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BINARISMOS E AFINS

$2018WEPsForum

A proxima conferéncia do Academy of Management, a ser realizada em 2020, em Vancouver, Canada, tera como
tema “Broadening our sight”, ou “Ampliando nossa visdao” (Aguinis, 2019). Nada mais apropriado para os
tempos atuais. Em vez de lamentar porque a Academia em Administracdo nem sempre tem o mesmo prestigio
de outras areas (tema ja bem estudado por Khurana, 2007), a chamada de trabalho propde que os pesquisadores
abandonem posi¢des de soma zero presente nas dicotomias que cercam as pesquisas em Administracdo (por
exemplo: pesquisas qualitativas ou quantitativas? Pesquisas sobre o nivel micro, meso ou macro?) e busquem
contribuicdes que ultrapassem esse modelo binario, pouco (til para a constru¢ao de sinergias na busca por
MARIA JOSE TONELLI solucdes de problemas. Mas ndo se trata apenas de problemas internos as organiza¢des. Os problemas externos
Editora-chefe estao, definitivamente, associados a gestdao, como estratégias politicas, Supply chain e gestdao de pessoas, ou
formas de liderancga, entre tantos outros temas que estudamos em Administracdo. Posi¢cdes polarizadas nao
contribuem para a solugdo criativa de problemas (mas a diversidade e o pluralismo, sim), e a complexidade
do cendrio contemporaneo exige respostas que interseccionem diversas areas de conhecimento. A area de
Administracao precisa conciliar as dificuldades internas enfrentadas pelas empresas com as questdes politicas e
sociais que as cercam.

Parece que estamos sempre batendo na mesma tecla em nossos editoriais, pois ja tratamos aqui da
necessidade de uma ciéncia responsavel (Tonelli & Zambaldi, 2018a), que ultrapasse dicotomias (Tonelli &
Zambaldi, 2016, 2018b) e que tenha utilidade para um mundo sustentavel. Mas as (ltimas edi¢des do Academy
of Management também estao batendo nessa mesma tecla: em 2019, o tema da conferéncia foi “Understanding
inclusive organizations”; em 2018, “Improving lives”; em 2017, “At the interface” (“Entre sistemas e humanos”),
apenas para citar as preocupa¢des da Associagdo nestes Gltimos anos. A inquietacdo com a producao de
conhecimento para um mundo melhor nunca esteve tdo premente, seja no Global North ou no Global South.

FELIPE ZAMBALDI
Editor-adjunto

Os artigos desta edicao contribuem para esse debate: “Humor como catalisador e neutralizador da eficacia
da lideranca”, de Filipe Sobral, Liliane Furtado e Gazi Islam, trata do impacto do humor presente na lideranca
de estagiarios, mas poderia perfeitamente ser ampliado para outros profissionais nas organizagdes. O artigo

“Felicidade no trabalho: Validacao de uma escala de medicao”, de Carolina Ramirez-Garcia, Juan Garcia-Alvarez
de Perea e Julio Garcia-Del Junco, trata da importancia da medicao da felicidade no trabalho para a eficiéncia
dos trabalhadores; nestes tempos de questionamentos sobre o futuro do trabalho, o tema da felicidade é mais
do que apropriado: serd que é mesmo possivel ser feliz no trabalho hoje ou no futuro? De qual trabalho se trata?
Trazendo uma luz sobre o afastamento da producdo académica das necessidades imediatas da sociedade, o
artigo de Anielson Barbosa da Silva discute o “Produtivismo académico multinivel: Mercadoria performativa
na poés-graduacdao em Administracdo”. Finalmente, o artigo de Andre Ofenhejm Mascarenhas e Allan Claudius
Queiroz Barbosa, “Gestdo de recursos humanos sustentdvel e responsabilidade socioambiental: Uma agenda
para debates”, também trata de questdes atuais e pertinentes, enfatizando a importancia de a area de Recursos
Humanos adotar uma agenda de responsabilidade socioambiental.

Completa esta edicdo a Pensata de autoria de Leticia Moreira Casotti, “Ensino e pesquisa em Marketing:
A pilula vermelha como alternativa”, em que mostra a dicotomia que cerca a area. E, na se¢do Indicagdes
Bibliograficas, a professora Claudia Affonso Silva Araujo traz cinco livros sobre gestao de servicos de salde.

Boa leitura!
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Felipe Zambaldi? | ORCID: 0000-0002-5378-6444
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HUMOR COMO CATALISADORE
NEUTRALIZADOR DA EFICACIA DA LIDERANCA

Humor as catalyst and neutralizer of leadership effectiveness

Humor como catalizador y neutralizador de la eficacia del liderazgo

RESUMO

Este estudo examina os efeitos da (in)consisténcia de comportamentos de lideranga na promogdo (ou
supressdo) de relevantes resultados de trabalho de empregados temporérios, como é o caso de estagiarios.
Especificamente, para melhor entender os impulsionadores da eficacia dos estagios, avaliamos em que
medida o estilo de humor do supervisor interage com o seu estilo de lideranga, transmitindo mensagens
implicitas sobre a relagao organizacional e de supervisao, moldando, assim, as atitudes e os comportamentos
dos estagiarios. Usando uma amostra de 164 estagiarios, com dados coletados em duas ondas, examina-
mos empiricamente o efeito moderador do humor (afiliativo e agressivo) na relagdo entre estilos de lideranga
(transformacional e laissez-faire), atitudes (satisfacdo e estresse) e comportamentos (negligéncia e intengdes
de permanéncia). Os resultados corroboraram as hip6teses de pesquisa, sugerindo que o humor precisa ser
consistente com os estilos de lideranga para promover as respostas atitudinais e comportamentais adequadas,
com diferentes tipos de humor interagindo de maneira diferente com os estilos de lideranca. Implica¢des para
futuras pesquisas sao discutidas.

PALAVRAS-CHAVE | Estilos de lideranga, humor, inconsisténcia, ambivaléncia, estagios.

ABSTRACT

This study examines the effects of (in)consistent leadership behaviors in promoting (or suppressing) rele-
vant work outcomes for temporary employees such as interns. Specifically, to better understand the drivers
of internship effectiveness, we hypothesized that supervisor humor interacts with leadership style, sending
implicit messages about the organizational and supervisory relationship, thus shaping interns’ attitudes and
behaviors. Using a sample of 164 interns, we empirically examined the moderating effect of humor (affiliative
and aggressive) on the relationship between leadership styles (transformational and laissez-faire), attitudes
(satisfaction and stress), and behaviors (negligence and job acceptance intentions) using a two-wave research
design. Our findings were consistent with the hypotheses, suggesting that humor needs to be tailored to lea-
dership styles to predict interns’ attitudinal and behavioral responses, with different types of humor interacting
differently across leadership styles. Implications for further research are discussed.

KEYWORDS | Leadership styles, humor, inconsistency, ambivalence, internship.

RESUMEN

Este estudio examina los efectos de la (in)consistencia de comportamientos de liderazgo en la promocién (o
supresion) de los resultados laborales de trabajadores temporales, como en el caso de los pasantes. En con-
creto, para entender mejor los impulsores de la eficacia de las pasantias, evaluamos en qué medida el humor
del supervisor interactta con su estilo de liderazgo, por medio de mensajes implicitos sobre los codigos y
relaciones organizacionales, moldeando, asi, la actitud y el comportamiento de los pasantes. Con una muestra
de 164 pasantes, con datos recogidos en dos etapas, examinamos empiricamente el efecto moderador del
humor (afiliativo y agresivo) en la relacion entre estilos de liderazgo (transformacional y laissez-faire), acti-
tudes (satisfaccion y estrés) y comportamientos (negligencia e intenciones de permanencia). Los resultados
fueron consistentes con las hipdtesis de investigacion y sugieren que el humor debe ser consistente con los
estilos de liderazgo para promover las respuestas actitudinales y conductuales adecuadas, con diferentes tipos
de humor que interactien de manera diferente con los estilos de liderazgo. Asimismo, se discuten las implica-
ciones para futuras investigaciones.

PALABRAS CLAVE | Estilos de liderazgo, humor, inconsecuencia, ambivalencia, pasantias.

ISSN 0034-7590; elSSN 2178-938X



ARTIGOS | HUMOR COMO CATALISADOR E NEUTRALIZADOR DA EFICACIA DA LIDERANGA

Filipe Sobral | Liliane Furtado | Gazi Islam

INTRODUCAO

As organizac¢des enfrentam um ambiente de negdcios desafiador,
marcado pela diversidade, complexidade e mudancgas constantes
(Siggelkow & Rivkin, 2005). Nesse contexto, os lideres devem
tomar decisdes sabendo que a incerteza e a ambiguidade sdo o
“novo normal”. O humor tem sido considerado um bom remédio
para lidar com contradi¢des e tensdes inerentes as organizagoes
modernas, pois ajuda os lideres a gerenciar idiossincrasias e
ambiguidades empresariais de maneira mais positiva (Hatch,
1997; Huang & Kuo, 2011). De fato, um crescente nimero de
estudos enfatiza a proeminéncia do humor como uma ferramenta
de lideranca em ambientes organizacionais (por exemplo,
Avolio, Howell, & Sosik, 1999; Robert & Wilbanks, 2012). Alguns
estudos destacam os efeitos positivos do humor na condugao de
processos interpessoais e grupais (por exemplo, Cooper, Kong, &
Crossley, 2018; Robert, Dunne, & lun, 2016; Robert & Wilbanks,
2012; Romero & Pescosolido, 2008), ajudando no enfrentamento
da tensdo emocional e estresse (Arendt, 2009; Hughes, 2009;
Lynch, 2009; Romero & Cruthirds, 2006) e na reducdo da estrutura
hierarquica de poder nas organizac¢des (George, 2013).

No entanto, alguns estudos mostram que, as vezes, o
uso de humor pelos lideres é inconsistente com seu estilo de
lideranga, ou seja, seus padrdoes comportamentais adotados
para influenciar e motivar o comportamento dos liderados
(Tremblay & Gibson, 2016; Vecchio, Justin, & Pearce, 2009). Tais
inconsisténcias tém consequéncias importantes sobre as atitudes
e comportamentos dos liderados, uma vez que eles esperam
que os lideres atuem de modo previsivel e consistente (Cremer,
2003; Mullen, Kelloway, & Teed, 2011). Assim, ambos os estilos
de lideranga e humor sao fundamentais para estabelecervinculos
supervisor-subordinados no local de trabalho (Pundt & Herrmann,
2015), e, quando sdo inconsistentes entre si, podem desencadear
sentimentos e pensamentos desconfortaveis nos liderados, o que
caracteriza a ambivaléncia (Ashforth, Rogers, Pratt, & Pradies,
2014; Methot, Melwani, & Rothman, 2017).

Tais sentimentos ambivalentes sao especialmente mais
fortes em empregados ndo regulares e precarios, como estagiarios.
Os estagiarios sao diferentes dos empregados regulares: eles tém
menos autoeficacia e autonomia devido a limitada experiéncia de
trabalho (Wendlandt & Rochlen, 2008) e tém um status de carreira
ambiguo e, muitas vezes, precario (Rose, 2017). Consequentemente,
os estagiarios geralmente tém supervisores imediatos diretamente
responsaveis pela introdu¢ao, acompanhamento e orientagdo ao
longo do periodo de estagio (Beenen, 2014; Kenny et al., 2015;
Liu, Ferris, Xu, Weitz, & Perrewé, 2014; McHugh, 2017; Rose, Teo,
& Connell, 2014). Pesquisas apontam que os comportamentos de

lideranga sao fundamentais para ajudar os estagiarios a atribuirem
sentido a sua nova realidade (D'Abate, Youndt, & Wenzel, 2009;
Zhao & Liden, 2011) e a entenderem melhor as expectativas sobre
o seu papel (Liu, Xu, & Weitz, 2011). Em situa¢des ambivalentes,
os estagiarios sentem-se pressionados em direcdes opostas, o
que causa desconforto, desorientacdo e apreensao. Ao impedir
que os estagidrios entendam as normas apropriadas e criem
expectativas claras a respeito delas, a ambivaléncia sentido pelos
estagiarios pode influenciar sua propensado a se comprometer ou
desengajar da organizacdo (Ashforth et al., 2014; Methot et al.,
2017). No entanto, sabemos pouco sobre como trabalhadores
jovens, inexperientes e precarios, como estagiarios, reagem a
ambivaléncia desencadeada por comportamentos inconsistentes
dos lideres. Até onde vai nosso conhecimento, estudos empiricos
que conectam esses fluxos de pesquisa no contexto de trabalho
brasileiro sao raros.

Este estudo aborda essa lacuna explorando os efeitos
combinados dos estilos de lideranga e humor dos supervisores
nas experiéncias dos estagiarios durante o periodo de estagio. Por
meio da perspectiva da ambivaléncia (Ashforth et al., 2014), n6s
argumentamos que estilos inconsistentes de lideranca e humor
provocam sentimentos ambivalentes sobre as experiéncias de
trabalho em estagiarios, o que os motiva a tomar medidas para
reduzir o desconforto resultante. Especificamente, testamos o
efeito da interacdo entre estilos de humor (afiliativo e agressivo)
e estilos de lideranca (transformacional e laissez-faire) nas
atitudes dos estagiarios (satisfacdo e estresse) e comportamentos
(intencdo de permanéncia e negligéncia). De modo geral, este
estudo tenta demonstrar que sinais inconsistentes de lideres
prejudicam os resultados do estagio, pois promovem sentimentos
indesejaveis e experiéncias ambivalentes nos estagiarios.

LIDERANCA E O USO DO HUMOR

Devido aos papéis relacionais e informacionais do humor na
comunicacao interpessoal (Cooper et al., 2018; Pundt & Herrmann,
2015), 0 humor é considerado uma ferramenta crucial para ajudar
os gestores a alcancar seus objetivos (Cooper, 2008; Pundt, 2015;
Tremblay & Gibson, 2016). Em um estudo empirico recente com
executivos brasileiros, o otimismo e o senso de humor foram
duas das competéncias gerenciais mais relevantes dos lideres
modernos (Sant'Anna, Campos, & L6tfi, 2012). Lideres buscam
humor, tanto deliberado quanto espontdneo, para entender
incongruéncias que inevitavelmente existem em ambientes
de negdbcios (Hatch, 1997; Huang & Kuo, 2011). Além disso, o
humor é considerado especialmente (til durante a entrada do
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trabalhador na organizagao, quando ideias, valores e tarefas sao
compartilhados massivamente e relacionamentos sao formados
(Heiss & Carmack, 2012; Lynch, 2002; Sobral & Islam, 2015). Dada
a capacidade do humor de estimular a formagao rapida de lagcos
afetivos (Robert & Wilbanks, 2012), o uso do humor pelos lideres
pode ser particularmente eficaz nos estéagios iniciais do emprego
ou estagio, transformando os processos relacionais entre lideres
e seguidores em ricas trocas momentaneas.

Definimos humor como um construto multifacetado que
reflete uma condi¢cdo comportamental (ou seja, expressdo de
humor versus um “senso” de humor) envolvendo uma intencao
de ser divertido, seja por meios verbais (piadas e comentarios
irénicos) ou nao verbais (visuais e gestuais) (Cooper, 2005). O
humor é, portanto, fundamentalmente interpessoal, embora
nao necessariamente positivo. Martin, Puhlik-Doris, Larsen, Gray
e Weir (2003) distinguem quatro estilos de humor de acordo
com o conteddo (positivo versus negativo) e o alvo (si mesmo
versus os outros). Estilos positivos incluem humor afiliativo e
autoaprimorado, enquanto estilos negativos incluem humor
agressivo e autodestrutivo. Visto que nosso estudo esta focado
nos efeitos do humor dos lideres direcionado aos estagiarios,
nos concentramos apenas nos tipos de humor direcionados aos
outros, ou seja, humor afiliativo e humor agressivo. O humor
afiliativo € um humor do tipo amigavel que tem como objetivo
construir e melhorar relacionamentos interpessoais por meio
de histérias engracadas, piadas e comentarios espirituosos,
enquanto o humor agressivo envolve ironia, sarcasmo, o ridiculo
e outros tipos de humor que humilham os outros, representando
o lado negro do humor (Martin et al., 2003).

Entre as diferentes técnicas disponiveis para os lideres,
o humor afiliativo permite o estabelecimento de relagdes
interpessoais de afeto com os liderados (Cooper, 2008; Hughes,
2009; Pundt & Herrmann, 2015; Robert et al., 2016), bem como
a comunicacdo de informacdes e expectativas relacionadas ao
trabalho (Romero & Pescosolido, 2008). O humor afiliativo ajuda
a promover a intimidade interpessoal (Duncan, Smeltzer, & Leap,
1990) e a reduzir o peso da hierarquia (Romero & Cruthirds, 2006),
promovendo, assim, relacdes de liderancga de alta qualidade
(Cooper, 2008; Pundt & Venz, 2017). A atmosfera positiva
promovida pelo humor pode ajudar a explicar seus efeitos sobre
a criatividade (Arendt, 2009), produtividade grupal (Clouse &
Spurgeon, 1995) e eficacia em nivel individual (Avolio et al., 1999).

Além disso, o humor afiliativo fornece informacdes
importantes que podem ndo estar expressas em regras formais
ou que sao dificeis de expressar diretamente (Adelsward &
Oberg, 1998). Algumas informacdes dificeis ou tacitas podem ser
divulgadas de modo imperceptivel por meio do humor (Gruner,

1999), levando a, entre outras coisas, uma maior aceitagdo das
mensagens dos lideres (Greatbatch & Clark, 2003; Zepeda, Franco,
& Preciado, 2014). Essa fun¢ao informativa do humor é fundamental
para os funcionarios recém-chegados, pois eles usam o humor
para interpretar e assimilar expectativas de trabalho e cultura
organizacional e para gerar novos lagos (Heiss & Carmack, 2012).

Em contraste com o humor afiliativo, o humor agressivo
é disfuncional, prejudicial para os outros e contraproducente
para a constru¢ao e manutencao de relagdes de troca de alta
qualidade entre lideres e liderados (Pundt & Herrmann, 2015).
Isso ocorre porque o humor agressivo aumenta a distancia
social percebida entre lideres e liderados (Kim, Lee, & Wong,
2016). Enquanto o humor afiliativo envia mensagens positivas
sobre uma organiza¢do, o humor agressivo pode ser usado
para sabotar ou minar os objetivos organizacionais (Fleming
& Spicer, 2002). Tal humor, longe de sinalizar uma atmosfera
segura, age para expressar insatisfacdo (Sturdy & Fineman, 2001),
enviando a mensagem oposta aos recém-chegados e aumentando
a ansiedade organizacional e o estresse (Huo, Lam & Chen, 2012).
O humor agressivo também pode machucar, ja que o que os
supervisores acham “engracado” pode ser involuntariamente
prejudicial. A natureza indireta do humor negativo o diferencia de
conceitos relacionados, mas distintos, como supervisao abusiva
(Tepper, 2000).

LIDERES INCONSISTENTES E
ESTAGIARIOS AMBIVALENTES

0 humor pode ser uma ferramenta importante para a lideran¢a; no
entanto pesquisas mostram que, por vezes, o uso de humor pode
ser inconsistente com o estilo de lideranga, ou seja, o conjunto
de comportamentos dos lideres para fornecer dire¢ao e motivar
liderados (Avolio et al., 1999; Tremblay & Gibson, 2016). Por
exemplo, um supervisor pode exibir o estilo de lideranga ausente
(laissez-faire), ao utilizar o humor afiliativo em sua comunicacao.
Por outro lado, um supervisor pode ter uma relacdo mais
transformacional com os estagiarios, mas usar uma forma agressiva
(e obscura) de humor. A natureza polarizada dos estilos de
lideranga e humor, a grosso modo categorizados como construtivos
ou ofensivos, tornam mais explicitas as inconsisténcias entre esses
comportamentos (Tremblay & Gibson, 2016; Vecchio et al., 2009).

A inconsisténcia dos lideres é considerada prejudicial
para os liderados e organizacdes (Tremblay & Gibson, 2016).
No entanto, embora desejavel, a consisténcia é, de certa forma,
desafiadora para os lideres constantemente confrontados com
objetivos multifacetados e necessarios para equilibrar demandas
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contraditérias e desempenhar varios papéis (Rothman, Pratt,
Rees, & Vogus, 2017).

