010, p. 6).

Deve ser salientado que ndo é possivel atribuir estas profundas transformagoes
apenas ao desenvolvimento das novas técnicas de gestao, como se fossem um desdo-
bramento deterministico do avanco do conhecimento e da tecnologia. Como realida-
de construida, ha de se reconhecer a participagao ativa dos atores sociais.

Apesar de muitas organizagdes atenderem as exigéncias impostas pelas normas
juridicas que estabelecem condi¢des minimas de trabalho, os desafios para abordar
ampla e adequadamente a realidade do trabalho vao mais além, conforme sugere a
generalizada e elevada incidéncia de distrbios ocupacionais de natureza psiquica ou
mental - além daqueles de ordem fisica que ja sao mais reconhecidos no contexto das
Lesées por Esforgo Repetitivo e Distiirbios Osteomusculares Relacionados ao Traba-
lho (LER/DORT) (ILO, 2013; MINISTERIO DA SAUDE, 2012). Ser4 elucidado como
o cumprimento das normas trabalhistas nao é suficiente para resguardar a saide do
trabalhador.

“A reestruturacdo da organizagao do trabalho, o downsizing, a subcon-
tratagdo e a terceirizagdo, por exemplo, tém inevitavelmente provocando im-
pactos sobre as condigoes de trabalho, tornando mais dificil de alcangar um
equilibrio sauddvel entre trabalho e vida pessoal. [...] o estresse pode ser um
importante fator que contribui para a depressao e até mesmo suicidio. Tudo
isso representa um custo potencialmente enorme em termos de sofrimento hu-
mano e de 6nus econdémico para o individuo e para a sociedade” (ILO, 2010,
p- 6).

A seguir seré tratado o ponto de vista da psicodindmica do trabalho, a partir
do qual se pode compreender melhor a crescente e grave incidéncia de distdrbios
mentais relacionados ao trabalho. Os sentimentos de impoténcia e a ansiedade, as-
sociados a ambientes de trabalho com metas ambiciosas e extrema competitividade,
resultam em uma enorme carga psiquica que esta por tras do trabalhador multifun-
cional, altamente qualificado, do qual se exige também uma entrega emocional e
psicoldgica (“dar o sangue”, “vestir a camisa da empresa”). O trabalhador passou a
ter de conviver com a ameaga iminente do desemprego ou subemprego, a gestao pelo
medo, e a vergonha de expor seu sofrimento invisivel (DEJOURS, 2007, p. 48). Enfim,
as empresas se tornaram cenérios cada vez mais propicios para o desenvolvimento
de sofrimento patogénico.

Do medo em discutir o real do trabalho contemporaneo, com seus dramas e im-
passes particulares, decorre o siléncio, nio obstante todos os seus efeitos nefastos
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sobre a saude e dignidade humanas. Portanto, a abordagem sobre o tema trabalho
sem a sua devida profundidade pode ser interpretada como fruto de um siléncio
constrangedor acerca do assunto (DEJOURS, 2007, p. 47). Ao mesmo tempo, o dis-
curso oficial da sustentabilidade, originado de debates internacionais, chega no nivel
corporativo e expoe um notavel descompasso com a realidade: como p6r em pratica
um desenvolvimento socialmente sustentével em meio a condigdes de trabalho tao
precérias, que comprometem a subjetividade dos envolvidos e solapam a consolida-
¢do do que hé de coletivo na produgao? Como abordar tais injustigas, sobre as quais
nem mesmo as organizagdes de apoio falam abertamente?

A introdugio da ideia de SC nas organizagdes ndo raro se manifesta através de
agbes pretensamente sustentaveis, moldadas a posteriori em fase com objetivos pri-
mordialmente econdmicos. Este modo de agir nas organizagoes pode levar a um
afastamento evidente entre o discurso e a pratica relacionada ao que seria um desen-
volvimento sustentével. Por exemplo, ocultar exemplos de nao sustentabilidade ou
de graves externalidades negativas provocadas por essa pseudo-sustentabilidade, a
fim de resguardar a imagem corporativa. O discurso oficial para a sustentabilidade,
quando ¢é impreciso neste sentido, nao deve ser menosprezado, pois contribui para a
distor¢ao comunicacional na organizagao. Esta implica o nivel subjetivo dos traba-
lhadores, gera um sofrimento ético, capaz de se manifestar de diversas formas (por
exemplo, desespero, depressao, alcoolismo, revolta) como fruto de uma descompen-
sagao psicopatologica (DEJOURS, 2007, p. 123).