Quando manifestados pelos lideres, comportamentos
inconsistentes geram sentimentos irritantes nos subordinados,
0 que caracteriza a ambivaléncia (Ashforth et al., 2014).
Ambivaléncia refere-se @ manutencdo de orientacdes afetivas/
cognitivas opostas em relacao ao outro, como simultaneamente
amar e odiar a mesma pessoa. A experiéncia da ambivaléncia
tende a gerar aversao e ser disfuncional (Ashforth et al., 2014;
Methot et al., 2017), e, mesmo que ndo seja consciente, induz
respostas voltadas para afastar esses sentimentos indesejaveis.

A (in)consisténcia dos comportamentos dos lideres
é particularmente importante para prever a eficacia da
lideranga, uma vez que a ambivaléncia experimentada pelos
estagiarios provavelmente desencadeia reac¢des atitudinais e
comportamentais. Ou seja, o humor amortece ou amplifica os
efeitos dos estilos de lideranca, e esses efeitos moderadores
diferem de acordo com a forma de humor (Robert & Wilbanks,
2012). Da mesma forma que estudos observaram diferencas
positivas e negativas em fendmenos relacionados ao afeto
(Watson, Clark & Tellegen, 1984), o humor afiliativo atua
principalmente sobre atitudes positivas, enquanto o humor
agressivo esta associado a atitudes relacionadas a tensao e
atitudes negativas. Especificamente, sugerimos que o humor
afiliativo funciona principalmente interagindo com estilos de
lideranca para aumentar atitudes positivas dos estagiarios (ou
seja, satisfacdo com o estagio), enquanto o humor ofensivo
e agressivo interage com estilos de lideranga para aumentar
atitudes negativas relacionadas a ansiedade (ou seja, estresse).

DESENVOLVIMENTO DE HIPOTESES

Lideranca transformacional e humor

Lideres transformacionais atuam como mentores e modelos para
os funcionarios, incentivando-os a transcender as aspiragoes
individuais em prol da organizacao (Judge & Piccolo, 2004). A
lideranca transformacional ajuda os estagiarios a experimentar
menor estresse e maior satisfagdo (Baranik, Roling, & Eby, 2010;
D'Abate et al., 2009), tornando-os mais propensos a continuar
trabalhando para a organizagdao ap6s o término do estagio
(Beenen & Rousseau, 2010).

0 humor afiliativo € consistente e alinhado com a lideranca
transformacional, pois os lideres transformacionais desenvolvem
lagos afetivos com os liderados (ver Ng, 2017, para uma meta-
analise). Usando o humor afiliativo, os supervisores reforcam
consistentemente os vinculos positivos e a identificacao, o

que ajuda a estabelecer relagdes transformacionais (Pundt &
Herrmann, 2015; Terrion & Ashforth, 2002). Além disso, ao criar
um ambiente de trabalho positivo, o humor afiliativo facilita as
interacdes supervisor-estagiarios (Kim et al., 2016), fazendo com
gue os comportamentos transformacionais sejam ainda mais
impactantes. Assim, sendo uma forma construtiva de exercer
lideranga, o humor afiliativo aumenta os efeitos da lideranca
transformacional sobre os resultados do estagio.

Por outro lado, o humor agressivo tende a anular os
efeitos da lideranca transformacional. Enquanto supervisores
transformacionais promovem dependéncia emocional e confianga
em estagiarios (Kark, Shamir, & Chen, 2003), a zombaria ou o
humor agressivo prejudicam a confian¢a e relacionamentos
positivos. Tais comportamentos inconsistentes criam incerteza
quanto as intengdes e confiabilidade dos supervisores (Tremblay
& Gibson, 2016). Assim, uma mistura de lideranga construtiva
e humor ofensivo inculca nos estagiarios um sentimento de
serem simultaneamente atraidos e repelidos pelos supervisores,
promovendo sentimentos ambivalentes em relacdo a eles (Ashforth
etal., 2014). Essa condigdo ambivalente é estressante e aversiva
para os funcionarios (Uchino et al., 2012); & mais provavel que afete
grupos vulneraveis como estagiarios, gerando resultados negativos.

Hia. A consisténcia entre lideranca transformacional e hu-
mor afiliativo aumenta os efeitos positivos dos lideres trans-
formacionais na satisfacao, gerando resultados mais positi-
vos (menor negligéncia e maior inten¢ao de permanéncia).

H1ib. A inconsisténcia entre lideranca transformacional e
humor agressivo neutraliza os efeitos de reducao de es-
tresse dos lideres transformacionais, gerando resultados
mais negativos (maior negligéncia e menor intencdo de
permanéncia).

Lideranca laissez-faire e humor

Enquanto os lideres transformacionais apresentam uma visao para
os liderados, a liderancga laissez-faire destaca-se por ser um estilo
de lideranga no qual os lideres escapam as responsabilidades,
ndo ajudam os seguidores e hesitam em tomar posi¢des sobre
questdes importantes (Bass, 1985). Os comportamentos de
laissez-faire podem prejudicar a aprendizagem dos estagiarios,
causando estresse (Vullinghs, Hoogh, Hartog, & Boon, 2018),
insatisfacao e respostas negativas em seus trabalhos (Beenen
& Rousseau, 2010; Liu et al., 2011; Sosik & Godshalk, 2000).
Esses efeitos sao impulsionados pela falta de direcao dos
lideres laissez-faire, 0os quais ndo atendem as necessidades
psicossociais dos estagiarios e minam a confianga deles (Sosik
& Godshalk, 2000).
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0 humor afiliativo usado por um supervisor laissez-faire
reflete inconsisténcia, uma vez que os sinais afetivos positivos
no contexto de relacionamento de lideranga negativo parecem
contraditérios e conflitantes (Tremblay & Gibson, 2016). Portanto,
ao misturar um estilo de lideranc¢a que nao da suporte com humor
afiliativo, os supervisores contribuem para o surgimento de
sentimentos ambivalentes nos estagiarios e, consequentemente,
para a reducdo da satisfacao deles.

No entanto, é provavel que o uso de humor agressivo por
supervisores laissez-faire seja visto como consistente e previsivel
pelos estagiarios (Uchino et al., 2012). Tanto o estilo laissez-
faire quanto o humor agressivo indicam desinteresse pelos
subordinados (Cooper, 2008) e provavelmente reforcam os efeitos
um do outro no relacionamento supervisor-estagiario. Ou seja, o
humor agressivo provavelmente diminui a credibilidade dos lideres
ainda mais. Nesse cenario, esse humor pode ser especialmente
ruim, promovendo atitudes claramente negativas nos estagiarios
e afetando seu compromisso posterior com a organizacao.

H2a. Ainconsisténcia entre a lideranca laissez-faire e o hu-
mor afiliativo reforca os efeitos negativos dos lideres lais-
sez-faire na satisfacao, gerando resultados mais negativos
(maior negligéncia e menores inten¢des de permanéncia).

H2b. A consisténcia entre a lideranca laissez-faire e o hu-
mor agressivo reforga os efeitos da geracao de estresse nos
lideres laissez-faire, gerando resultados mais negativos
(maior negligéncia e menores inten¢des de permanéncia).

METODOS

Amostra e procedimento

Os participantes foram recrutados em centros de carreira e
programas de estagio de uma grande universidade privada
brasileira no Rio de Janeiro. O Brasil tem a vantagem de ter uma
extensa histéria de oferecimento de estagios no ensino superior,
normalmente envolvendo estudantes em projetos patrocinados
durante seus Gltimos anos antes da graduacdo. No Brasil, os
estagios sdo regulados federalmente pela Lei de Estagio (Lei
n? 11.788, de 25 de setembro de 2008) e exigem supervisao
académica formal.

Um questionario foi aplicado em duas ondas com um
intervalo de tempo de duas semanas. Convites contendo uma
carta de apresentacao explicando o propésito da pesquisa,
instrucdes e link para a pesquisa foram enviados por e-mail. Na
primeira onda (71), os participantes avaliaram seus supervisores
qguanto ao estilo de lideranca e uso de humor. Na segunda

onda (72), os participantes avaliaram mediadores (satisfacao
e estresse) e variaveis dependentes (inten¢ao de permanecer e
comportamentos negligentes). Como incentivo, os estudantes
receberam bilhetes de loteria para concorrer a um prémio
distribuido posteriormente. No entanto, foi enfatizado que os
bilhetes ndo seriam invalidados se os participantes desistissem
do estudo, mantendo, assim, a natureza voluntéria e anénima
do estudo, cujos objetivos eram incentivar respostas sinceras e
reduzir o viés de desejabilidade social.

Ao todo, 164 estagiarios completaram as duas ondas do
questionario. Os estudantes tinham, em média, 22 anos; 55%
eram do sexo feminino, 73% estavam no Gltimo ano de graduacao,
e a maioria estudava Administracdo de Empresas (42%).
Aproximadamente 54% dos participantes tiveram supervisores
do sexo masculino durante o estagio.

Medidas

Estilo de lideranca

O estilo de lideranga do supervisor foi medido usando o
Multifactor Leadership Questionnaire — Questionario Multifatorial
de Lideranga (MLQ-5X) (Bass & Avolio, 1990). Selecionamos quatro
itens para representaras dimensdes centrais das subescalas de
lideranga transformacional: influéncia idealizada ou carisma
(“meu supervisor direto fala de forma otimista sobre o futuro”),
lideranga inspiradora (“meu supervisor direto apresenta uma
visdo do que esta por vir”), estimulacado intelectual (“meu
supervisor direto fornece razdes para mudar minha maneira de
pensar sobre problemas”) e consideragdo individualizada (“meu
supervisor direto passa tempo me ensinando e treinando”). A
liderancga laissez-faire foi avaliada por quatro itens (por exemplo,
“meu supervisor direto provavelmente estara ausente quando eu
precisar dele”). Estagiarios avaliaram a frequéncia com que seu
supervisor se envolveu em cada comportamento em uma escala
de cinco pontos, variando de 1 (nunca) a 5 (frequentemente, se
nao sempre). A confiabilidade dessas duas escalas de lideranca
foi de 0,81 e 0,72, respectivamente.

Humor

0 humor dos supervisores foi medido por meio das subescalas
para mensurar humor afiliativo e agressivo do Humor Styles
Questionnaire — Questionario de Estilos de Humor (Martin
et al., 2003). Os entrevistados avaliaram a frequéncia de um
conjunto de comportamentos do lider em uma escala de cinco
pontos, variando de 1 (nunca ou muito raramente) a 5 (muitas
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vezes). Exemplificando, um item da escala de humor afiliativo
era: “Meu supervisor gosta de fazer as pessoas rirem” e um
item da escala de humor agressivo era “Se alguém cometer um
erro, meu supervisor vai provoca-lo sobre isso varias vezes.” A
confiabilidade das escalas de humor afiliativo e agressivo foi de
0,83 e 0,91, respectivamente.

Satisfacdo do estagio

A satisfacdo com o estégio foi medida por uma escala de seis itens
derivada do Job Satisfaction Index — indice de Satisfacdo com o
Trabalho de Brayfield e Rothe (1951), utilizando uma escala tipo
Likert de cinco pontos, variando de 1 (discordo fortemente) a 5
(concordo fortemente). Alguns itens incluidos foram “Sinto-me
bastante satisfeito com o meu estagio” e “Sinto que estou
mais feliz com o meu estagio do que a maioria das pessoas”. A
confiabilidade da escala foi de 0,89.

Estresse no trabalho

0 estresse do estagiario foi avaliado por uma escala de cinco
itens adaptada do Stress Diagnostic Survey — Questionario
para Diagndstico de Estresse de Ivancevich e Matteson (1980),
usando uma escala tipo Likert de cinco pontos, variando de
1 (discordo fortemente) a 5 (concordo fortemente). Foram
selecionados itens para representar as dimensdes centrais da
escala: ambiguidade de papéis, conflito de papéis, sobrecarga
guantitativa e qualitativa de papéis e preocupagdes com o
desenvolvimento da carreira. Alguns itens incluidos foram
“Meus deveres e objetivos no trabalho ndo estdo claros para
mim” e “Eu trabalho em tarefas e projetos desnecessarios”. A
confiabilidade da escala foi de 0,85.

Intencao de permanéncia e comportamento negligente

A intencdo de ser contratado permanentemente pela empresa
em que estagiavam e comportamentos negligentes foram
mensurados por meio de uma escala de trés itens adaptada de
Leck e Saunders (1992). Os participantes foram convidados a
indicar, em uma escala de cinco pontos, variando de 1 (discordo
fortemente) a 5 (concordam fortemente), o quao concordam
com varios comportamentos no trabalho. Alguns itens incluidos
foram “Desejo ser formalmente empregado por esta organizacao
depois de terminar o meu estagio” e “Eu me esforcei menos no
trabalho do que eu sei que posso”. A confiabilidade das escalas
de permanéncia e comportamento negligente foi de 0,86 e 0,73,

respectivamente.

Controles

N6s controlamos a lideranca transacional porque ela se
baseia em relagdes transacionais ja estabelecidas. Assim, foi
necessario controlar a lideranca por recompensa contingente
para excluir a possibilidade de os efeitos serem atribuidos
a natureza de troca transacional da relagdo supervisor-
estagiario. Quatro itens mediram a lideranga por recompensa
contingente (por exemplo, “Meu supervisor direto indica o que
receberei se eu fizer o que precisa ser feito”) em uma escala
de cinco pontos, e a confiabilidade foi de 0,72. Além disso,
controlamos estatisticamente comportamentos de lideranga
prototipicos e antiprototipicos usando a Implicit Leadership
Theories Scale — Escala de Teorias de Lideranga Implicita
de Epitropaki e Martin (2004), contendo 21 caracteristicas
prototipicas (por exemplo, energético) e antiprototipicas
(por exemplo, egoista) de lideres. Os participantes avaliaram
cada trago dos seus supervisores com base em uma escala
de cinco pontos, variando de 1 (extremamente incomum) a
5 (extremamente comum).

RESULTADOS

Para verificar a validade discriminante de nossas medidas,
realizamos uma série de andlises fatoriais confirmatérias.
Primeiramente, estimamos indices de ajuste de dois modelos
de medicao de base: (1) um modelo de quatro fatores para os
antecedentes (varidveis mensuradas em T1) e (2) um modelo de
quatro fatores para mediadores e resultados (variaveis medidas em
T2). Os resultados mostraram um bom ajuste de ambos os modelos:
(1) x2 (160) = 260,3, p < 0,001; indice de ajuste comparativo (CFI)
= 0,94; raiz do erro quadratico médio de aproximacao (RMSEA)
=0,062; e (2) x2 (129) = 221,1, p < 0,001; CFl = 0,94; RMSEA =
0,066. Em seguida, comparamos o ajuste desses dois modelos
com o ajuste dos modelos alternativos. Os modelos de base
mostraram um ajuste significativamente melhor do que os modelos
de medicdo alternativos, confirmando que nossas medidas sao
adequadas para capturar os construtos pretendidos.

ATabela 1 apresenta médias, desvios-padrao e correlagdes
entre os construtos principais. Os resultados apontam relativa
falta de associagdo entre o comportamento antiprototipico
do lider e todos os construtos dos modelos. Com base nas
recomendacdes de Becker (2015), de que a inclusdo de controles
supérfluos pode produzir estimativas tendenciosas e reduzir o
poder estatistico, optamos por excluir essa variavel de analises
posteriores.
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Tabela 1. Médias, desvios-padrao, correlagdes e confiabilidade

Variaveis Média | d.p. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11

1. Lideranca
. 3,86 0,86 0,81
transformacional

2. Lideranca transacional 3,39 0,78 0,76 0,72

3. Lideranca laissez-faire 2,30 0,78 | -0,51 | -0,42 0,71

4. Humor afiliativo 3,45 0,93 0,55 0,57 | -0,27 0,83

5. Humor agressivo 1,35 0,75 | -0,55 | -0,41 0,47 | -0,20 0,91

6. Satisfacao com o

. 3,59 | 0,88 | 0,65 | 0,54 | -0,40 | 0,40 | -0,31 | 0,89
estagio

7. Estresse no trabalho 2,29 0,89 | -0,65 | -0,60 0,56 | -0,43 0,47 | -0,64 0,85

8. Comportamento
. 1,99 0,87 | -0,35 | -0,27 0,36 | -0,16 0,07 | -0,37 0,42 0,73
negligente

9. Intencao de
permanéncia

10. Comportamento
prototipico do lider

11. Comportamento

3,60 1,25 0,38 | 0,30 | -0,34 0,17 | -0,19 0,61 | -0,48 | -0,33 | 0,86

4,29 | 0,47 | 0,50 | 0,44 | -0,36 | 0,29 | -0,29 | 0,43 | -0,33 | -0,28 | 0,29 | 0,78

2,17 0,55 0,01 0,07 | -0,01 0,05 0,05 | -0,08 0,13 0,15 | -0,08 0,07 0.47

antiprototipico do lider

Nota: n =164
Os coeficientes de alfa estdo nas diagonais.

0 modelo que propomos sugere efeitos indiretos entre as varidveis, com a relacao entre estilos de lideranca e resultados
comportamentais sendo expressada por satisfacao e estresse. A Tabela 2 resume os coeficientes de regressao dos modelos de
mediacao.

Tabela 2. Analise de regressao para modelos de mediacao

Satisfacdo Estresse no Intencdo de permanéncia Comportamentos negligentes
com o estagio | trabalho Passo 1 Passo 2 Passo 1 Passo 2

Controles

Comportamento prototipico do lider 0,12* 0,05 0,10 0,04 -0,12 -0,11

Lideranga por recompensas contingentes 0,10 -0,25** -0,01 -0,10 0,03 0,10
Preditores principais

Liderancga transformacional 0,47** -0,33** 0,21* -0,10 -0,19 -0,05

Lideranca laissez-faire -0,08 0,30** -0,25** -,16* 0,24** 0,16*
Mediadores

Satisfagdo com o estagio 0,54** -0,13

Estresse no trabalho -0,15 0,23*
F Test 31,88** 42,99** 10,13** 18,07** 8,61** 7,61%*
R? 0,45 0,52 0,20 0,41 0,18 0,23
R2 ajustado 0,43 0,51 0,18 0,39 0,16 0,20

Note: n = 164 participants
p<0.01; * p€0.05; + p €0.10
All coefficients are standardized and numbers are rounded to two decimal places.
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Os resultados mostram que a lideranga transformacional
esta positivamente associada a satisfagdo com o estagio (b =
0,47, p <0,01) e negativamente associada ao estresse (b =-0,33,
p < 0,01), enquanto a lideranca laissez-faire esta positivamente
associada ao estresse (b = 0,30, p <0.01), mas nao a satisfacao
(b =-0,08, p»>o0,10). Além disso, a satisfacdao esta positiva e
significativamente relacionada as inteng¢des de aceitar o trabalho
(b = 0,54, p <0,01), mas ndo com comportamentos negligentes
no trabalho (b =-0,15, p» 0,10). Ao contrério, foi encontrada uma
relacdo significativa entre estresse e comportamentos negligentes
durante o estagio (b = 0,23, p < 0,05), mas ndo entre estresse e
intencao de permanéncia (b =-0,13, p » 0,10).

Em relacdo a Hia e H2a, previmos que o uso do humor
afiliativo por parte dos supervisores modera a relagao
entre o estilo de lideranca e a satisfacdao dos estagiarios.

Consistente com a H2a, encontramos interacdo negativa do
humor afiliativo com lideranca laissez-faire (b =-0,13, p < 0,05).
Em seguida, tragcamos inclina¢goes simples em um desvio-
padrdo acima e abaixo da média do moderador para entender
melhor esse efeito de interagao (Grafico 1). Consistente com
nossas expectativas, e consistente com a H2a, a inclinacao
foi relativamente forte (e negativa) para o humor altamente
afiliativo (inclinacdo simples = -0,26, p < 0,05), mas nao foi
significativa para o humor pouco afiliativo (inclinagao simples
= 0,00, p > 0,10). Considerando o efeito ndo significativo do
comportamento de lideranca laissez-faire e da satisfacao dos
estagiarios, esse achado sugere que o uso do humor afiliativo
por parte dos supervisores ndao sé melhora (como previsto),
como também pode ativar o impacto negativo da lideranga
laissez-faire na satisfacdo com o estagio.

Grafico 1. Satisfacao com o estagio previsto pela lideranca laissez-faire moderada pelo humor afiliativo

0.6

0.4

-0.4

Satisfa¢ao com o estagio

-0.6 Baixa Lideranca Laissez Faire

Baixo humor afiliativo -

Alta Lideranca Laissez Faire

Alto humor afiliativo

Nota: Inclinagdes com um desvio-padrdo acima da média e um desvio-padrao abaixo da média.

Entretanto, o efeito da interacao entre humor afiliativo e
lideranca transformacional na satisfacdao produziu uma relagao
nao significativa (b = 0,08, p » 0,10), 0 que significa que o
uso de humor construtivo ndo aumenta o efeito da lideranca
transformacional, ao contrario do proposto na Hia. Ou seja,
a consisténcia comportamental dos lideres ndo tem efeitos
cumulativos sobre a satisfacdo dos estagiarios.

Em relacdo ao papel moderador do humor agressivo, as
H1ib e H2b previram que o uso de humor ofensivo interage com
o estilo de lideranca do supervisor, neutralizando os efeitos
de reducao do estresse pelos comportamentos de lideranga
transformacional e aumentando o efeito positivo da lideranca
laissez-faire sobre o estresse. Os resultados confirmaram
que o efeito da interacdo entre humor agressivo e lideranc¢a

transformacional sobre o estresse dos estagiarios é positivo
e significativo (b = 0,10, p < 0,05), confirmando a hip6tese de
que o humor agressivo atenua o efeito dos comportamentos
de lideranca transformacional sobre o estresse (H1b). Ao tracar
esse efeito de moderacao (Grafico 2), conclui-se que a relacao
entre lideranga transformacional e estresse nao é significativa
em casos de humor altamente agressivo (inclinagdo simples =
-0,16, p > 0,10), enquanto a inclinagdo é relativamente forte (e
negativa) para humor pouco agressivo (inclinagao simples =-0,37,
p<0,01). Esse achado sugere que comportamentos de lideranca
transformacional ndo reduzem o estresse quando os supervisores
usam humor ofensivo em sua comunica¢ao, enquanto o nao
uso de sarcasmo ou zombaria em sua comunicacdo reduz
significativamente o estresse.
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Grafico 2. Estresse previsto pela lideranca transformacional moderada por humor agressivo
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Nota: Inclinagdes com um desvio-padrdo acima da média e um desvio-padrao abaixo da média.

Os resultados também mostram a interagdo negativa do humor agressivo pela lideranga laissez-faire (b = -0,13, p < 0,05),,
0 que é corroborado pelas inclinagdes de relacionamento entre liderancga laissez-faire e estresse decorrente de humor altamente
agressivo (inclinacdo simples =o0,12, p » 0,10) e humor pouco agressivo (inclinacao simples = 0,39, p < 0,01), conforme mostrado
no Gréfico 3. Contrario ao previsto, esse achado sugere que o uso de humor agressivo por parte dos supervisores pode neutralizar,

e ndo amplificar, o impacto negativo da lideranga laissez-faire sobre o estresse dos estagiarios.

Grafico 3. Estresse previsto pela lideranca laissez-faire moderada por humor agressivo
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Nota: Inclinagdes com um desvio-padrdo acima da média e um desvio-padrao abaixo da média.

Além disso, previmos que o humor dos supervisores
(afiliativo e agressivo) modera (indiretamente, por meio do
estresse e da satisfagdo) o impacto dos estilos de lideranca
nos comportamentos dos estagiarios (negligéncia e intengdo
de permanéncia) — o que foi denominado efeito indireto
condicional ou mediacdo moderada (Preacher, Rucker, &
Hayes, 2007). Para testar a significancia desses efeitos, foram
utilizados os procedimentos de bootstrapping recomendados
para analisar os efeitos indiretos condicionais sobre variaveis

de resultado usando diferentes valores da varidvel moderadora.

Especificamente, examinamos o efeito indireto condicional
da recompensa contingente e da lideranga laissez-faire sobre

a intencdo de permanéncia (por meio da satisfagdo) usando
diferentes valores de humor afiliativo. Também examinamos
o efeito condicional das liderancas transformacional e laissez-
faire sobre comportamentos negligentes (por meio do estresse)
usando diferentes valores de humor agressivo.

Os resultados (Tabela 3) mostram que o efeito indireto
da lideranca laissez-faire sobre a intencdo de permanéncia,
mediada pela satisfacdo, s6 foi significativamente diferente de
zero para valores de humor afiliativo com desvio-padrdo acima
da média (b = -0,15; intervalo de confianca de 95% bootstrap
[IC] =-0,277 a-0,059). Além disso, o efeito indireto da lideranca
transformacional sobre comportamentos negligentes (por meio
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do estresse) s6 nao foi estatisticamente significativo para
valores de humor altamente agressivo com desvio-padrdo acima
da média (b = -0,05; IC 95% bootstrap = -0,145 a 0,004). Isso
sugere que os efeitos de redu¢ao da negligéncia da lideranga
transformacional sdo anulados quando os supervisores usam
humor agressivo, embora ndo tenha sido encontrada nenhuma
evidéncia de que o humor afiliativo aumenta os efeitos de
lideranca transformacional. Da mesma forma, o efeito indireto

Table 3. Estimativas de efeitos indiretos condicionais

da lideranca laissez-faire nos comportamentos negligentes
dos estagiarios foi positivo para pouco uso e uso moderado
de humor agressivo (b = 0,11 e b = 0,07, respectivamente),
mas nao para uso elevado de humor agressivo (b = 0,04; IC
95% bootstrap = -0,012 a 0,118). Esse achado sugere que,
embora a lideranca laissez-faire geralmente tenha impacto
em comportamentos negligentes no trabalho, esse efeito é
atenuado quando associado a humor agressivo.

Preditor Mediador Resultado Moderador Efeito EP LIg5% | LS95%
S -1SD 0,00 0,06 -0,135 0,117
©

Lideranca Satisfacao com o Intencdo de =

. . .. . © M -0,08 0,04 -0,171 0,002
laissez-faire estagio permanéncia s
£
=}

T +1SD -0,15 0,05 -0,277 -0,059

g -1SD -0,11 0,06 -0,267 -0,033
%]
1%
Lideranca Comportamentos g,

. Estresse no trabalho . © M -0,08 0,04 -0,203 -0,023
transformacional negligentes 5
E

T +15D 0,05 0,04 -0,145 0,004

g -1SD 0,11 0,05 0,034 0,248
1%
1%
Lideranga Comportamentos g,

. . Estresse no trabalho X © M 0,07 0,03 0,024 0,162
laissez-faire negligentes 5
5

T 0,04 0,03 -0,012 0,118

Nota: n = 164 participantes

Todos os coeficientes foram padronizados e os nimeros foram arredondados para duas casas decimais.

1.000 amostras de bootstrap

-1 DP/ +1 DP = um desvio-padrao abaixo da média/um desvio-padrao acima da média

M = Média
LI = Limite inferior do intervalo de confianca
LS = Limite superior do intervalo de confianga

DISCUSSAO

O presente estudo explorou o efeito da (in)consisténcia
comportamental dos supervisores na eficacia do estagio.
De modo geral, nosso estudo mostra que a inconsisténcia
entre comportamentos de lideranca (por exemplo, lideranca
transformacional e humor agressivo) é prejudicial aos resultados
do estéagio. Nossos achados sugerem que a experiéncia simultanea
de dois comportamentos contraditérios por parte de supervisores
que sinalizam tanto aproximacao quanto distancia desencadeara
experiéncias negativas e rea¢des comportamentais negativas
(Ashforth et al., 2014). Embora estudos passados fornecam
evidéncias de que os estilos de lideranca dos supervisores
estdo positivamente associados aos resultados do estagio (por

exemplo, Newman, Rose, & Teo, 2016), tais relacdes podem ser
mais complexas do que o esperado.

Assim, nossos achados sugerem que, enquanto o humor
afiliativo ndo afeta as relagdes de lideranca transformacional
(comportamentos consistentes), seu impacto negativo sobre o
estresse é neutralizado quando os supervisores usam humor
agressivo (comportamentos inconsistentes). Além disso, resultados
também mostram que o uso de humor afiliativo pode agravar
comportamentos de evitacao associados ao estilo laissez-faire.
Os estagiarios podem julgar o uso do humor (embora positivo)
abusivo e inconsistente com os comportamentos de seus lideres
(ou seja, em vez da orientagdo necessaria, eles recebem apenas
piadas vazias). Esse efeito agravador ndo ocorre com o humor
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agressivo, pois o efeito da lideranca laissez-faire no estresse dos
estagiarios é neutralizado pelo uso do humor negativo.

Consistente com nossos resultados, estudos passados
fornecem evidéncias de que comportamentos inconsistentes
tém efeitos prejudiciais maiores do que os consistentes (por
exemplo, Nahum-Shani, Henderson, Lim, & Vinokur, 2014).
Essa assimetria pode estar relacionada ao sentimento de
ambivaléncia que pode surgir quando os estagiarios percebem
inconsisténcia nos comportamentos de supervisao (Ashforth et
al., 2014). Tal inconsisténcia sinaliza orienta¢cdes opostas aos
estagiarios e leva a experiéncia de desorientacdo que caracteriza
aambivaléncia (por exemplo, lideres transformacionais que usam
humor agressivo para estagiarios que, ao mesmo tempo que
sdo cuidados, sdo desconsiderados). Quando trazida a tona, a
ambivaléncia da origem a desconforto psicolégico e respostas
negativas em relagdo ao alvo da ambivaléncia (Ashforth et al.,
2014; Rothman et al., 2017). No entanto, quando os supervisores
se comportam de maneira consistente, podem prevenir o
surgimento da ambivaléncia e as respostas negativas a ela
associadas (Ashforth et al., 2014).

Em suma, nossos resultados evidenciam que, quando
um supervisor combina comportamentos de liderancga e o uso
do humor de modo consistente, ele garante que os resultados
decorrentes de comportamentos de liderang¢a sejam positivos e
frutiferos, mas, quando o humorndo é percebido como consistente
com um certo estilo de lideranca, isso prejudica as atitudes e
resultados dos estagiarios. Assim, contribuimos para a literatura
de lideranga, revelando que a (in)consisténcia dos supervisores
é especialmente relevante para o desenvolvimento de atitudes,
comportamentos e inten¢do dos estagiarios de serem formalmente
contratados pela empresa em que estagiam. De modo geral, nossos
achados contribuem ao mostrar que, apesar de os estilos de
liderancga afetarem os resultados dos estagiarios, muitas vezes o
fazem por meio de caminhos indiretos e contingentes que podem
obscurecer os efeitos diretos. Além disso, nossos achados reforcam
amensagem central de que a interagdo entre estilos de lideranga e
humor é de fundamental interesse para a compreensao das reacoes
comportamentais dos estagiarios.

IMPLICACOES GERENCIAIS

Nossas conclusdes tém algumas implicagdes praticas que
devem ser destacadas. Primeiro, nosso estudo contribui para
a concepcdo e gestdo de programas de estagio, enfatizando o
papel das praticas de lideranga. Se as organiza¢des querem
aproveitar os estagios como uma ferramenta de triagem para

fins de recrutamento, elas precisam estar cientes de como os
comportamentos gerenciais podem afetar as atitudes e inten¢des
dos estagiarios em relacdo a empresa na qual estagiam.

Além disso, nossos resultados podem ajudar os lideres a
entender que o humor é uma ferramenta poderosa para liderar
estagiarios no local de trabalho, mas nem todas as formas de
humor tém resultados semelhantes quando conjugadas com
diferentes estilos de lideranga. Os lideres devem enfatizar a forma
certa de usar o humor em sua comunica¢do com os estagiarios.
Os supervisores devem ser particularmente diligentes na busca
de consisténcia entre estilos de comunicagdo e comportamentos
de lideranca.

LIMITACOES E PESQUISAS FUTURAS

Este estudo tem algumas limita¢des que devem ser reconhecidas.
Metodologicamente, tomamos varias precau¢des em relacdo aos
dados provenientes de uma tnica fonte (Podsakoff, MacKenzie, &
Podsakoff, 2012). Além de usar a abordagem de duas ondas para
reduzir a probabilidade de viés de método comum, controlamos
o comportamento prototipico de lideranca para impedir que os
efeitos diferentes dos estilos de liderang¢a pudessem ser atribuidos
exclusivamente as caracteristicas prototipicas dos supervisores.
Além disso, uma vez que o foco do nosso estudo foi nos efeitos
dainteracdo, e ndo nos efeitos diretos, essa preocupag¢do comum
com o método é menos problematica. De fato, a presenca de viés
de métodos comuns reduz estimativas de interagao, levando a
efeitos mais fracos (Siemsen, Roth, & Oliveira, 2010).

Em segundo lugar, nossa amostra veio de uma populacao
de escolas privadas de classe alta no Brasil, um pais conhecido
porampla disparidade econdmica. Se, por um lado, nosso estudo
representa um grupo pouco estudado na literatura organizacional,
o de escolas latino-americanas, contribuindo, assim, para
desfazer vieses geograficos na pesquisa, por outro lado, nossa
amostra ndo é representativa da maioria dos brasileiros, que
podem enfrentar desafios muito diferentes no local de trabalho.
Estudos futuros deverao, portanto, considerar estagiarios
incluidos em todo o espectro socioecondmico.

Finalmente, nosso estudo baseia-se em uma teoria ampla
e geral de humor para explicar seus efeitos sobre as atitudes e
comportamentos dos estagiarios. No entanto, reconhecemos o
papel do contexto cultural na definicao de estilos distintos de
humor nacionais ou regionais. Nesse sentido, como destacam
Osland, Franco e Osland (2007), as configuracdes de trabalho
latino-americanas sdao marcadas por um senso especifico de
humor e diversao. Consequentemente, estudos futuros devem
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adotar uma perspectiva contextualizada para melhor entender
o impacto do humor no Brasil.

Apesar dessas limita¢des, pesquisas atuais sugerem que
o humorinterage de maneira complexa com estilos de lideranga,
produzindo uma série de efeitos moderadores. Em (ltima anélise,
esses efeitos levam os funcionarios a produzir resultados que sao
importantes para o sucesso das organizagdes. Particularmente no
Brasil, onde estudos combinando esses dois fluxos de pesquisa
sdo raros, nosso estudo destaca a importancia da relagao entre
humor e lideranca, assunto que merece ser investigado de
maneira mais aprofundada em pesquisas futuras.
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LA FELICIDAD EN EL TRABAJO: VALIDACION
DE UNA ESCALA DE MEDIDA

Happiness at work: Measurement scale validation

Felicidade no trabalho: Valida¢dao de uma escala de medigao

RESUMEN

La felicidad del trabajador es un factor determinante de su eficiencia a corto y a largo plazo. En la litera-
tura encontramos intentos de medir dicha felicidad directamente, y otros centrados en conocer cuales
son los elementos que generan esta felicidad. El presente trabajo realiza el anélisis de validez de una
escala propuesta por Del Junco, Espasandin, Dutschke y Palacios (2013) en la que se exponen factores
determinantes de la felicidad del trabajador. El trabajo aporta una gufa para la validacién de escalas con
un enfoque estructural y confirmatorio, basada en los datos de 262 empresas de la provincia de Sevilla
(Espafia). Asimismo, la escala muestra dos dimensiones (factores relacionados con el puesto de trabajo
y factores relacionados con el trabajador) que confirman la necesidad de combinar la perspectiva del
individuo y del entorno a la hora de analizar la felicidad laboral.

PALABRAS CLAVE | Felicidad en el trabajo, validacion de escalas, anélisis factorial exploratorio, analisis
factorial confirmatorio, ecuaciones estructurales.

ABSTRACT

Workers’ happiness is a determining factor of their short- and long-term efficiency. Several scholars have
attempted to develop happiness measurement frameworks. The present work analyzes the validity of a
scale proposed by Del Junco, Espasandin, Dutschke, and Palacios (2013) in which factors determining
worker happiness are elucidated and examined. The work provides a guide for validating scales using a
structural and confirmatory approach on the basis of data derived from 262 companies in the province
of Seville (Spain). The scale examines two dimensions—factors related to the job and factors related to
the worker—that confirm the need to combine both individual and environmental perspectives when
analyzing worker happiness.

KEYWORDS | Happiness at work, scale validation, exploratory factor analysis, confirmatory factor analy-
sis, structural equations.

RESUMO

. Afelicidade do trabalhador é um fator determinante de sua eficiéncia em curto e longo prazos. Na litera-

tura, encontramos tentativas de medir a felicidade. O presente trabalho faz a andlise da validade de uma
escala proposta por Del Junco, Espasandin, Dutschke e Palacios (2013) na qual fatores que determinam
a felicidade do trabalhador estdo expostos. O trabalho fornece um guia para a validagdo de escalas
com uma abordagem estrutural e confirmatdria, com base em dados de 262 empresas na provincia de
Sevilha (Espanha). Da mesma forma, a escala mostra duas dimensées (fatores relacionados ao trabalho
e fatores relacionados ao trabalhador) que confirmam a necessidade de combinar a perspectiva do indi-
viduo e do ambiente ao analisar a felicidade no trabalho.

PALAVRAS-CHAVE | Felicidade no trabalho, validacdo de escalas, andlise fatorial exploratdria, andlise
fatorial confirmatéria, equagdes estruturais.
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INTRODUCCION

:Qué hace a un trabajador feliz? La felicidad es una cuestion que ha
sido abordada por areas tan diversas como la Filosofia, la Literatura,
la Psicologia, la Sociologia o la Antropologia ente otras, pero es
recientemente cuando surge con fuerza en el area de la Direccién de
Empresas. Estamos ante un concepto del que es imposible ofrecer
una definicién (nica: no tiene una causa definida, sino que surge por
la combinacién de mltiples factores como pueden ser la genética,
las caracteristicas personales, el sexo, el nivel de estudios, las
actividades realizadas, el entorno y un largo etcétera (Heller, Judge,
& Watson, 2002; Peterson, Park, Hall, & Seligman, 2009).

En la literatura, la naturaleza multidimensional de la
felicidad es clara, siendo puesta de manifiesto en los trabajos
de Fisher (2014) y Rothmann (2013) y entre otros. Si bien las
visiones hedénicas y eudaimoénicas han centrado los origenes
de los trabajos de felicidad en distintos ambitos, actualmente
surge el concepto de flourishment (Diener et al. 2010) con el
que se busca el origen del bienestar interior, de la salud mental,
como base de la felicidad. Al ser complejo definir e influir sobre
la percepcion de felicidad, junto a los trabajos dedicados a
medir la felicidad encontramos estudios centrados en analizar
los antecedentes de la felicidad, factores que llevan al trabajador
a una situacion de bienestar.

Dado el elevado tiempo que se dedica al trabajo, la felicidad
laboral supone un componente fundamental para desarrollar el
bienestar personaly la felicidad (Fisher, 2014; Paschoal & Tamayo,
2008). Si bien se ha demostrado que el trabajo aporta menos
a la felicidad total de las personas comparativamente que la
pareja, la familia, el ocio o los amigos, por el contrario, tiene un
potencial de infelicidad altisimo y demostrado (Argyle, 1992). Asi,
la psicologia positiva, centrada en el estudio del bienestary la
felicidad personal como emociones positivas, ha experimentado
un gran auge dentro del campo de la felicidad en el trabajo (Fisher,
2010; Luthans, 2002; Seligman & Csikszentmihalyi, 2000).

Del Junco, Espasandin, Dutschke y Palacios (2013), tras
realizar una serie de entrevistas a trabajadores espafioles y
portugueses, desarrollan una escala de medida en el campo de
la felicidad en el trabajo. Los autores, haciéndose eco de la falta
de estudios sobre felicidad laboral en el area de Organizacién
de Empresas, buscan proponer un instrumento accesible y atil
para un directivo en su gestion cotidiana. El presente trabajo
suministra dicho cuestionario a 262 empresas, describiendo el
proceso de validacién, depuracion de datos, asi como el analisis
factorial para determinar las dimensiones subyacentes a la escala
y la bondad de ajuste de la medida respecto a los datos reales
del constructo a analizar.

A continuacion, se expone cémo se ha introducido el término
de felicidad en el trabajo revisando modelos propuestos previamente
en la literatura, asi como los antecedentes de la felicidad laboral.
Seguidamente, se analizan las distintas evidencias de validez del
cuestionario propuesto por Del Junco et al. (2013). Tras describir la
metodologia, se exponeny discuten los resultados principales del
analisis. El articulo concluye con la exposicién de las principales
conclusiones, asi como sus limitaciones y las futuras lineas de
investigacion derivadas de estas limitaciones.