Ademais, a discussao das relagdes interpessoais se reduz, muitas vezes, a relagdo
lider/liderado, com foco nas responsabilidades individuais pela produgao. Trata-se de
uma visio empobrecida dos relacionamentos nos espagos de trabalho, considerando-
se que “trabalhar nao é, em tempo algum, apenas produzir: ¢ também e sempre viver
junto” (DEJOURS, 2012, p. 38). Assim, a psicodinimica do trabalho permite rela-
cionar questdes individuais e coletivas, que apesar de essencialmente invisiveis, tém
efeitos concretos sobre a saide. E também em razdo da gravidade destes efeitos - os
quais atingem os trabalhadores de todos os niveis hierarquicos — que a subjetividade
precisa ser considerada para a prética da sustentabilidade. Ressalta-se que o trabalho,
em sua centralidade, também é fundamental para o desenvolvimento da cultura.

> PROPOSTAS PARA UM TRABALHO EM UM CONTEXTO DE SUSTENTABILIDADE

Dentre os elementos evidenciados pela ergonomia da atividade e pela psicodina-
mica do trabalho, destacam-se as seguintes contribui¢des para um trabalho em um
contexto de sustentabilidade:

« Compreender o trabalho para transformar: a ergonomia da atividade, em
especial, propicia condigdes para a identificagdo do conteido das novas ta-
refas, restrigdes e impactos para os trabalhadores em situagées de trabalho
que possuem, por exemplo, premissas, metas e politicas de sustentabilidade;
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« Identificar os indutores (as fontes) para o trabalho sustentdvel (ou nao-sus-
tentdvel): mesclando tanto o trabalho para a sustentabilidade quanto a sus-
tentabilidade do trabalho, essas disciplinas possibilitam identificar as exter-
nalidades desconhecidas, especialmente aquelas relacionadas aos aspectos
organizacionais que nem sempre sao considerados;

« Alinhamento organizacional quanto a questées relacionadas ao trabalho:
em uma perspectiva de uma sustentabilidade para o trabalho no sentido da
agio, atividade, essas disciplinas podem ajudar a alinhar os esforgos de de-
partamentos que influenciam diretamente o trabalho, especialmente o de
Produgao e Recursos Humanos.

O trabalho em um contexto de sustentabilidade depende da construgao de uma
agenda positiva para a saude. Logo, mais do que simplesmente identificar de situagoes
patogénicas ou de risco a saude fisica, é preciso cultivar os elementos que promovem
a realizacao de si e que dao oportunidade para a emancipagao. A psicodindmica do
trabalho reconhece que o trabalho, sendo central na vida dos individuos, nunca ¢
neutro em relagio a saude. E o desbloqueio nos canais de expressao, comunica¢ao
e cooperagdo, que permite a circulagao da palavra e a construgao de um discurso
compartilhado sobre o trabalho, capaz de fortalecer o senso de identidade individual
e coletivo. Estas sio, ao mesmo tempo, as condi¢oes que favorecem a adequagao da
organizagao do trabalho e da produgao as variabilidades humanas, conforme enun-
ciado pela ergonomia da atividade (ABRAHAO et al., 2009; DANIELLOU, 2004).

Trabalhar ¢ relacionar-se, e é preciso ir além da visao excessivamente focada na
proatividade, competéncia e responsabilidade individuais, ou no relacionamento li-
der/liderado. Em um contexto de sustentabilidade, também se faz necessério enten-
der: a dinimica do reconhecimento dos esforgos, a qual é capaz de dar significado
ao sofrimento e possibilitar o prazer em trabalhar; os mecanismos (individuais e
coletivos) de defesa desenvolvidos de modo a atenuar a carga psiquica do trabalho,
embora nao alterem a realidade material de um ambiente patogénico; as inteligén-
cias que o trabalhador mobiliza para proteger e desenvolver a sua identidade. Deve
ser compreendido como um ambiente modulado pelo risco e medo permanentes é
capaz de disparar a competigdo em niveis degradantes, a sobrecarga de trabalho e a
desolagao, que, inevitavelmente, prejudicam a vivéncia de todos os atores envolvidos
(DEJOURS, 2012).