REVISION DE LA LITERATURA

El concepto felicidad depende del enfoque que adopta cada autor
en su trabajo (Kiesebir & Diener, 2008; Veenhoven, 1991), por lo
que numerosos investigadores se refieren a él como “bienestar
subjetivo” (Zelenski, Murphy, & Jenkins, 2008). No obstante, este
bienestar se ha reconocido como un componente de la felicidad,
mas rica, amplia y compleja que el bienestar (Diener, 2000;
Diener, Suh, Lucas, & Smith, 1999; Onusic, 2013). Numerosos
trabajos concluyen que la felicidad surge de una medida subjetiva
realizada por cada individuo acerca de los logros conseguidos
en su propia vida (Diener, Sandvik, & Pavot, 1991).

La felicidad es concebida desde una doble vertiente:
por un lado (a) la vision heddnica, segin la cual la felicidad
vendra determinada por el placer, la experiencia acumulada
de afectos obtenidos, centrada principalmente en lo que
la persona esta sintiendo; y por otro lado (b) la perspectiva

“eudaimoénica” segln la cual la felicidad es el grado de coherencia
interna y de realizacién personal alcanzados, expresion de las
capacidades potenciales individuales (Daniels, 2000; Ferreira,
Silva, Fernandes, & Almeida, 2008; Fisher, 2014; Van Horn, Taris,
Schaufeli, & Scheurs, 2004, Ryan & Deci, 2001). Mientras que
desde un punto de vista hedonista la felicidad es compatible con
vivir una vida de valores superficiales, avaricia y explotacién de
otros, la perspectiva eudaiménica se centra en el contenido de la
propiaviday los procesos implicados en “vivir bien” en lugar de

“sentirse bien” (Rothmann, 2013). Tanto es asi que se ha llegado
a afirmar que la felicidad hedonista es insostenible a largo plazo
en ausencia de un bienestar eudaiménico (Fisher, 2010).

La dualidad hedonista y eudaimoénica se completa con
el bienestar social (Fisher, 2014) asi como con el concepto
de flourishment, entendido como la experiencia de una vida
que “va bien”, una combinacién de sentirse bien y funcionar
efectivamente (Huppert & So, 2013). Segiin Diener, el enfoque
de flourishing incluye un propésito en la vida, la presencia de
relaciones positivas, compromiso, competencia, autorrealizacion,
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optimismo y contribucion al bienestar de otros (Diener et al.
2010). Se podria decir que si se estableciera un continuo en la
salud mental, desde salud completa (flourishing) hasta falta
de salud mental (languishing), la posicion de las personas en
ese continuo se determina por su puntuacion en tres tipos de
bienestar (emocional, psicolégicoy social) (Keyes, 2000). En aras
de lograr este flourishing, Hupperty So (2013) diferencian diez
caracteristicas de la persona (competencia, estabilidad emocional,
compromiso, sentido, optimismo, emociones positivas, relaciones
positivas, resiliencia, autorrealizacion y vitalidad) recogiendo
tanto aspectos hed6nicos como eudaménicos. Por su parte, Keyes
(2002) concreta esta salud mental en un conjunto de sintomas
de sentimientos positivos y funcionamientos positivos en la vida.

La felicidad en el trabajo representa una cuestion de gran
importancia, ya que la mayor parte de los seres humanos trabajan
tanto por necesidad como por deseo: es una fuente no solo de
ingresos, sino también de puesta en practica de capacidades
y habilidades personales, de enfrentar desafios y de la propia
realizacion personal (Moyano Diaz, Castillo Guevara, & Lizana
Lizana, 2008). Tanto es asi que a quienes les gusta su trabajo no lo
dejarian aun cuando no necesitaran el dinero (Argyle, 1992). Segin
Suhy Koo (2008) la felicidad laboral puede analizarse en el ambito
global del trabajador, en el organizativo o empresarial, o en el
trabajo, centrandose la mayoria en la persona del trabajador (Groot
& Maassen van den Brink, 1999) o bien en el grupo o entorno en el
que opera (Baker, Greenberg, & Heemingway, 2006). Igualmente,
este analisis se puede realizar considerando al trabajador como
individuo soporte de procesos mentales (Judge Heller, & Mount,
2002), o centrandose en el peso del “entorno” en la felicidad
experimentada por el trabajador (Warr, 2013). Por dltimo, una
tercera diferenciacion de enfoque es distinguir trabajos que miden
la felicidad/bienestar del trabajador en si, de aquellos que analizan
los factores que llevan a esa percepcion de felicidad.

Entre las medidas de felicidad en el trabajo existen
diversidad de constructos dentro de los cuales el mas utilizado
es satisfaccion laboral, encontrando otros como compromiso
individual, compromiso organizativo, implicacién laboral,
motivacion intrinseca, empuje y valor, afecto en el trabajo o
resiliencia (Fisher, 2010). Ninguno tiene la capacidad para medir
porsisolo la felicidad en el trabajo, por lo que lo mas apropiado
es tener en cuenta el conjunto de todos ellos para aproximarse al
concepto final de felicidad en el trabajo (Fisher, 2010).

Esta naturaleza multidimensional de la felicidad es clara,
y se pone de manifiesto explicitamente en los trabajos de Fisher
(2014), Rothmann (2013) y Van Horn, et al. (2004) entre otros. Warr
(1994) distingue cuatro dimensiones primarias (bienestar afectivo,
aspiracion, autonomia y competencia) y una quinta dimension

(funcionamiento integrado) que comprende las cuatro primarias
y refleja a la persona como un todo. Por su parte, Van Horn et al.
(2004) proponen cinco dimensiones, tres en linea con el trabajo de
Warr (bienestar afectivo, social y profesional) e incluyen dos mas
(bienestar cognitivo y psicosomatico). Paschoal y Tamayo (2008)
proponen una escala de bienestar en el trabajo con una dimensién
afectiva (emociones y humores en el trabajo) y una dimension
cognitiva (percepcion de expresividad y realizacion personal en el
trabajo). Segiin estos autores se diferencia entre bienestar subjetivo
y bienestar psicoldgico, donde el primero adopta una vision hedénica,
basada en la experiencia de placer frente a sufrimientoy el segundo
un enfoque eudaiménico de la felicidad. Singh y Aggarwal (2018),
por su parte, proponen cuatro dimensiones, dos organizativas:
experiencias organizativas de apoyo, experiencias organizativas
de no apoyo, y dos dimensiones del trabajador: flujo y motivacion
intrinseca y sentimientos repulsivos.

Fisher (2014), tratando de unificar las distintas perspectivas
de felicidad, propone un modelo que tiene como nicleo el
bienestar laboral, la experiencia de estados de animoy emociones
placenteras mientras se trabaja. Posteriormente, incluye los
estados de animo y las emociones negativas en el trabajo, los
juicios de satisfaccion en el trabajo y actitudes similares. Por dltimo,
sumodelo se completa con las concepciones de bienestar general
en el trabajo, los componentes eudaiménicos y bienestar social.

En cuanto a trabajos que estudian factores que originan la
felicidad laboral, puede decirse que esta viene explicada por una
suma de caracteristicas del trabajo, como el salario, la posibilidad
de promocidn, el horario, el nivel de peligrosidad del puesto o
su monotonfa, etc.; del entorno del trabajo, como el ambiente
de la empresa, el salario medio en comparacién con el propio,
la dimensién de la empresa y su potencial, etc.; asi como del
trabajador, su edad, sexo, nivel de estudios, situacion sentimental,
etc. (Linz & Semykina, 2012). Igualmente, Parker y Hyett (2011)
reconocen el respeto organizativo por el empleado, el cuidado
del empleado y la intrusién del trabajo en la vida privada como
antecedentes positivos y negativos del bienestar (Fisher, 2014).

Una variable frecuentemente analizada como fuente de
felicidad laboral ha sido el salario. Algunos autores defienden
que elevados ingresos contribuyen a un aumento de la felicidad
personal (Clark, Kristensen, & Westergard-Nielsen, 2009),
mientras que otros muestran que esta relacién dependera de
la percepcién de los trabajadores acerca de lo equitativa que
consideran esa contraprestacion a su trabajo (Sloane & Williams,
2000). Judge, Piccolo, Podsakoff, Shaw y Rich (2010) de forma
aislada no encontraron efectos del salario sobre la satisfaccién
laboral, pero observaron que los empleados con mayores salarios
estaban ligeramente mas satisfechos que los que ganan menos.
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Para Warr (2013) los salarios tienen una influencia positiva en
trabajadores con bajos ingresos, comportandose de forma neutra
a partirde cierto nivel de ingresos. En esta linea encontramos otra
corriente de estudios que consideran las ganancias intrinsecas,
como la capacidad de adquirir nuevas habilidades y su efecto
positivo en el nivel de felicidad alcanzado, como elemento
generador de felicidad (Origo & Pagani, 2009).

La estabilidad profesional, reflejada en la calidad del
contrato laboral, en su caracter definido o indefinido, también
ha sido analizada frecuentemente como antecedente de la
felicidad. Sanin, Lopez y Gomez (2015) y Useche y Parra (2002)
encuentran una notable influencia de esta estabilidad laboral en
la felicidad del trabajador. Por su parte, Hosie y Sevastos (2009)
y Sanin y Restrepo (2009) observan que la falta de garantia en
la permanencia del puesto de trabajo provoca una sensacién
negativa que limita la felicidad del trabajador. Asi, la persona
en la organizacién manifestara una mayor satisfaccion en la
medida que se sienta seguro profesionalmente (Wright, Larwood,
& Denney, 2002), existiendo una relacién negativa entre los
contratos mas precarios con el nivel de felicidad del trabajador
(Gamero, 2007). Pero no solo es la estabilidad profesional la
que influye en el nivel de felicidad del trabajador, ya que la

“estabilidad interior” también afecta a dicha felicidad tanto en
el ambito laboral como en otras areas de la vida personal (Judge
etal., 2002).

Encontramos finalmente otros estudios que parecen poner
el énfasis en el grado de independenciay libertad en el trabajo,
mas alla de las ganancias o la forma contractual. Asi, Benzy
Frei (2004) observan un mayor grado de felicidad en aquellos
trabajadores que optan por el autoempleo, debido a que la
sensacion de libertad que experimentan —no que necesariamente
tengan— es mayor. Como sucedia con el efecto del nivel salarial,
Warr (2013) vuelve a encontrar que esta autonomia afecta
positivamente a la felicidad en niveles de autonomia menores
y de forma neutral a partir de cierto valor. Ahora bien, si la
autonomia crece excesivamente los valores de felicidad laboral
alcanzados pueden verse reducidos.

Respecto a antecedentes del flourishment, el modelo Warr
(1987) reconoce nueve condiciones ambientales (oportunidad de
control, uso de habilidades, contacto interpersonal, exigencias de
objetivos y tareas, variedad, claridad ambiental, disponibilidad
de dinero, seguridad fisica y posicion social) responsables del
bienestar psicoldgico. Igualmente, el modelo de las caracteristicas
del trabajo (Hackman & Oldham, 1980) especifica cinco
dimensiones de una tarea (variedad de habilidades, identidad
de la tarea, significado de la tarea, responsabilidad-autonomia
y comentarios) que pueden afectar la satisfaccion laboral, el

compromiso laboral y a otros aspectos del flourishment. Smith,
Kendally Hulin (1969) en esta linea postularon cinco facetas
de la satisfaccion laboral: trabajo, supervision, compaferos de
trabajo, remuneracién y ascensos

DESCRIPCION DE LA ESCALAY
RECOPILACION DE DATOS

En el trabajo de Del Junco et al. (2013), los autores se proponen
extraer una escala de medida de la felicidad ante las respuestas
a tres interrogantes:

e ;Cudles su definicién de felicidad?

e ;Qué entiende por felicidad en la organizacion?y

° ;Qué es felicidad en el trabajo? (Del Junco et al., 2013,

p. 10).

Asi, mediante entrevistas abiertas a trabajadores
portuguesesy espafoles, se realizaron estas preguntas, cuya
transcripcion se analiz6 con la herramienta ATLAS / TI V6.0
llevandose a cabo un analisis de contenido que permitid
extraer los factores mas relevantes. Estos factores dieron, asi,
lugar a la propuesta de una serie de items para medir felicidad
organizacional (Del Junco et al., 2013, p. 15) estructurada en
15 items (ver Cuadro 1). Previamente a estas cuestiones, se
realizan dos preguntas de control sobre edad y sexo que
corresponden a variables individuales que la literatura
considera que pueden afectar al nivel de felicidad.

Cuadro 1. Cuestionario propuesto por Del Junco et al. (2013)

Evalle del 1 al 7 las siguientes afirmaciones

1 Disfruto con mi trabajo

2 La familia me aporta felicidad

Tengo buena salud

Tengo estabilidad interior

3
4 En mivida el amor ocupa un lugar importante
5
6

Tengo bienestar objetivo

Tengo estabilidad profesional

8 En el trabajo obtengo las justas recompensas

9 El clima organizacional de la empresa es bue

10 Los jefes dirigen bien

11 Disfruto haciendo bien mi trabajo

12 El clima organizacional en mi unidad de trabajo es bueno

13 La motivacion interna de mi puesto es alta

14 Mis tareas en la empresa estan bien disefiadas

15 Soy extrovertido/a
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Con el objetivo de validar esta escala, para el presente
trabajo se seleccionaron empresas representativas de distintos
tamanos y sectores de actividad de la provincia de Sevilla
recogidas en el censo suministrado por “einforma.com” (Ver
Ficha Técnica en el Cuadro 2).

Cuadro 2. Ficha técnica de la encuesta

Método recoleccion
datos

Directo, con presencia en las empresas
participantes.

Ambito geogréfico Provincia de Sevilla

Micro, pequefias, medianas y grandes
empresas

Universo

Ndmero de encuestas 262

Los cuestionarios se realizaron visitando a las empresas
para maximizar el niimero de respuestas. El primer contacto era
con el responsable de la empresa, preferiblemente del ambito de
recursos humanos, mostrando nuestro deseo de que participase
en nuestra investigacion. Las caracteristicas de los individuos
encuestados son las recogidas en la Tabla 1:

Tabla 1. Composicion de la muestra

Sexo
Mujeres 39,40%
Hombres 60,60%
Edad
20-29 12,40%
30-39 35,30%
40-49 24,70%
50-59 22,90%
60-69 4,70%
mayores de 70 0%

Analisis de las evidencias de validez de la escala

Lavalidez de un instrumento de medida para un uso concreto es
definida como el grado en el que la evidencia y la teoria soportan
la interpretacién del instrumento de investigacion para ese uso
determinado (AERA, APA, NCME, 2014). La validacidn consistira,
asi, en obtener evidencia empirica, examinar la literatura
relevante y llevar a cabo analisis l6gicos para evaluar cada
proposicion. A diferencia de la distincion tradicional de Validez

de Contenido, de Constructo y de Criterio, en la actualizacién de
los Estandares de la American Education Research Association
(AERA), American Psychological Association (APA) y el National
Council on Measurement in Education de 2014, se propone el
concepto de validez como Gnicoy manifestado en evidencias de
validez (AERA, APA, NCME, 2014, pp.14). Dichas evidencias de
validez se pueden concretar en:

e  Evidencias basadas en el test de contenido: Obtenidas
del analisis de la relacion entre el contenido del
cuestionarioy el constructo tedrico que se trata de medir.

e Evidencias basadas en el proceso de respuesta:
Analisis te6ricos y empiricos del proceso de respuesta
que pueden dar evidencia del ajuste del constructoy
la respuesta dada al test.

e  Evidencias basadas en la estructura interna: Indica el
grado en el que las relaciones entre los items del test
y los componentes del test conforman el constructo
gue se quiere interpretar.

e  Evidencia basada en la relacion con otras variables: La
interpretacion de un uso dado del test implica que el
constructo debe estarrelacionado con otras variables.

e Evidencias convergentey discriminante: En el primer
caso hablamos de la relacion entre las puntuaciones
del test y otras medidas que tratan de evaluar el
mismo constructo o similar, mientras que la relacion
entre puntuaciones del testy medidas con diferentes
propdsitos da la evidencia discriminante.

A continuacién, analizamos dichas evidencias respecto a
la escala propuesta por Del Junco et al. (2013).

Evidencias basadas en el test de contenido

Para obtener este tipo de evidencias es necesario concretar
el constructo teérico que se trata de medir, entendiendo por
constructo el concepto o las caracteristicas que se quieren evaluar
con el test disefiado (AERA, APA, NCME, 2014). La descripcion
detallada de este constructo proporciona un marco conceptual
para elinstrumento de medida. En el caso de la escala propuesta
por Del Junco et al. (2013) en primer lugar se analiza en qué
medida los items reflejan las vertientes tedricas del concepto
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felicidad descritas en el apartado teérico de este trabajo. Para
ello, hemos clasificado los items del cuestionario como “Hed”
en caso de que reflejen la vertiente hedénica de la felicidad y
“Eud” en caso de reflejar su vertiente eudaiménica (Fisher, 2010).
Igualmente, dado que los factores que influyen en la felicidad
deltrabajador son una conjuncién de aspectos individualesy del
entorno (Warr, 2013), la segunda columna del Cuadro 3 clasifica
las afirmaciones en funcién de estos aspectos.

Cuadro 3. Evidencia de validez de contenido

E\(alue qel 1al 7 las siguientes Hed/Eud' | Ind/Ent:
afirmaciones

1 Disfruto con mi trabajo Eud Ind

2 La familia me aporta felicidad Hed Ent

3 | Tengo buena salud Hed Ind
En mivida el amor ocupa un lugar

4 . P & Hed Ind
importante

5 | Tengo estabilidad interior Hed Ind

6 | Tengo bienestar objetivo Hed Ind

7 | Tengo estabilidad profesional Hed Ent
En el trabajo obtengo las justas

8 Eud Ent
recompensas
El clima organizacional de la

9 Eud Ent
empresa es bueno

10 | Los jefes dirigen bien Eud Ent

11 | Disfruto haciendo bien mi trabajo Eud Ind
El clima organizacional en mi

12 . K Eud Ent
unidad de trabajo es bueno
La motivacion interna de mi puesto

13 Eud Ind
es alta
Mis tareas en la empresa estan

14 . Lo Eud Ent
bien disefiadas

15 | Soy extrovertido/a Hed Ind

Notas: 1Cuestién que aborda el componente Hedénico o Eudaiménico.
2Cuestion que plantea un factor del Individuo o del Entorno.

Los items extraidos del analisis de contenido reflejan tanto
factores relacionados con el trabajador (Groot & Maassen van den
Brink, 1999) como del grupo en el que desarrolla su tarea (Baker
et al., 2006; Suh & Koo, 2008). Al ser un cuestionario extraido
de un estudio exploratorio, estos items no reflejan estrictamente
variables delimitadas previamente por el investigador, sino
que muestra las variables que los entrevistados perciben como
relevantes ante las preguntas del campo de la felicidad laboral

que realizaron los entrevistadores. Observando dichas variables
podemos afirmar que el contenido de los items se encuadra con
la vertiente de trabajos que tratan antecedentes de felicidad, no
con medidas directas de la felicidad.

Evidencias de validez en el proceso de respuesta

Los cuestionarios presentan ciertas limitaciones que el
investigador puede controlar si sigue los principios fundamentales
del disefio y la administracion de cuestionarios (Dillman, 2000).
En esta categoria se encuentran los procedimientos de pretest,
de seguimientoy el andlisis del sesgo de no respuesta. En el caso
de la escala propuesta por Del Junco et al. (2013) se analiz6 el
sesgo de no respuesta tanto para el sector como para el tamafio
de la empresa, para comprobar si la muestra podia generar errores
a la hora de validar la escala. La prueba no paramétrica de Chi
cuadrado mostré que la composicion de la muestra reflejaba la
composicién de la poblacién.

Evidencias basadas en la estructura interna

Para analizar la consistencia de los items de la escala en uno
o varios factores, se contrasta en primer lugar la normalidad
de los datos y a continuacién se realiza un Analisis Factorial
Exploratorio (AFE) usando el programa estadistico SPSS 22
(George & Mallery, 2003) para contrastar su multidimensionalidad
y el nivel de fiabilidad (Hair, Anderson, Tatham, & Black, 1999).
Para depurar los casos atipicos o outliers que pueden afectar a
las conclusiones de validez, se usé el intervalo intercuartilico
sustituyendo los datos que salen de ese intervalo por la media
de los valores de la variable una vez eliminado el outlier. Un
ejemplo para una de las variables del estudio seria el que se
recoge en la Tabla 2.

Tabla 2. Calculo del intervalo deteccion valores atipicos

Variable 1 Disfruto de mi trabajo
Mediana (Q2) 0,365
Rango 1Q 1,349
Q1 -0,309
Q3 1,04
Lim Inf -4,358
Lim sup? 5,089

Nota: 'Limites del intervalo fuera del cual se consideran a los valores atipicos o outliers.
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La normalidad de los datos se analiz6 mediante la prueba
de Kolmogorov-Smirnoff, que mostré que los datos no siguen
una distribucién normal, usandose estadisticos asintéticamente
robustos, no afectados por la no normalidad de los datos. En
el Anélisis Factorial Exploratorio (AFE) se exige a las distintas
dimensiones un Alfa de Cronbach que supere el 0,7 como criterio
de fiabilidad (Hair et al., 1999). Respecto a las medidas de
Varianza Extraida (varianza que es capaz de explicar el factor o
variable latente) y Fiabilidad Compuesta (consistencia interna de
los indicadores), aunque tradicionalmente se han establecido
como puntos de corte 0,5y 0,7 respectivamente (Hair etal., 1999),
Valentiniy Damasio (2017) afirman que no se puede fijar un umbral
estricto para estas medidas, ya que sufren alteraciones en funcién
delnimero de itemsy de la homogeneidad de las cargas factoriales
y podria limitar la interpretacion de los resultados (Valentini &
Damasio, 2017). Por esto, dichos valores son analizados con
cautela. EL AFE fue realizado con el método de extraccién de maxima
verosimilitud, que ofrece resultados cercanos a los del Anélisis
Factorial Confirmatorio (AFC) y rotacién varimax por la facilidad
que ofrecen a la hora de la interpretacién de las cargas factoriales
(Hair et al., 1999). La significatividad del modelo se analiza con
el coeficiente KMO (Kaiser-Meyer-Olkin), cuyos valores deben ser
préximos a la unidad, asi como con la prueba de esfericidad de
Barlett, que debe ser significativa (Hair et al., 1999).

El primer resultado que obtenemos de este AFE es el
recogido en la Tabla 3, donde el valor de la medida KMO de 0.876
indica una correlacion alta de las variables, considerandose el
test como notable (seria muy bueno en casos de KM»>0,9) y una
prueba de esfericidad de Barlett significativa, justificando asi el
analisis factorial. La prueba factorial muestra que en la escala se
pueden distinguir dos factores que explican un total de 45,53% de
la varianza, donde la matriz factorial carga de la siguiente forma:

Tabla 3. Matriz factorial inicial de la escala

Redaccion Item Factor 1 Factor 2
1 Disfruto con mi trabajo 0,616 0,288
2 La familia me aporta felicidad 0,09 0,508
3 Tengo buena salud 0,03 0,504
En mivida el amor ocupa un lugar
4 importante 0,06 0,398
5 Tengo estabilidad interior 0,19 0,756
6 Tengo bienestar objetivo 0,397 0,58
7 Tengo estabilidad profesional 0,459 0,322
3 rE:Cg:T:;aebnagzsobtengo las justas 0,748 0,085
(continua)

Tabla 3. Matriz factorial inicial de la escala (continuacién)
Redaccion Item Factor 1 Factor 2
El clima organizacional de la 08 0.018
9 empresa es bueno 34 ’
10 Los jefes dirigen bien 0,892 0,091
11 Disfruto haciendo bien mi trabajo 0,292 0,58
El clima organizacional en mi
12 unidad de trabajo es bueno 0,668 0,229
) La motivacion interna de mi 0.66 o
3 puesto es alta 004 35
) Mis tareas en la empresa estan 0.708 091
4 bien disefiadas 7 214
15 Soy extrovertido/a 0,327 0,257

En la Tabla 3 podemos observar que la variable nimero

“En mi vida el amor ocupa un lugar importante” tiene cargas
factoriales sensiblemente inferiores a 0,5, lo que supone indicios

de problemas de fiabilidad. Asimismo, el Alpha de Cronbach de

la escala, si se elimina esta variable, pasa de 0,884 a 0,888, por

lo que consideramos relevante eliminar la variable de la escala

definitiva. Lo mismo sucede con las variables “Tengo buena

salud”, “La familia me aporta felicidad” y “Soy Extrovertido”, que

tras su eliminacion el AF queda de la forma indicada en la Tabla 4:

Tabla 4. Matriz factorial final de la escala

Redaccion Item Factor 1 Factor 2
En el trabajo obtengo las justas
0,699 0,262
recompensas
El clima organizacional de la empresa es
0,856 0,085
bueno
Los jefes dirigen bien 0,871 0,24
El clima organizacional en mi unidad de
. 0,613 0,349
trabajo es bueno
La motivacion interna de mi puesto es alta 0,555 0,539
Mis tareas en la empresa estan bien
. 0,649 0,35
disefiadas
Disfruto con mi trabajo 0,504 0,502
Tengo estabilidad interior 0,106 0,627
Tengo bienestar objetivo 0,308 0,574
Tengo estabilidad profesional 0,353 0,476
Disfruto haciendo bien mi trabajo 0,138 0,716
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La eliminacién de estos items, desde una perspectiva
de analisis del constructo, puede responder a que trata de
factores tedricamente relacionados con la felicidad (amor,
salud, familia, caracter extrovertido), pero sin una relacion
clara con la felicidad laboral que se estudia. A la vista de
los resultados, y analizando el contenido de los items de
cada dimensién, podemos distinguir una primera dimensién
de factores relacionados con el puesto de trabajo (Alpha de
Cronbach del 0,91) y otra dimensién que recoge factores del
trabajador (Alpha de Cronbach del 0,72).

Estas escalas son (tiles para la practica profesional, donde
la puntuacién se usa para tener una orientacién de la situacion de
felicidad laboral de los empleados. No obstante, con un enfoque
mas académico para utilizar la escala en modelos de estudio
mas complejos, se lleva a cabo el Andlisis Factorial Confirmatorio
(AFC) mediante modelos de Ecuaciones Estructurales (Bagozzi,
Yi, & Phillips, 1991), determinando asi qué variables formarian
la escala de medida definitiva.

Tabla 5. Medidas de bondad de ajuste

El enfoque de ecuaciones estructurales introduce la
estimacion del error de medida de los factores y con ésta las
medidas de bondad de ajuste que estudian la validez de las
ecuaciones de regresion y la cercania del modelo teérico con la
realidad (Byrne, 2006). Estas medidas de bondad de ajuste se
basan en la comparacién de la matriz de covarianzas de la muestra
con la de la poblacién, mediante el estadistico Chi-Cuadradoy su
p-valorasociado. Dado que este estadistico es sensible al tamafio
muestral y esta basado en la centralidad de su distribucién, en
las Gltimas décadas han surgido numerosos indices de ajuste
alternativos con unavision mas pragmatica (Byrne, 2006). Para la
no normalidad de los datos se utilizan indicadores asintéticamente
robustos, entre los que destaca la Chi Cuadrado Satorra-Bentler
(Satorra, 1993), estadistico mas fiable para evaluar la estructura
de medias y covarianzas bajo varias distribuciones y tamafios
muestrales (Hu, Bentler, & Kano, 1992; Curran, West, & Finch, 1996).
En la Tabla 5 se resumen los indices de ajuste mas frecuentes a
analizar junto a la Chi-Cuadrado y su P valor,

indice de ajuste LI d? Comentario
referencia
S5 ‘E - Creado por Bentler (1990). Evita problemas de muestras pequefiasy, aunque un valor del
v UG Comparative Fit - : - .
° G 9 Index (CFI) 0,95 CFl superior a 0,9 ha sido considerado originalmente adecuado (Bentler, 1992), se ha
E f? o establecido un valor de corte en torno a 0,95 (Hu & Bentler, 1999). El CFl es considerado
como el indice de ajuste de eleccion (Byrne, 2006).
Goodness of Fit ' Considerado analogo al valor del R cuadrado de los modelos de regresion miltiple (Tanaka,
Index (GFI) 9 1993).
[
@
2
<
[
o
@ -
2 Adjusted ) Ajustado para los grados de libertad del modelo, penalizando la incorporacion de
= Goodness of fit 0,9 R S
o parametros adicionales
o Index (AGFI)
<
%)
8
B
=
McDonald Fit 0,89 Huy Bentler (1999) concretaron el valor de corte para MFI distinto al del GFl y AGFI
Index (MFI)
S g Root mean Es uno de los criterios que mas informacién da en el modelo de estructura de covarianzas
S g 2 square error of ©0.6 (Byrne, 2006). Sensible a los errores de especificacién del modelo, por poder usarse como
E ° § approximation ’ guia interpretativa acerca de la calidad del modelo y por permitir construir intervalos de
20 (RMSEA) confianza alrededor de los valores del RMSEA
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En el caso de la dimension referente a las caracteristicas
del puesto de trabajo, su primer analisis, como muestra la Tabla
6, proporciona medidas de bondad de ajuste aceptables que en
algunos indicadores no cumplen con los limites exigibles:

Tabla 6. Medidas de bondad de ajuste iniciales del factor 1

Esta correlacion entre items puede dar problemas de
multicolinealidad en modelos complejos, por lo que podria ser
aconsejable eliminar el item que sea fuente de este problema (en
este caso, la variable 14) logrando asi un buen ajuste del modelo,
como se muestra en la Tabla 8.

. Tabla 8. Medidas de bondad de ajuste del factor 1 eliminando
Valores Caracteristicas del .
de referencia puesto de trabajo la variable 14
X, (g.1) 39,67 (9) Valores Caracteristicas del
de referencia puesto de trabajo
P-Valor 0,05 o]
X2, (g.1) 6,84 (5)
GR 70,9 0,932 P-Valor 0,05 0,23
AGFI 0,9 0,841 GFI %,9 0,986
RMSEA robusto €0,6 0,114 AGFI 0,9 0,959
CFl usto 0,95 0,941 RMSEA robusto 0,6 0,038
MFI 50,89 0,943 CFl robusto ’0,95 0,995
Alpha de Cronbach 0,7 0,893 MFI >0,89 0,996
Fiabilidad Compuesta 0,7 0,894 Alpha de Cronbach 20,7 0,876
Fiabilidad Compuesta >0, 0,8
Varianza Extraida ’0,5 0,588 P ! 9
Varianza Extraida >0,5 0,597

Partiendo de que la Chi-Cuadradog; y su P valor no son
significativos, debemos buscar qué variable(s) motiva(n) esta falta
de ajuste del modelo apoyandonos en el Test de Multiplicadores
de Lagrange (LMTest) que indica qué relaciones se pueden incluir
para mejorar el ajuste del modelo. Segiin este test, correlacionar

Los datos de bondad de ajuste de partida para la escala
referente a las caracteristicas internas del trabajador son los
recogidos en la Tabla 9:

Tabla 9. Medidas de bondad de ajuste iniciales del factor 2

lavariable “Mis tareas en la empresa estan bien disefiadas” con Valores GaraCterieticastdal
las variables “En el trabajo obtengo las justas recompensas” y de referencia puesto de trabajo
“La motivacion de mi puesto es alta”, se logra un mejor ajuste
P & joral Xz, (g.1) 30,65 (5)
del modelo.
P-Valor 0,05 o
Tabla 7. Medidas de bondad de ajuste del factor 1 con GFI 50,9 0,933
factores correlacionados
AGFI 0,9 0,799
Valores Caracteristicas del
. . RMSEA |, <o <0,6 0,14
de referencia puesto de trabajo
Fl obusto 0,95 0,869
X2, (g.1) 6,95 (6) e
P-Valor 50,05 0,325 MFI »0,89 0,952
GFI 50,9 0,987 Alpha de Cronbach 0,7 0,761
AGFI 0,9 0,956 Fiabilidad Compuesta 0,7 0,749
RMSEA | o 0,6 0,025 Varianza Extraida 0,5 0,429
CF' robusto >0’95 0:998
MFI 50,89 0,998 Sibien las medidas de bondad de ajuste no se encuadran
Alpha de Cronbach 0.7 0,893 e.n los |ntervalo.s |dea.l’es, en este caso se’opta por no.seguw
ajustando esta dimensidn, ya que los cuatro items de partida con
Fiabilidad Compuesta ’0,7 0,901
los que se cuentan hacen muy probable que tengamos problemas
Varianza Extraida 70,5 0,606 de especificacion del modelo si se eliminan variables.
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Evidencias convergente y discriminante

En este paso se trata de confirmar que cada factor extraido del
analisis factorial confirmatorio mide un solo constructo, y que
dicho constructo es significativamente distinto del resto de los
factores recogidos en el cuestionario. De esta forma se estudia
si las escalas miden solo su constructo objetivo, o, por el
contrario, se confunden con otros factores del estudio (Sanchez
& Sarabia, 1999). Para ofrecer evidencias de este tipo seguimos
el procedimiento propuesto por Fornell y Larcket (1981): existe
evidencia discriminante siempre y cuando la varianza extraida
sea superiora las correlaciones entre dos constructos elevadas al
cuadrado. Esta comprobacién se suele concretar en una matriz en
la que se compara la correlacién que guardan los factores dos a dos
con lavarianza extraida de cada factor. En nuestro caso la matriz es
sumamente sencilla, pero a efectos de ilustracién puede servirnos
para mostrar el procedimiento. En la Tabla 10 se puede observar
que la correlacion de los dos factores (0,644) elevada al cuadrado
es inferiora la varianza extraida de ambos factores, lo que significa

que el factor 1y el factor 2 estdn midiendo constructos diferentes.

Tabla 10. Evidencias discriminantes

Factor 1 Factor 2
Factor1 0,597
Factor 2 0,414 0,409

Una segunda evidencia sostiene que el valor de la
correlacion, mas y menos el valor del producto de 1,96 por la
desviacion estandar de la covarianza del indicador, debe formar
unintervalo en el que el uno no se encuentre comprendido entre
los extremos (Hair et al., 1999). En nuestro caso, si a la correlacion
de 0,644 le sumamos y restamos el producto de 1,96 por 0,08
obtenemos el intervalo [0,47-0,81] donde el 1 no se encuentra
comprendido entre los extremos. Por tanto, este segundo criterio
también se cumple en ambas dimensiones.

DISCUSION

Extraido de un analisis de contenido de caracter exploratorio
DelJunco et al. (2013) proponen una escala que inicialmente es
considerada por los autores como un instrumento de la felicidad
organizativa. Analizando con detenimiento el contenido de la
escala, se observa que representa antecedentes de la felicidad
laboral, y no mide la felicidad en si misma. El anélisis de validez
de los items propuestos refleja que en la escala subyacen dos
dimensiones: factores del puesto de trabajo y factores del
trabajador, las cuales afiaden al balance hed6nico de experiencias

vitales positivas y negativas acumuladas la consecucién de
objetivos personales logrados también en el trabajo (Origo &
Pagani, 2009). Al mismo tiempo, los items de este instrumento
consideran tanto las caracteristicas individuales como el efecto de
los factores organizacionales, siguiendo la corriente que estudia
c6mo manejar el conjunto de la relacion trabajador-entorno
(Fisher, 2010; Warr, 2013). Esta conjunci6n de factores internos
y externos al trabajador contribuye a enriquecer los trabajos que
analizan las fuentes de felicidad, ya que segiin Pany Zhou, (2013),
la mayor parte de los estudios sobre la felicidad se han enfocado
fundamentalmente a la relacion ingresos-felicidad, mas que sobre
otras variables. Igualmente, Seibert, Cranty Kraimer (1999) ponen
de manifiesto el interés de estudiar la relacién del ambito interno
y externo a la persona para conocer su impacto en la felicidad de
la organizacién, ambitos que son recogidos en la escala y que
muestran ser dos dimensiones distintas. Dichas dimensiones son
coherentes con la vision de Singh y Aggarwal (2018) acerca de que
la felicidad en el trabajo implica interaccion entre las experiencias
del empleado individualmente y las experiencias organizativas.
Los items del cuestionario recogen aspectos relevantes
tratados en la literatura de felicidad laboral: la satisfaccion laboral
(Fisher, 2003), es un factor relevante de la felicidad en el trabajo
sustentado en la psicologia positiva (Proudfoot, Corr, Guest, &
Dunn, 2009; Bakker & Oerlemans, (2011)); la motivacion del puesto
de trabajo ha demostrado su influencia positiva en el bienestar
de las personas en la empresa (Lopez & Fierro, 2015); el clima
organizacional tanto en la unidad de trabajo como en la compaiiia
se confirma en la literatura como un factor relevante en la felicidad
(Chiumento, 2007; Gutierrez, 1988; Lopez, Chambel, Mufioz, & Silva
da Cunha, 2018). Igualmente, el salario surge como un item relevante
entre las fuentes de felicidad constatadas en el cuestionario (Diener
& Biswas-Diener, 2002; Frey & Stutzer, 2000; Fuentes & Rojas, 2001;
Hagerty & Veenhoven, 2003; Schyns, 2002; Kenny, 2005; Zuzanek,
2013). El disefio de las tareas es considerado por Fisher (2010) entre
las caracteristicas para mejorar la felicidad en el trabajo, mientas
que los trabajos de Likert (1979; 1986) mostraron la influencia de
dirigir bien sobre la felicidad de las personas en la organizacion.

CONCLUSIONES

Si en la felicidad del trabajador sélo pesasen factores del
individuo como genética o factores hereditarios, poco se podria
hacer por incrementar y gestionar el nivel de felicidad (Arvey,
Boucharda, Segal, & Abraham, 1989; Haybron, 2000). Este trabajo
ha desarrollado el anélisis de validez de una escala propuesta
previamente en la literatura por Del Junco et al. (2013) para
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medir factores de felicidad en el trabajo. De los resultados se
pueden extraer conclusiones tanto a nivel tedrico, como a nivel
metodoldgicoy para la practica profesional.

En el plano tedrico, en linea con Linz y Semykina (2012), el
andlisis de validez de la escala ha revelado dos dimensiones: Factores
relacionados con el puesto de trabajo, altamente relevantes a juzgar
por sus valores de validez y fiabilidad; y una segunda dimension
de factores intrinsecos del trabajador. De forma semejante a Fisher
(2010), que concreta en tres niveles la medicion de la felicidad en el
trabajo (el trabajo en si mismo, las caracteristicas contextuales del
trabajoy la organizaci6n en su conjunto), la escala aqui presentada
diferencia por un lado las caracteristicas del entorno (que recoge
tanto el trabajo como el contexto y la organizacién) y por otro las
caracteristicas del trabajador.

Metodoldgicamente, este trabajo proporciona una posible
gufa para validar escalas siguiendo un enfoque confirmatorio,
tratando de seruna ayuda para aquellos investigadores que validen
escalas tanto disefnadas por ellos mismos como los resultados de
la aplicacion de escalas extraidas de la literatura. Asimismo, Fisher
(2010) hace una llamada a la necesidad de mejorar la medicion de la
felicidad en eltrabajo, ya que las mediciones realizadas hasta ahora
recogen variables relacionadas con esta en términos generales. Este
trabajo trata de contribuir a la superacién de esta limitacion con
una escala mas concreta que ha mostrado cumplir los requisitos
de fiabilidad y validez. Si bien, como sugieren Onesy Viswesvaran
(1996), cuanto mayor es el niimero de variables mejores predicciones
se logran, en nuestro caso el analisis estadistico demuestra que no
es necesaria una gran bateria de items.

Por Gltimo, desde un punto de vista practico, de las 15
cuestiones propuestas por Del Junco et al. (2013), este trabajo
muestra (Cuadro 4) las siguientes 11 preguntas como fiablesy
validas para obtener una aproximacién practica de las fuentes
de felicidad laboral de los empleados.