“A questdo principal estd no desenvolvimento de outra racionalidade. O
trabalho humano ndo seria algo que se usa e se consome. Alids, seria o énico
“recurso” que pode ser desenvolvido e ampliado (HUBAULT, 2004, p. 132) [...],
se considerarmos as possibilidades de aprendizagem através da acumulagdo
de experiéncias profissionais e de vida; assim a questdo fundamental seria
abordar o tema do qudo sustentavel o processo é para os sujeitos. O desenvolvi-
mento dessa abordagem pode avaliar o qudo sustentdvel, segundo a dimensdo
social, é o trabalho quando se analisa numa perspectiva duradoura, quanto ao
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seu desenvolvimento (profissional), sua qualidade (de vida), o seu envelheci-
mento e a sua satude fisica e mental” (SZNELWAR et al., 2009, p. 153).

Compreender a relevincia desses elementos, e até mesmo ser capaz de transfor-
ma-los, é uma tarefa dificultada por diversos fatores. Primeiro, os instrumentos ra-
cionais que norteiam a gestao moderna, como indicadores e sistemas informatizados,
sdo insatisfatorios para tratar de elementos relacionados ao conteudo do trabalho e
sua importincia para o ser humano. Segundo, as situagdes nao sao simplesmente
de causa e efeito de vinculo comprovavel, tampouco possuem uma unica fonte. Sao
difusas, invisiveis, sutis. Terceiro, estas questdes ficam acobertadas sob uma aparente
normalidade, também por conta das estratégias coletivas e mecanismos individuais
de defesa. Mas isso nio significa que ndo possam ser identificadas. Mesmo conside-
rando que “nunca se pode colocar em evidéncia a existéncia de um elo causal entre
uma situagio do trabalho e uma doenga mental” (MOLINIER, 2013, p. 61), ja ha
conhecimento para que as questdes de adoecimento psiquico que, no limite, levam
ao suicidio, possam ser analisadas a luz da influéncia da organizagao do trabalho.
Isto permite ir além das agbes mitigatorias e desfazer a percepcao geral de que sao
meramente desencadeadas por razées individuais.

As recomendacdes da ergonomia da atividade e da psicodinamica do trabalho se
dirigem substancialmente aos niveis das organizagdes, das equipes e dos individuos.
O reconhecimento de que outra perspectiva é possivel (isto ¢, o ser humano, e ndo o
capital ou a produtividade na posigao central) constitui condigdo necessaria para a
transformacao de uma realidade social severa, conforme descrito na se¢ao anterior.
E esperado que tal transformagéo enfrente questdes politicas e economicas, mas cabe
reconhecer o trabalho humano como agio sobre a realidade. Conforme Moscovitz
(1971, p. 213), “a satide do trabalhador deve ser um fim e nio o meio de progresso de
nossa civilizagdo tecnicista”. Dai emerge a nogao de que o trabalhar nao deve se res-
tringir ao pragmatismo de cumprir tarefas ou girar a maquina economica; trata-se
em ultima analise de um agir no mundo, capaz de configurar novos cendrios modu-
lados por outros valores culturais.

Em outras palavras, propde-se que por meio da vivéncia coletiva no trabalho, cal-
cada na confianca e cooperagao genuinas, seja percebida a oportunidade de recons-
truir o viver em sociedade. Trata-se de reconhecer os espagos de trabalho como locais
de exercicio de cidadania (WANDELLI, 2009), e de redirecionar a forga extraordina-
ria do trabalho como fonte do processo civilizatério (DEJOURS, 201 2). Para tanto,
se faz necessario assumir a premissa de que é possivel transformar o trabalho (SZ-
NELWAR, 2011, p. 15).

» CONCLUSAO

Além de SC ser um assunto em construgio, sua relagdo com o tema trabalho
também passa por amadurecimento, com diferentes abordagens tanto no universo
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corporativo como no académico. Segundo as contribuigdes da ergonomia da ativida-
de e da psicodinidmica do trabalho, em um contexto de sustentabilidade,

“[...] trabalho é acreditado como ser aquele que, provido de sentido e per-
meado pelas relagdes de confianga e cooperagao, melhora o desempenho da
organizagdo, promove o desenvolvimento profissional, possibilita a constru-
¢do da saude dos trabalhadores em um sentido amplo e positivo, favorece o
desenvolvimento da criatividade e a mobilizagdo das inteligéncias, conside-
rando a relevancia das questoes fisicas, cognitivas e organizacionais e, sobre-
tudo, ocupa posicdo central para o desenvolvimento da cultura e da socieda-
de” (BRUNORO, 2013).

Mais do que propor um elenco de agdes ou indicadores a serem seguidos, propds-
-se uma visio alternativa para a a¢ao das organizagdes, na qual o trabalho e o tra-
balhador se tornem centrais, justamente por se entender que esta é uma condi¢io
necessaria para o desenvolvimento sustentavel.
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