Cuadro 4. Cuestionario aplicable en la practica
profesional para medir la felicidad en el trabajo

Evalle del 1 al 7 las siguientes afirmaciones

En el trabajo obtengo las justas recompensas
El clima organizacional de la empresa es bueno
Los jefes dirigen bien

El clima organizacional en mi unidad de trabajo es bueno
La motivacion interna de mi puesto es alta

Mis tareas en la empresa estan bien disefiadas
Disfruto con mi trabajo

Tengo estabilidad interior

Tengo bienestar objetivo

Tengo estabilidad profesional

Disfruto haciendo bien mi trabajo

La utilidad de esta sencilla escala radica en que, sin
tener que invertir en consultoras o empresas especializadas, el
directivo puede obtener una aproximacion al nivel de felicidad
de los trabajadores y actuar en consecuencia conforme a los
resultados de la encuesta. Las medidas aqui propuestas se
consideran medidas activas y directas, ya que requieren una
fuente de informacién externa a la empresa. Junto a estas se
pueden usar medidas de caracter pasivo o indirecto (retencion del
personal, rotacién, absentismo, etc.) atractivas para las empresas
por su inmediatez y bajo coste, puesto que utilizan fuentes de
informacion interna, facilmente accesibles.

En Espana la mayor parte de las empresas que forman su
tejido industrial y comercial no tienen la capacidad necesaria
para llevar a cabo un proceso de investigacion profundo para
determinar el nivel de felicidad en el trabajo de sus empleados. A
este respecto puede resultar de la mayor utilidad para un directivo
el uso de un cuestionario como el propuesto por Del Junco et al.
(2013) que pueda aunar algunos de los constructos citados y
pueda plasmar una imagen cercana a la situacion de la felicidad
laboral de su organizacion.

Limitaciones y recomendaciones para futuras
investigaciones

El propio término “felicidad en el trabajo” se puede considerar el
origen de algunas limitaciones del trabajo, debido a la ausencia
de una definicién univoca y de su delimitacién respecto a
otros términos similares. Si bien hemos intentado mostrar las
caracteristicas fundamentales del problema de que el estudio
parta de las aportaciones previas de autores diversos, seria
necesario extraer nuevos factores del entorno y del propio
trabajador de diversas disciplinas que enriquezcany completen
la escala aqui presentada. En cuanto a la validacion de la escala,
este trabajo no ofrece evidencias basadas en la relacion con otras
variables, por lo que serfa conveniente que esta escala se utilizara
en conjuncién con medidas de la felicidad laboral que actiien
como variable criterio para la validacién del uso de la escala.
Respecto a la eliminaci6n de items del cuestionario, esta
eliminacién no implica que dicho item no esté reflejando un factor
relevante para la felicidad laboral, sino que puede obedecer
a la omision de items que completen una nueva dimension
relacionada con el contenido del item eliminado. Es lo que ha
sucedido con las cuestiones relacionadas con la salud, elamor o
la familia, constructos altamente complejosy relevantes segin la
literatura, que se han recogido en un Gnico itemy, al no guardar
correlacién con los otros, estadisticamente ha sido necesario
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omitirlo en la escala definitiva. Siguiendo con lo propuesto
anteriormente, una futura linea de trabajo consistiria en ampliar
el ndmero de cuestiones relacionadas con estos factores para
poder reflejar mas dimensiones de un concepto tan complejo
como es la felicidad laboral, incluyendo ademas factores que
determinen positiva y negativamente el nivel de felicidad del
trabajador (Ferreira et al., 2008)

Por dltimo, vale sefialar que la ubicacién geogréfica de
la muestra (Gnicamente la provincia de Sevilla) puede suponer
una objecién a las conclusiones de este estudio. Aunque no
es probable que los factores de caracter geogréfico y cultural
invaliden el objeto del estudio, futuras investigaciones
desarrolladas en un entorno geografico mas amplio podrian
arrojar mas datos sobre la fiabilidad y validez de la escala.
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PRODUTIVISMO ACADEMICO MULTI[\ITVEL:
MERCADORIA PERFORMATIVA NA POS-
GRADUACAO EM ADMINISTRACAO

Multilevel academic productivism: Performative merchandise in Brazil’s
graduate schools of Management

Productivismo académico multinivel: Mercancia performativa en programas de
posgrado en Administracion

RESUMO

O objetivo deste artigo é analisar o produtivismo académico na pds-graduagdao em Administracao no Brasil a
partir de uma perspectiva multinivel. Inicialmente, aborda-se o surgimento do produtivismo, além de refletir-se
sobre o conflito entre o0 ensino e a pesquisa como uma manifestacdo do produtivismo. Em seguida, discute-se
o fendmeno em trés niveis: governamental, institucional e individual, o que pode auxiliar os pesquisadores da
area a refletirem sobre o seu impacto na produtividade, nas condi¢des de trabalho e no bem-estar do docente.
A partir das reflexdes apresentadas no artigo, propde-se uma definicdo de produtivismo académico como um
ato performativo que institucionaliza um conjunto de a¢des e comportamentos, caracteriza uma forma de repre-
sentac¢do social de uma area do conhecimento, delimita um sistema de crengas e valores orientados para uma
cultura performativa incorporada socialmente na acao e afeta as condi¢des de trabalho, a salide, o bem-estar e
a carreira de professores que integram a comunidade da area.

PALAVRAS-CHAVE | Produtivismo académico, pés-graduagdo em Administracdo, perspectiva multinivel,
docente, ato performativo.

ABSTRACT

The objective of this article is to analyze academic productivism in graduate schools of management in Brazil from
a multilevel perspective. First, we discuss the emergence of productivism, in addition to reflecting on the conflict
between teaching and research as a manifestation of productivism. Next, we analyze this phenomenon at three
levels—governmental, institutional, and individual—which may help management researchers examine its impact
on productivity, working conditions, and professor well-being. Based on the reflections presented here, we recom-
mend defining academic productivism as a performative act that institutionalizes a set of actions and behaviors,
characterizes social representation as an area of knowledge, delimits a system of beliefs and values oriented to a
performative culture incorporated socially into action, and affects the working conditions, health, well-being and
careers of the professors who are part of the community.

KEYWORDS | Academic productivism, graduate studies in management, multilevel perspective, professor, per-
formative act.

RESUMEN

El objetivo de este articulo es analizar el productivismo académico en el posgrado en Administracion en Brasil
desde una perspectiva multinivel. Inicialmente, se aborda el surgimiento del productivismo, ademds de reflexionar
sobre el conflicto entre la ensefianza y la investigacion como una manifestacion del productivismo. A continua-
cién, se discute el fenémeno en tres niveles: gubernamental, institucional e individual, lo que puede ayudar a los
investigadores del drea de administracion a reflexionar sobre su impacto en la productividad, las condiciones de
trabajo y el bienestar del docente. A partir de las reflexiones presentadas en el articulo, se propone una definicién
de productivismo académico como un acto performativo que institucionaliza un conjunto de acciones y compor-
tamientos, caracteriza una forma de representacion social de un drea del conocimiento, delimita un sistema de
creencias y valores orientados hacia una cultura performativa incorporada socialmente a la accién y afecta las
condiciones de trabajo, la salud, el bienestar y la carrera de profesores que integran la comunidad del drea.

PALABRAS CLAVE | Productivismo académico, posgrado en administracién, perspectiva multinivel, profesor,
acto performativo.
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PRODUTIVISMO ACADEMICO NA POS-
GRADUACAO: ONDE ESTAMOS?

O produtivismo académico tem sido objeto de discussao
hé varias décadas. De acordo com De Paula e Boas (2017), 0
fendmeno surgiu no século passado nos Estados Unidos e ficou
conhecido pela expressao publish or perish, uma vez que as
universidades utilizavam a quantidade de publicagdes como fator
determinante na progressao da carreira de um professor, com
base em indicadores estabelecidos por agéncias institucionais.

No Brasil, o fendmeno é abordado porvarios pesquisadores
que enfatizam aspectos envolvendo produc¢do intelectual
(Alcadipani, 2011; Rossoni, 2018; Sguissardi & Silva, 2009),
precariza¢do do trabalho (De Paula & Boas, 2017), salide (Godoi
& Xavier, 2012; Leite, 2017), entre outros.

O produtivismo académico também é influenciado por
politicas pUblicas que objetivam estimular a internacionalizagao
da produgdo intelectual, assim como melhorar o posicionamento
do Pais em rankings internacionais (Adler & Harzing, 2009). Em
uma visdo mais critica, Machado e Bianchetti (2011) ressaltam
que o produtivismo académico “fornece a chave que articula os
mecanismos de mercado ao mundo intelectual académico” (p.
251), podendo ser considerado um “capitalismo académico”.

A Coordenacao de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel
Superior (CAPES) possui um sistema de avaliacdo da p6s-graduagao
consolidado e baseado em indicadores de produtividade académica
centrado nas dimensdes da atuagdo do corpo docente do Programa
de Pés-Graduacdo (PPG), no processo de formacgdo discente, na
producdo intelectual docente e na insercdo social do Programa.

Em 2018, a CAPES aprovou mudancas na ficha de avaliacao,
que passa a ter trés quesitos ou dimensdes (programa, formacao
e impacto na sociedade) e 12 itens (indicadores) com pesos
minimos. A definicdo e comentarios sobre as dimensdes e
indicadores, além das métricas de avaliacdo, serdo definidos
pela comissao da area. As mudancas indicam a necessidade de
0s PPGs adotarem uma orientagao estratégica, um sistema de
autoavaliagdao, maior énfase nos processos de formacao, além
do foco no resultado a partir da avaliagdo do impacto, inovacao
e internacionalizacao do PPG.

Mesmo com as mudancas propostas, acredita-se que
o produtivismo académico na perspectiva proposta neste
artigo continuara sendo difundido na p6s-graduacao, porque
as relagdes institucionais continuarao sendo permeadas pela
pressao por resultados, com repercussdes nas condi¢des de
trabalho e na vida dos agentes envolvidos.

Parte-se do principio de que o sistema de avaliacdo da
p6s-graduagdo no Brasil tornou o produtivismo académico um

fendmeno complexo e com algumas anomalias, porque a variavel
tempo de dedicacdo as atividades, seja a um ou mais programas
de p6s-graduacao, influencia o potencial de impacto da producao
intelectual docente, provocando alguns efeitos colaterais como a

"producdo em série" de artigos (Rigo, 2017), a coautoria cerimonial
(Rossoni, 2018) ou 0 mimetismo do publish ou perish "global"
(Alcadipani, 2017), com publicacdes em inglés em periédicos
nacionais que deveriam resistir a essa légica "global" e valorizar
as publicagdes em portugués.

Outra discussao relevante envolve a carreira de professor
nas universidades brasileiras, sobretudo nas piblicas, que é
fortemente associada ao ensino. Em muitas institui¢oes, ha
conflitos departamentais entre professores que atuam e nao
atuam na pés-graduacao, pois, por vezes, esses (ltimos afirmam
que quem atua na pés-graduacdo tem uma carga de ensino
menor na graduacao e que, ao priorizarem a pesquisa, estariam
relegando o ensino ao segundo plano.

A discussdo envolve o paradoxo entre ensino e pesquisa
na atuacao do professor no contexto da universidade (Alcadipani,
2017; Balkin & Mello, 2012; Braxton, 1996; Santos, 2017;
Smeby, 1996; Vroom, 2007), que também é consequéncia do
produtivismo académico, uma vez que, em nivel internacional,
muitas universidades ndo atribuem carga horaria a atividades de
ensino para que o professor priorize as atividades de pesquisa
e publicacdes, e, assim, garantam um bom posicionamento das
universidades nos rankings internacionais, atraiam alunos e
instituicdes com aportes financeiros para pesquisa e inovagao
e avalizem a estabilidade na carreira do professor.

Essa ndo é a légica da realidade dos professores da area
de Administracdo no Brasil que realizam atividades em PPGs
e desenvolvem atividades de ensino, pesquisa e gestao (Silva
& Costa, 2014) e que, para cumprir os indicadores da CAPES,
sdo pressionados por avaliagdes institucionais. Além disso,
realizam varias atividades que demandam tempo, como reunidges,
comissdes, avaliacdo de artigos, participacao em bancas, entre
outras (Santos, 2017), as quais interferem na qualidade de vida
e bem-estar (De Paula & Boas, 2017).

Alguns professores de universidades brasileiras afirmam
que atuar na pé6s-graduacdo é uma escolha, sobretudo na
universidade pdblica, mas até quando? O que motiva um professor
a atuar na pds-graduacdo? Seria o status social ou o desejo de
contribuicdo com a formagao de novos pesquisadores? Seria a
captacao de recursos financeiros e de bolsas para a realizagcao
de pesquisas ou a busca de reconhecimento da comunidade
académica pela sua contribuicdo ao desenvolvimento de uma
area do conhecimento? Poderia ser a recompensa financeira
oferecida pela instituicao pela publicacao de artigos em
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periddicos de alto impacto, mas ressalta-se que tais recompensas
financeiras podem ocorrer apenas no contexto privado, uma vez
que, nas universidades pblicas, ndo ha diferengas, do ponto de
vista da remuneragao, para quem atua apenas na graduagao ou
concomitantemente na graduacao e na pds-graduacao.

Esse conjunto de fatores depende também das estratégias
do PPG, do seu conceito na avaliacdo da CAPES, além das
estratégias individuais de cada pesquisador. Provavelmente,
varios fatores atuam de maneira conjunta para ilustrar que
uma carreira &, sim, um processo de escolha, mas os fatores
motivacionais que levam um professor a atuar na pés-graduagao
também sdo influenciados por pressdes institucionais, além de
ser um sistema que também cria um ambiente de competicao,
de individualismo e de pressdo psicolégica para manter um nivel
elevado de dedicagao de tempo para a produtividade e do jogo
de poder e de interesses que existe no campo.

Na maioria das instituicdes de educacgao superior (IES)
brasileiras, a carreira de pesquisador ndo é regulamentada.
Dessa forma, todos sao docentes de educacdo superior, sem
haver, de fato, uma identidade definida sobre o que é serdocente
na universidade. Existem empresas, por exemplo, em que um
administrador entra na base da estrutura da carreira emY e,
com o passar do tempo, ela pode apresentar dois percursos:
um mais técnico e outro gerencial. Sabendo disso, segue-se o
questionamento: Por que a carreira de professor, sobretudo na
universidade publica brasileira, ndo cria uma estrutura similar,
uma vez que muitos professores focalizam sua carreira em
atividades de ensino, outros, nas de gestao, e aqueles que vao
para a p6s-graduagao, na maioria das vezes, realizam atividades
de ensino, de pesquisa e, em algum momento, de gestdo? Para
esses (ltimos, o produtivismo académico é muito mais perverso,
pois afeta o tempo de dedica¢do ndo apenas a vida profissional,
mas também avida pessoal, com impacto na salde e bem-estar,
acarretando transtornos de ansiedade, sindrome de burnout,
depressao, entre outros.

O titulo deste artigo utiliza a expressao mercadoria
performativa porque o produtivismo, como um ato performativo
numa acepg¢do pragmatica, pode serassociado a uma mercadoria
com um valor tangivel mensuravel de recompensas financeiras
pelo bom desempenho, isto é, pela atribuicao de valor
guantitativo por meio de indicadores e métricas que geram
conceitos, como também intangivel, associado a representacdes
culturais e simbélicas que influenciam os comportamentos e
acoes dos agentes envolvidos no contexto da pds-graduacgao.

A nogao de performatividade adotada neste artigo esta
associada tanto a agdo quanto ao desempenho (Bispo, 2016).
Como acao, a performatividade do produtivismo surge a partir

de um discurso simbélico criado e difundido sobre o que é um
professor produtivo, ou seja, aquele que ensina, que pesquisa,
que produz, que gerencia varias atividades administrativas
e que participa ativamente da comunidade académica. Em
relacdo ao desempenho, a performatividade é consequéncia
de um sistema de intera¢do social no contexto da pés-graduagao
que premia aqueles que captam recursos por meio de projetos
de pesquisa, publicam em peridédicos de alto impacto e até
recebem recompensas financeiras porisso. A performatividade é
constituida a partir da relagdo entre as atividades, a materialidade
e a temporalidade (Gond & Cabantous, 2015) existentes no
contexto da pés-graduacao.

O artigo objetiva analisar o produtivismo académico na
pés-graduacado a partir de uma perspectiva multinivel. A anélise
considera as varias dimensdes que impactam a atuacao docente
no contexto institucional da p6s-graduacao e se propoe a revelar
que o fendmeno vai além da quantidade de publicacdes e
é complexo, porque deve ser analisado a partir de mdltiplas
dimensdes integradas.

Tendo em vista que a identidade docente na area de
Administracdo ainda ndo estd bem definida e que o ambiente
de atuacdo docente na pds-gradua¢dao é marcado por uma
diversidade de atividades que geram varias anomalias sobre o
significado de ser docente, este artigo apresenta as seguintes
contribuicdes: (a) propde uma nova perspectiva de analise sobre
o produtivismo académico para auxiliar os pesquisadores da area
a refletirem sobre o impacto do fendmeno na produtividade e nas
condicdes de trabalho, bem como na salde e no bem-estar do
docente; (b) estimula uma reflexdo critica sobre o processo de
avaliacdo da p6s-graduacao em discussdo na CAPES; e (c) revela
a importancia pratica da discussdo nas politicas institucionais
e acdes gerenciais nas universidades e PPGs em Administra¢ao.

O CONFLITO ENTRE ENSINO E PESQUISA
E SUA RELACAO COM O PRODUTIVISMO
ACADEMICO

0 ambiente de atuagao do professor no contexto da universidade
brasileira passa por mudancas em decorréncia de um conjunto
de fatores, sobretudo daqueles vinculados ao desempenho
académico e a competitividade em nivel institucional. Alguns
desses fatores envolvem maior eficiéncia, produtividade e
reputagao institucional, que impactam a pratica docente em
dominios como o ensino e a pesquisa (Balkin & Mello, 2012), uma
vez que ha uma competicdo entre pesquisadores, universidades e
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periédicos em busca de melhores posicionamentos nos rankings
académicos (Adler & Harzing, 2009).

0 ambiente institucional das universidades brasileiras é
marcado pela busca de maior produtividade cientifica a partir de
pressdes realizadas por 6rgaos do governo, tais como o Instituto
Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (INEP)
e a CAPES, que impactam as politicas internas das universidades,
seja em nivel de graduacao ou de pés-graduacao, afetando o
trabalho dos professores, que sao submetidos a indicadores
individuais de desempenho em relagdo ao ensino e a pesquisa,
bem como a sua contribui¢ao para a sociedade. Segundo Leite
(2017), as reformas politicas no sistema educacional tém causado
problemas fisicos e emocionais, que ainda tém recebido pouca
atencao no contexto da educacao superior.

Autores como Boas e Morin (2013) e De Paula e Boas
(2017) destacam que a jornada de trabalho dos professores em
geral possui um fator de risco psicolégico, que aumenta nas
universidades em funcdo das demandas de ensino, pesquisa e
publicacdo, e também da singularidade da atuagao profissional da
carreira de professor universitario, marcada pela complexidade e
pela exaustao fisica e emocional de sua jornada de trabalho, que
impactam a salde (Godoi & Xavier, 2012; Leite, 2017; Santana,
2011), 0 bem-estar (Frenzel et al., 2016), e provocam problemas
como estresse e burnout (Pignata, Winefield, Boyd, & Provis, 2018).

Um dos paradoxos que envolvem o trabalho docente nas
universidades, sobretudo dos professores que atuam na p6s-
graduacao, é a relacdo entre o ensino e a pesquisa, dimensoes
essenciais do trabalho académico na universidade (Light & Calkins,
2015). Essa dicotomia vem sendo abordada ha véarias décadas
como uma consequéncia da fragmentacao e especializa¢do do
conhecimento ocorridas sobretudo ap6s a Segunda Guerra Mundial
(Neumann, 1992). Essa relacao é complexa (Smeby, 1998) porque
existe uma competicdo ou "rivalidade” entre as atividades de
pesquisa e as de ensino (Light, Cox, & Kalkins, 2009) envolvendo
o tempo, o contelido, a aten¢ao e a energia (Balkin & Mello, 2012),
o que gera conflito (Vroom, 2007) entre elas.

Braxton (1996) estabelece trés perspectivas para discutir
o paradoxo entre ensino e pesquisa. A primeira reforca que as
dimensdes de ensino e pesquisa sao independentes e que ndo ha
relagdo entre elas. A segunda perspectiva é de conflito, pois ambas
envolvem diferentes expectativas e obrigacdes e, assim, um maior
tempo dedicado a uma dimensdo provoca um menor tempo de
dedicacdo a outra. A terceira perspectiva é de complementaridade,
pois os papéis de ensino e pesquisa sao complementares e se
reforcam mutuamente. Light e Calkins (2015) utilizam a metéfora
da corda bamba para explicar que existe uma relagao ténue entre

a exceléncia da pesquisa e a qualidade do ensino.

No contexto da educacgdo superior brasileira, esse
paradoxo assume uma configuracdo ainda mais complexa,
uma vez que sofre influéncia de politicas pdblicas de educacao,
de politicas internas das universidades, de resolugdes
especificas dos departamentos académicos e de conflitos de
interesses entre professores. A drea de Administragao Piblica
e de Empresas, Ciéncias Contabeis e Turismo da CAPES, por
exemplo, estabelecera descritores e métricas especificas para
a avaliacdo do quadriénio (2017-2020) que ocorrera em 2021,
relacionados as dimensdes programa, formacdo e impacto
na sociedade.

Na dimensdo “formacdo”, por exemplo, cada PPG sera
avaliado a partir de cinco itens. Entretanto, a relagdo entre ensino
e pesquisa em cada PPG ja estd institucionalizada e pode ser de
independéncia, conflito ou complementaridade, consequéncia da
estratégia de formac¢do adotada, do perfil do corpo docente, dos
objetivos do programa e da politica institucional da universidade.
Essa reflexdo sobre a formagdo é pertinente, pois, para Balkin
e Mello (2012), existem fatores determinantes para reforcar a
diferenciagdo entre ensino e pesquisa, com um maior dnus
para o primeiro. Os autores ainda destacam que a pesquisa é
recompensada globalmente, enquanto o ensino é menos visivel
externamente.

No contexto da pés-gradua¢ao de modo geral, e na area
de Administracdo em particular, essa relagdo também assume
uma perspectiva mais conflitiva, porque ha uma compreensao
tradicional na area de que o objetivo da p6s-graduacao é formar
pesquisadores e, porisso, a dimensdo de ensino acaba assumindo
uma posi¢ao secundaria. Entretanto, formar bons pesquisadores
demanda o estabelecimento de um processo de formagdo e uma
concepcao de professor que dominem e mobilizem competéncias
tedricas, epistemolégicas e metodolégicas para a pratica de
ensino, de pesquisa e producao escrita (Silva & Costa, 2014) e de
supervisdo académica e que envolvam as dimensdes intelectual,
contextual, social, emocional, politica e moral (Costa, Sousa, &
Silva, 2014).

Em uma pesquisa realizada com professores de PPGs em
Administragdo no Brasil, Santos (2017) identificou que a pratica
docente nesse contexto é complexa e envolve um conjunto de
saberes (profissionais, curriculares, experienciais e disciplinares)
e de papéis (professor, orientador, gestor, avaliador e
pesquisador). Dessa forma, a pratica docente é multidimensional,
pois abrange as dimensdes institucional, socioemocional e
profissional. O desempenho dos professores no contexto de
sua atuacdo na p6s-graduacgao envolve o desenvolvimento da
carreira docente, que esta vinculada a pratica da pesquisa e
ao relacionamento com os pares, a orientacdo académica, a

ISSN 0034-7590; elSSN 2178-938X



ARTIGOS | PRODUTIVISMO ACADEMICO MULTINIVEL: MERCADORIA PERFORMATIVA NA POS-GRADUAGAO EM ADMINISTRAGCAO

Anielson Barbosa da Silva

aprendizagem discente e a uma pratica também vocacionada
para o ensino, além de um conjunto de atividades académicas
relacionadas com a sua atuagao profissional.

A caracteriza¢do da pratica docente na pés-graduagao em
Administragao no Brasil indica a existéncia de uma multiplicidade
de saberes e papéis que, ao mesmo tempo que auxiliam a
identificacdo de uma identidade docente, também envolvem a
geracao de conflitos de tempo dedicado a cada um dos papéis.
0 conflito de papéis foi apontado por Hattie e Marsh (1996) como
negativo na relacdo entre saberes e papéis relacionados ao tempo
dedicado as atividades académicas. Outro fator apontado pelos
autores envolve a personalidade, uma vez que as caracteristicas
do pesquisador também impactam a sua forma de atuar e
valorizar mais uma dimensao em relagao a outra.

A fragmentacao entre ensino, pesquisa e aprendizagem
é consequéncia de um discurso dominante que enfatiza a
accountability e a performatividade, e afirma que os académicos
precisam ser mais engajados por meio da reflexdo critica e
acdo. Leathwood e Read (2014) indicam que as demandas para
a accountability e auditoria sao evidentes em varios paises
no quais a performatividade é um processo de mensuragao e
avaliacdo da qualidade do ensino e da pesquisa. E uma visdo
centrada em um "novo" gerencialismo ou, como afirmam Kalfa,
Wilkinson & Gollan (2018), € um jogo académico que caracteriza
o trabalho docente a partir da criagdo de um ambiente de
pressdo para o aumento da produtividade da pesquisa e dos
resultados (Leathwood & Read, 2014).

A performatividade no contexto da pés-graduacao esta
associada a uma cultura de resultados, por meio de métricas
que tornam o trabalho académico um produto que pode ser
mensurado a partir de indicadores de produtividade. Nesse
jogo, a pesquisa acaba sendo vitoriosa porque seus produtos
sdo mais tangiveis e de facil mensuragdo. Ja o ensino apresenta
indicadores mais qualitativos e subjetivos. Mas no Reino Unido,
por exemplo, a partir de 2016, foi institucionalizado pelo governo
um indicador denominado Teaching Excellence Framework
(TEF), que objetiva recompensar a aprendizagem e o ensino de
exceléncia de acordo com um conjunto de métricas (Canning,
2017; Rudd, 2017). No entanto, o TEF recebe varias criticas em
relacdo a sua efetividade (Canning, 2017), uma vez que tais
indicadores podem padronizar curriculos, estabelecer medidas
objetivas e padronizadas de desempenho, restringir a pratica
docente e desumanizar os estudantes.

No contexto da graduagao e pds-gradua¢dao em Adminis-
tracdao, um dos fendmenos que tém chamado atenc¢ao de alguns
pesquisadores e um dos que mais contribuiram para a geracao de
conflitos entre os papéis docentes no contexto das universidades

foi o produtivismo académico. Na préxima sec¢do, o fendmeno
é analisado a partir de uma perspectiva sistémica e multinivel.

PRODUTIVISMO ACADEMICO NA POS-
GRADUACAO EM ADMINISTRACAO:
ALEM DO PUBLISH OR PERISH

O produtivismo académico ndo é um fendmeno recente no
contexto institucional das universidades e dos paises, sobretudo
porgue envolve um “jogo” em que governos, universidades e
pesquisadores buscam posicionar-se em busca de legitimacao,
reconhecimento e recompensas. Neste artigo, a discussao sobre
o produtivismo académico na pds-graduacao em Administracao
vai além do publish or perish.

0 termo "produtivismo académico" é mais conhecido no
Brasil, embora a sua origem esteja nos Estados Unidos, sendo
associado ao jargdo "publique ou pereca". Isso porque 0s
governos desses paises institucionalizaram politicas publicas
de avaliacdo da pés-graduacdo e vincularam as publicagdes
dos professores a indicadores quantitativos de produtividade
utilizados por universidades para avaliacdo de desempenho
e crescimento na carreira, como também para a captacao de
recursos fornecidos poragéncias piblicas ou privadas. Quem nao
alcancasse bons indices de produtividade acabava perecendo
em sua carreira, dai a origem da expressao publish or perish
(Paula & Boas, 2017).

Nos Gltimos anos, muitos pesquisadores discutiram o
produtivismo académico associado a dimensdo quantitativa das
publicagdes académicas, e muitas criticas surgiram em torno
de estratégias como a coautoria cerimonial (Rossoni, 2018), a
producao de artigos como avaliagdo dos discentes (Bispo & Costa,
2016), bem como aumentaram as discussdes sobre a quantidade
e a qualidade da produgdo cientifica (Bertero, Caldas, & Wood,
1999; Wood & Costa, 2015).

Neste artigo, busca-se ampliar a abrangéncia do
produtivismo académico, que deve ser analisado a partir de
uma perspectiva multinivel. Parte-se do pressuposto de que a
analise do produtivismo académico deve ser multinivel porque:
(@) pensar o fenémeno sé a partir de publicacoes é desconsiderar
que a publicacdo é um processo que envolve dedicacdo e
tempo a pesquisa, a processos de construcdo teérica, definicdo
metodolégica e andlise de fendmenos sociais aplicados, como é o
caso na Administracdo; (b) ndo pode ser considerado de maneira
dissociada das outras dimensdes da pratica docente, como o
ensino e a gestdo de atividades académicas e administrativas;
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(c) depende de condicdes de trabalho, de pressdes institucionais
e do ambiente de atuagdo do professor; e (d) também envolve
a natureza humana, pois a produtividade de um pesquisador
também impacta a sua satisfacdao, bem-estar subjetivo e
engajamento.

Assim, ndo se pode tratar o produtivismo académico apenas
sob o olhar critico das publica¢des ou da auséncia delas como
um critério de exclusao, mas analisar o fendmeno a partirde uma
perspectiva multinivel: governamental, institucional e individual.

O produtivismo académico como consequéncia
das politicas pablicas governamentais
performativas

Nesse nivel de analise, o produtivismo académico é incentivado
pela existéncia de sistemas de rankings (Adler & Harzing, 2009)
criados por associa¢des ou governos com politicas de incentivo
a publicagbes (Franzoni, Scellato, & Stephan, 2011) e que
utilizam indicadores de classificacdo de periédicos para avaliar
o impacto de pesquisas (Nkomo, 2009) na avaliag¢do de projetos,
na avaliacdo de desempenho dos pesquisadores e na concessao
de recursos por agéncias de pesquisa. Essa perspectiva esta
relacionada a uma cultura de performatividade (Moreira, 2009),
de regulacdo como meio de controle, de pressao e de mudancas,
cuja principal medida é o desempenho académico a partir de
indicadores de resultados, na qual o Estado, em varios paises,
assume um papel tanto de regulador quanto de auditor do
desempenho.

Em alguns casos, o processo ocorre a partir da avaliacao
do desempenho de grupos de pesquisa e, em outros, sao
institucionalizados sistemas de recompensas financeiras para as
melhores publica¢des. Entao, se o sistema premia as publicacdes
de alto impacto e institucionaliza uma visao mercantilista no
sistema da p6s-graduacao, a sua missao de formar pesquisadores
acaba sendo comprometida. Além disso, as institui¢des utilizam o
seu posicionamento em rankings internacionais como estratégia
para captar estudantes, pesquisadores mais produtivos e
investimentos.

No caso brasileiro, as politicas pablicas vinculadas ao
produtivismo académico sdo institucionalizadas pelos Ministérios
da Educacdo (MEC) e da Ciéncia, Tecnologia, Inovacgdes e
Comunicagdo (MCTIC). A CAPES, vinculada ao MEC, estabelece
indicadores de avaliagdo para a p6s-graduacao, destina recursos
para o Programa de Apoio a P6s-Graduacgao (Proap), concede
bolsas para pesquisadores em vérios niveis e estabelece critérios
para qualificacao de revistas académicas. O Conselho Nacional

de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico (CNPq), vinculado
ao MCTIC, também utiliza indicadores de desempenho docente
para concessao de bolsas e de apoio financeiro.

Essa cultura de performatividade impacta a acao do
professor e “altera a natureza da alma do professor/pesquisador
da p6s-graduacao, as relagdes dos docentes uns com os outros,
contribuindo para que essas relacdes se pautem nao pela
solidariedade, mas pela competicao” (Moreira, 2009, p. 32) e
se manifesta tanto na pressao psicoldgica, no estresse e no ritmo
do trabalho docente, como também no assédio moral (Pita, 2010).

Ainda em nivel institucional, o fomento a internacionali-
zagao da pesquisa também pode ser considerado uma a¢do que
impacta o produtivismo académico porque incentiva a constru¢ao
de planos estratégicos de internacionaliza¢do e o fortalecimento
de redes de pesquisa com pesquisadores internacionais. Um
exemplo claro dessa politica é o Programa Institucional de Inter-
nacionalizacao — Print (Capes, 2017), que objetiva aprimorar a
qualidade da produ¢do académica da p6s-graduacao e a mobi-
lidade de pesquisadores.

As politicas pablicas institucionais, definidas em nivel
governamental, sdo fundamentais para o desenvolvimento de
um pafis e objetivam, sobretudo, melhorar o seu posicionamento
nos rankings internacionais de producao cientifica. Por outro
lado, também provocam anomalias em relagdao ao produtivismo
académico quando ndo sao gerenciadas adequadamente, ou
quando ndo oportunizam aos pesquisadores condi¢des de
trabalho e apoio financeiro para a gestao da internacionalizagao.

Espera-se que as mudancas propostas pela CAPES para a
avaliacao quadrienal em 2021 promovam reflexdes na comunidade
académica, uma vez que a qualidade e o impacto presente na
descricao de itens ligados aos quesitos formagao e impacto
na sociedade suscitam a valorizagao de a¢des qualitativas
associadas a uma das dimensdes fundamentais das politicas
plblicas de educacdo, que é a formagao de futuros docentes, seu
destino e atuacgao, e que precisa ser ressignificada no contexto
da pés-graduacdao em Administra¢do visando “contribuir para
a solugao do problema crénico da formacdo descompensada”
(Silva & Costa, 2014, p. 35), fruto de um produtivismo académico
que pode estar comprometendo as perspectivas de carreira de
jovens professores e pesquisadores.

A dimensao institucional do produtivismo cria uma
légica isomorfica em todas as dimensdes (coercitiva, mimética
e normativa) propostas por Dimaggio e Powell (2005), o que é
uma realidade na pds-graduacao brasileira em geral e na area de
Administracdo e suas subareas em particular. Essa légica faz com
que o produtivismo académico em nivel institucional provoque
a geragao da precarizagao do trabalho.
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O produtivismo académico e a precarizacao do
trabalho docente nas instituicoes de educacao
superior

Em nivel institucional, o produtivismo académico tem
provocado véarios problemas para os pesquisadores porque
muitas universidades, departamentos e PPGs pressionam seus
docentes para publicar em revistas de alto impacto, uma vez
que desejam posicionar-se competitivamente em relagdao a
outras instituicdes e cursos, como ja foi indicado por Nkomo
(2009). A prépria CAPES tem um ranking institucional que
classifica os programas a partir de um conceito, o que gera
pressao institucional aos professores.

Poroutro lado, a falta de condi¢des adequadas de trabalho
em grande parte das instituicdes, sobretudo no contexto das
universidades pdblicas, bem como a necessidade de compatibilizar
atividades de ensino com pesquisa, atividades académicas e de
gestdo, tem gerado um processo de precarizacdo do trabalho
docente, uma vez que o tempo de dedicagdo as varias atividades
acaba dificultando a capacidade de dedica¢ao do professor
as varias demandas institucionais. A precariza¢ao do trabalho
docente é mais subjetiva do que objetiva (Bernardo, 2014).

Para Santana (2011), a carga horaria de trabalho de um
professor de p6s-graduagao é maior que 40 horas semanais
de dedicac¢do exclusiva. Tal carga horéaria é dedicada ao ensino,
a supervisdo académica, a gestdo de projetos de pesquisa,
a atuacdo em cargos administrativos na universidade, a
participacao em eventos cientificos e em bancas de avaliagao
de dissertacdes de mestrado e teses de doutorado e a preparagao
de trabalhos académicos para publicacao.

Em um estudo realizado com docentes da pds-graduagao
em Administracao, a partir de uma anélise da sociologia da
ciéncia, Melo e Serva (2012) contabilizaram que os docentes
investigados tinham uma carga horaria de aproximadamente
50,65 horas semanais, considerada muito elevada para uma
semana. Dessa carga horaria semanal, 46% eram destinados ao
ensino (preparagdo e ministracdo de aulas, orientacao), 24%, a
pesquisa, 19%, a atividades burocraticas, 8%, a avaliacdo de
artigos e participagao em redes de cooperacao cientifica, e
3%, a atividades extras. Um dos resultados mais interessantes
e preocupantes revelados na pesquisa é que 47% das horas
dedicadas a pesquisa sao despendidas nos finais de semana.

O trabalho docente é precarizado porque sua pratica
profissional & marcada pela diversidade e complexidade das
atividades, o que demanda maior versatilidade, dinamismo e
alto custo pessoal. Além disso, de acordo com os resultados
do estudo, as atividades de pesquisa, consideradas das mais

importantes na atua¢ao docente na pés-graduagdo, ocorrem
fora do ambiente de trabalho na universidade, em um espaco
social que deveria ser destinado a vida privada. Uma pergunta
indicada por Melo e Serva (2012) serve como motivadora para
a reflexdao sobre o assunto: Quais os riscos de ser professor
pesquisador nesse contexto, com uma carga horaria de trabalho
que ultrapassa 50 horas semanais?

0 produtivismo académico pode serassociado a precariza¢ao
do trabalho na p6s-graduacgao, umavez que o tempo de dedicacao
dispensado as atividades docentes dificulta a dedicagdo e
a produtividade do professor em relagdo a pesquisa e vice-
versa. Diante desse contexto, algumas estratégias passam a ser
adotadas visando atender sobretudo aos indicadores de producao
intelectual. Uma delas envolve a coautoria cerimonial (Rossoni,
2018), um tipo de coautoria em que o autor ndo contribui ou, quando
muito, apresenta uma contribuicao marginal na prepara¢do de um
artigo para publicagdo. Outra envolve a elabora¢do de artigos em
disciplinas, de maneira semelhante a uma linha de montagem de
uma fabrica de artigos (Bispo & Costa, 2016). Reflexdes em torno da
produgao intelectual associada ao produtivismo também podem ser
encontradas em Alcadipani (2011) e Godoi e Xavier (2012).

A pressao para publicar pode acabar comprometendo
uma das dimensdes mais importantes e essenciais para a p6s-
graduacao: a formac¢ao dos alunos em atividades de ensino.
Por outro lado, o ensino precisa ser repensado, pois € comum,
em muitos PPGs em Administra¢do, os professores indicarem
uma quantidade excessiva de textos, muitos deles publicados
em inglés, e as aulas acabarem sendo um evento de discussao
de textos pelos alunos, por meio de seminarios, levando-os a
assumirem um papel mais ativo na conducdo da aula.

Qual o papel do professor no ensino da pés-graduacao
em Administracao? Como despertar o espirito critico e reflexivo
dos alunos a partir de discussdes tedricas de um tema ou
subéarea de conhecimento, de modo que auxiliem os alunos a
serem os protagonistas do processo de aprendizagem? O tempo
de dedicagdo ao ensino acaba sendo comprometido por uma
légica produtivista criada por um sistema em que os indicadores
estabelecidos pelos professores da propria area determinam
alguns padrdes de comportamento, levando o professor a adotar
estratégias de ensino que ndao promovem o desenvolvimento de
competéncias tedricas, epistemoldgicas ou metodoldgicas (Silva
& Costa, 2014), por exemplo, ou um processo de aprendizagem
mais significativo e transformador (Lima & Silva, 2018).

Esse contexto pode criaranomalias na formagao de jovens
pesquisadores, que aprendem, por exemplo, a elaborar artigos
como requisito para finalizagdo de disciplinas (Bispo & Costa,
2016), porvezes com baixo impacto de contribui¢do para a area,
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mas que tém dificuldade de serem aprovados em provas de
concurso pUblico para o cargo de professor adjunto em virtude
do baixo nivel de competéncia teérica e substantiva de uma area
de conhecimento da Administragao.

Vale ressaltar que a légica da precarizagdo do trabalho
no contexto dos PPGs também causa anomalias associadas a
salide e ao bem-estar no trabalho. Muitos professores vivenciam
problemas de salde que estao intimamente associados as suas
condi¢des de trabalho, e 0 mais grave é que esses problemas
acabam também afetando a sadde dos alunos, criando um
circulo vicioso de adoecimento fisico e mental. Essa perspectiva
caracteriza a dimensao individual do produtivismo académico.

O produtivismo académico, o bem-estar e a
salde do professor: publicar é preciso, mas
viver bem também é preciso

A légica do produtivismo associado a publicacdo tem
consideraveis implica¢cdes para o docente. Miller, Taylor e
Bedeian (2011) analisaram o efeito da pressao para publicagao
de artigos e encontraram uma relagdo positiva com o estresse
(uma tensdo mental associada a pressdo) e o burnout
(sentimento de exaustdo emocional decorrente da pressao para
publicar) e uma relagdo negativa com a satisfacdo quanto ao
processo de publicagdo. Isso indica que ha uma relacao entre
0 ambiente de pressao para publicar e as consequéncias no
bem-estar dos professores. Muitos professores acabam nao
compartilhando seus problemas de sadde fisicos e psicolégicos
ou demoram a reconhecé-los “por medo de serem vistos como
incapazes” (Pita, 2010, p. 15).

Na dimensao individual do produtivismo académico,
analisa-se o impacto da produtividade na salide e bem-estar
dos professores. Refletir sobre o nivel individual é fundamental,
uma vez que a liberdade de escolha de um professor em atuar ou
nao na pds-graduac¢ao é marcada tanto por dilemas profissionais
em torno da carreira como por fatores associados a vida privada.

De Paula e Boas (2017) destacam que o contexto de
precarizagdo do trabalho traz consequéncias para a satde fisica
e mental dos professores e pode provocar varios transtornos
mentais e comportamentais, tais como depressao, ansiedade,
estresse, alcoolismo, o que também ja foi abordado por Sguissardi
e Silva (2009), Santana (2011), Godoi e Xavier (2012), Bernardo
(2014) e Rigo (2017). Os problemas de salide dos docentes
também podem afetar as relagdes com os discentes e até leva-los
a desenvolver transtornos mentais e comportamentais, criando
um circulo vicioso que prejudica todo o sistema de p6s-graduacao.

Sguissardi e Silva (2009), ap6s realizarem uma pesquisa
com professores de sete institui¢des federais, concluiram que
a precariza¢ao do trabalho docente tem provocado problemas
existenciais, de salide, de vida privada, de sofrimento psiquico
e de relacionamento. Santana (2011) realizou um estudo com 914
pesquisadores de produtividade em pesquisa do CNPq e teve sua
hipétese confirmada de que quanto maior a producao intelectual
e o ndmero de alunos orientados, maiores as ocorréncias médias
de intervencdo cardiaca, doengas coronarias e acidentes cerebrais
(hemorréagicos e isquémicos). Esses problemas ocorrem pela
auséncia de atividades fisicas, pela falta de uma dieta equilibrada
e balanceada e pela auséncia de consultas médicas, justificadas
pelo excesso de trabalho e pela necessidade de manter os
indicadores de qualidade dos PPGs e os curriculos atualizados.

Para Godoi e Xavier (2012), tais comportamentos sao
suicidas e configuram-se como consequéncias de um conjunto
de anomalias na salide do professor pesquisador, concluindo que
é urgente refletir sobre os efeitos na vida pessoal gerados pelo
excesso de trabalho. Para atender as politicas governamentais e
institucionais que regem a atuagdo no sistema de pés-graduacao,
os docentes necessitam manejar melhor suas emocdes e
encontrar alternativas para preservar seu bem-estar.

Em um estudo realizado com professores de uma
universidade publica federal, Bernardo (2014) analisou a
precariedade subjetiva dos docentes e constatou a existéncia
de um desgaste mental, sofrimento psiquico e adoecimento, o
que é ratificado por Rigo (2017) ao destacar que a "politica" do
produtivismo académico provoca efeitos na psique e na salde
dos pesquisadores.

A partir da compreensdo do termo perish como
representando a exclusao de um professor do sistema quando
nao alcanga os indicadores de publicagao, nessa dimensao
do produtivismo académico, perecer nado significa apenas ser
excluido do sistema, mas um processo de adoecimento fisico e
emocional que, muitas vezes, assume uma dimensao invisivel
na pratica docente, porque o professor nao reconhece os
problemas fisicos e emocionais ou estabelece um processo de
evitacao emocional visando nao enfrentar o problema. No longo
prazo, transtornos emocionais e comportamentais decorrentes
do estresse (Pignata et al., 2018) e do burnout (Chang, 2009;
Ghanizadeh & Hahedizadeh, 2005), por exemplo, podem levar
ao afastamento do trabalho porque essa Gltima é “uma sindrome
causada por estresse prolongado e é relacionada com o ambiente
de trabalho” (Chang, 2009).

Na Administracdo, muitos professores seniores que
tiveram uma grande contribuicdo na formacao de professores
e pesquisadores da area sdo excluidos da p6s-graduacgao
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porque ndo atendem mais os critérios de producao intelectual.

Alias, muitos deles adoeceram ao longo de sua vida, e uma das
consequéncias desses problemas é a diminuicao da producao
intelectual, a qual ndo é um processo mecanico ou nao deveria
ser, mas sim um processo intelectual de reflexdo. Apesar de
serem excelentes professores da p6s-graduacao, admirados
pelos alunos como referéncia, tais professores acabam sendo
excluidos do sistema e tratados como uma "mercadoria" que
perdeu o seu valor, mas ndo deveriam ser excluidos do sistema
apenas pela baixa producao intelectual, pois sua expertise em
outras dimensdes, como ensino, orientacao e gestao, deveriam
seravaliadas como fundamentais para o desempenho de um PPG.

Essa é uma face do produtivismo académico que precisa
ser pesquisada e discutida tanto em nivel institucional, como
nos féruns da CAPES, dos eventos da Associa¢do Nacional de
P6s-Graduacao e Pesquisa em Administracdo (ANPAD), entre
outros, como no contexto das universidades e programas de
p6s-graduacao.

REFLEXOES FINAIS: PARA ONDE VAMOS?

A pé6s-graduacao no Brasil vivencia momentos de crise, que
nao estad associada apenas a falta de recursos, mas também a
necessidade de melhor delimitacdo dos itinerarios formativos de
professores e pesquisadores em todas as areas do conhecimento.
Na Administragdo, a discussao em torno da formagao do professor
e pesquisador ja vem sendo abordada em publicacdes e em
foruns realizados no @mbito de eventos da ANPAD, sobretudo
o Encontro Nacional de Ensino e Pesquisa em Administracao
e Contabilidade (EnEPQ), e no forum dos PPGs da Sociedade
Brasileira de Administracdo Piblica (SBAP).

Por ser um fendmeno multinivel, o produtivismo
académico esta se transformando num dos grandes desafios
da p6s-graduacdo no Brasil, sobretudo pelas consequéncias que
pode provocar para as instituicoes, docentes e discentes. Essa
discussao deve fazer parte da agenda dos programas de p6s-
graduacdo, dos representantes da area na CAPES e também dos
gestores universitarios e das agéncias de fomento (CAPES e CNPg).

A partir das reflexdes apresentadas neste artigo,
considera-se o produtivismo académico multinivel como um
fendmeno complexo decorrente de politicas governamentais e
acoes institucionais performativas, que envolvem ndo apenas a
quantidade e a qualidade da producao intelectual, mas também
osindicadores de produtividade de ensino, pesquisa, orienta¢ao
e demais atividades académicas do trabalho docente que sao
isomorficamente institucionalizadas e afetam as condi¢Ges

de trabalho, o bem-estar fisico e psicolégico dos agentes que
integram o contexto da pds-graduacao.

O fendmeno é sistémico e multinivel porque influencia
e é influenciado por varios agentes, como o governo, as IES
com programas credenciados pela CAPES, os colegiados, os
coordenadores e o0s professores dos programas. O produtivismo
também possui varias dimensdes, mas a produgao intelectual
assume um papel predominante e de maior valorizagdo para
grande parte da comunidade académica da area.

Ao discutir o produtivismo a partir de uma perspectiva
multinivel, espera-se chamar a atenc¢do dos pesquisadores
da area para o fato de que a principal vitima do produtivismo
académico é o professor, e refletir sobre as consequéncias do
sistema em sua salde e bem-estar é um alerta para pensar o
futuro da pds-graduacao.

Assim, o grande desafio para todos os pesquisadores da
area de Administracdo e suas subareas é fomentar féruns para
discutir alternativas ao produtivismo académico, e a primeira
delas envolve discutir o processo de avaliacdo da area. Romper
a logica produtivista ndo é um processo facil, até porque ha uma
relacdo de dependéncia entre a comunidade de uma determinada
area de conhecimento e a dimensao do produtivismo em nivel
institucional, no contexto das politicas piblicas e das estratégias
de posicionamento do pais em rankings de produtividade
intelectual em nivel mundial.

A produtividade intelectual é hoje o principal instrumento
de uma orientacao produtivista vigente nos programas de pds-
graduagdo. Devemos refletir sobre o custo pessoal que essa logica
pode provocar na relagdo entre o trabalho e a vida pessoal, a salide
eadoencga, afelicidade e a depressao. Por outro lado, essa no¢ao
de produtivismo académico atinge muitos professores experientes
no ensino e na pesquisa na pos-gradua¢ao em Administragao,
que, em fung¢do da reduc¢do da produtividade académica e
das perspectivas de aposentadoria, reduzem o interesse pela
produtividade académica e acabam sendo "descartados" pelos
programas de pés-graduacao, desconsiderando sua trajetéria e
seu legado como professor e pesquisador.

Recuperar a identidade docente na p6s-graduacdo em
Administracdo é uma oportunidade de repensar a sua missao
e seus valores, assim como perceber que os futuros mestres e
doutores devem ser formados para resgatar o ensino e a pesquisa
como dimensdes integradas e indissociaveis da pratica docente.
Entretanto, essa realidade pode estar ficando cada vez mais
distante, porque o ambiente de formacao discente & marcado
mais pela pressao e pelo sofrimento psiquico do que por um
processo de desenvolvimento académico consistente tedrica e
epistemologicamente.
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Esse ambiente estd sendo criado porque publicar é preciso,
mas os alunos acabam produzindo artigos que nao contribuem
para o avanco da area, servindo apenas para "engordar" seus
curriculos e contribuir com alguns pontos para o curriculo de
professores e orientadores. Esse comportamento sé enfatiza a
légica de coautoria cerimonial ja discutida anteriormente, como
também pode criar uma linha de montagem para producao
intelectual que ndo agrega valor ao conhecimento substantivo
da area.

A producdo intelectual na pés-graduacado no Brasil
tornou-se uma anomalia criada pelo sistema de recompensas
das instituicoes, pelos critérios de avaliagdo da CAPES e
também pelos critérios de avaliacdo de projetos e de bolsas
de produtividade em pesquisa, cujas consequéncias ja foram
discutidas por varios pesquisadores, a exemplo de Alcadipani
(2017), Rigo (2017), Rossoni (2018) e Bispo (2018), 0 que demanda
uma reflexdo critica da comunidade académica sobre os rumos
dos processos de avaliacdo da pés-graduagdo, dos periddicos
e dos pesquisadores.

Serd que ainda prevalece a maxima “A CAPES somos nés!”,
e a nossa realidade é socialmente construida ou imposta por
um processo institucional e reificado que nos torna produtores
e consumidores de uma mercadoria performativa chamada
produtivismo académico? Que estratégias coletivas podemos
pensar para enfrentar as consequéncias do produtivismo? Sera
que as dimensdes e indicadores propostos para a proxima
avaliacdo quadrienal em 2021 promoverdao mudanc¢as na
concepc¢ao do produtivismo académico vigente no contexto da
p6s-graduacdo no Brasil?

Nas reflexdes finais deste artigo, o questionamento "Para
onde vamos?" envolve possibilidades, percursos e itinerarios
que a propria area deve construir e que se materializardao em
indicadores de avaliagdo. Espera-se, assim, que a proposta de
analise do produtivismo académico multinivel sirva de alerta,
porque a trajetéria da pés-graduac¢do na area de Administragao
é responsabilidade de cada docente que integra a comunidade,
e conciliar interesses ndo é um processo facil.

E possivel pensar estratégias que minimizem o impacto
do produtivismo académico multinivel na p6s-graduacao
em Administracdo, desde que a comunidade académica da
area discuta, por meio de féruns, alternativas a mercadoria
performativa dos pontos, das métricas e dos conceitos e reflita
sobre estratégias e acdes para a formacao académica e seu
potencial de impacto econémico, social e cultural para o Pais,
considerando a diversidade e o contexto regional.

Repensar, por exemplo, o impacto econdmico, cultural e
social de um programa de p6s-graduagao, que, como mercadoria,
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ainda tem um peso pouco expressivo na avaliagao, como também
o comprometimento do corpo docente no processo de formagao
no programa, sao algumas diretrizes que podem servir de
referéncia para o inicio de um debate na comunidade.

Valorizar a atua¢do dos grupos de pesquisa na avaliagao
da CAPES também é uma alternativa para reconhecer o trabalho
conjunto e ativo de pesquisadores de um PPG, a partir dos
resultados alcangados por meio das a¢des de formacgado, de
interacdo com a comunidade, da participacao de discentes.

O produtivismo académico multinivel € muito mais do
que o jargdo “publish or perish”. E um ato performativo que
institucionaliza um conjunto de a¢des e comportamentos,
caracteriza uma forma de representa¢ao social de uma area
do conhecimento, delimita um sistema de crencas e valores
orientados para uma cultura performativa incorporada
socialmente na a¢ao de agentes publicos, privados e PPGs e
afeta as condig¢des de trabalho, a saldide, o bem-estar e a carreira
de professores que integram a comunidade da area.

Temos que encontrar caminhos alternativos para

“desnaturalizar” essa logica performativa, criar um espaco
de reflexdo para definir estratégias para compatibilizar o
desempenho académico, boas condicdes e relagdes de trabalho,
acoes para preservar a qualidade de vida e a salide de professores
e alunos para tornara pés-graduagao um espaco social mediado
por experiéncias prazerosas para educar e formar professores e
pesquisadores na busca de uma sociedade melhor para todos.
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GESTAO DE RECURSOS HUMANOS
SUSTENTAVEL E RESPONSABILIDADE
SOCIOAMBIENTAL: UMA AGENDA PARA
DEBATES

Sustainable human resource management and social and environmental
responsibility: An agenda for debate

Gestion de recursos humanos sostenible y responsabilidad socioambiental: Una
agenda para debates

RESUMO

Este ensaio discute cinco proposi¢cdes a uma agenda cujo desafio é reinterpretar papéis da Gestdao de Recur-
sos Humanos (GRH) na contemporaneidade, segundo uma orientagdo pré-negécios e inclusiva, focada na
sustentabilidade de longo prazo de organizacdes e pessoas, expandindo sua a¢do para além dos interesses
imediatos dos acionistas. A agenda proposta considera que as relagdes entre as pessoas estdao no centro da
GRH, o que demanda um projeto ético e plural de anélise do campo e das organizacdes, que avance em se
comprometer com novas prioridades e fendmenos da area. A agenda é importante porque a GRH ainda nao
consolidou a reflexdao sobre seu papel na gestao sustentavel, para além dos limites organizacionais e das
questdes ambientais, estando a margem das estratégias de responsabilidade socioambiental. O debate acaba
por permitir uma abordagem que vai além da forma como as empresas reproduzem mazelas no mundo do
trabalho e na sociedade.

PALAVRAS-CHAVE | Gestao sustentavel, gestdao de recursos humanos, responsabilidade socioambiental
empresarial, sustentabilidade, stakeholders.

ABSTRACT

This paper discusses five propositions that aim to reinterpret roles in contemporary Human Resources Mana-
gement (HRM) as pro-business, inclusive, focused on the long-term sustainability of organizations and
individuals, and beyond the immediate interests of shareholders. The propositions place relations between
people at the center of HRM. Doing so requires an ethical and thorough analysis of the field and of organizations,
which evolve and commit to new priorities. In fact, HRM has not yet clarified its role in sustainable management,
beyond organizational boundaries and environmental issues, and is still at the margins of socio-environmen-
tal responsibility strategies. The debate allows for an approach that goes beyond how companies perpetuate
social and enviromental issues in the world of work and society .

KEYWORDS | Sustainable management, human resources management, corporate social-environmental res-
ponsibility, sustainability, stakeholders.

RESUMEN

Este ensayo discute cinco propuestas a una agenda cuyo desafio es reinterpretar papeles de la Gestion de
Recursos Humanos (GRH) en la contemporaneidad, segiin una orientacién proempresarial e inclusiva, enfo-
cada en la sostenibilidad a largo plazo de organizaciones y personas, que expanda su accién mds alld de los
intereses inmediatos de los accionistas. La agenda propuesta considera que las relaciones entre las personas
estdn en el centro de la GRH, lo que demanda un proyecto ético y plural de andlisis del campo y de las organi-
zaciones, que avance en comprometerse con nuevas prioridades y fenomenos del drea. En efecto, la GRH adn
no consolidé la reflexion sobre su papel en la gestion sostenible mds alld de los limites organizacionales y de
las cuestiones ambientales, y estd al margen de las estrategias de responsabilidad socioambiental. El debate
acaba por permitir un enfoque que va mds alld de la forma en que las empresas reproducen las contrariedades
en el mundo laboral y en la sociedad.

PALABRAS CLAVE | Gestidn sostenible, gestion de recursos humanos, responsabilidad socioambiental empre-
sarial, sostenibilidad, stakeholders.
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INTRODUCAO

O debate sobre gestao sustentavel, embora aproxime a GRH de
outros campos valorativos e novas linhas de pesquisa, como a
GRH verde (green HRM) (Renwick, 2018; Renwick, Jabbour, Muller-
Camen, Redman, & Wilkinson, 2016) e GRH sustentédvel (Ehnert,
Harry & Zink, 2014; Kramar, 2014), revela-se demasiadamente
centrado em economia verde, questdes ambientais e seus
desdobramentos a GRH (Ehnert & Harry, 2012; Jackson, Renwick,
Jabbour & Miiller-Camen, 2011) e reflete parcialmente a realidade
dos paises em desenvolvimento, nos quais esses desafios sao
socioambientais, incidindo sobre individuos e comunidades nas
margens das cadeias de producao globais.

Entre os desafios, as relagcdes entre GRH e sustentabilidade
nas cadeias produtivas vém sendo estabelecidas (Becker, Carboli,
& Langella, 2010; Jabbour & Jabbour, 2016). Porém, é embrionaria
a discussao do papel da GRH na mudancga organizacional nas
organizag0es sustentaveis. A GRH ainda nao consolidou a reflexao
sobre seu papel na gestdo sustentavel, para além dos limites
organizacionais e das questdes ambientais, estando ainda a
margem das estratégias de responsabilidade socioambiental
(Fenwick & Bierema, 2008).

Este ensaio segue outros autores em busca de sinteses
iniciais para uma abordagem de GRH que va além das maneiras
como as organizagdes reproduzem mazelas no mundo do trabalho
e na sociedade (De Prins, Van Beirendonck, De Vos & Segers,
2014; Macke, Genari, 2019). O debate da responsabilidade
socioambiental da GRH avanga por entre varias perspectivas, e
pode fornecer referenciais promissores para apoiar a traducao
de estratégias de responsabilidade social empresarial (RSE) a
acOes gerenciais e resultados relevantes aos varios stakeholders
(Jamali, El Dirani & Harwood, 2015; Jarlstrom, Saru, Vanhala, 2018).

O reconhecimento deste potencial é importante, pois
reflexiona, no campo da GRH, a literatura atual que aborda
como as empresas reproduzem a pobreza (Hamann & Bertels,
2017), ou por que devem contribuir em combaté-la (Blowfield
& Dolan, 2014; Blowfield & Frynas, 2005; Boyle & Boguslaw,
2007; Jenkins, 2005; Newell & Frynas, 2007), principalmente
nos paises em desenvolvimento, e quanto as diversas mazelas
no trabalho (George, Howard-Grenville, Joshi, & Tihanyi, 2016;
Lebaron, 2018; Mascarenhas, Gongalves-Dias, & Baptista, 2015;
Phillips & Sakamoto, 2011; Tonelli, 2017).

Nessa perspectiva, este ensaio, longe de superar os
desafios teéricos e aplicados que se colocam a GRH, nota seu
reduzido impacto no modus operandi de recursos humanos (RH).
A énfase continuada em temas associados a comportamento
organizational (organizational behavior) prevalece ao mesmo

tempo que se discute a robustez metodolégica e explicativa
de estudos que deixam margens interpretativas sobre a pratica
nas organizacoes. Ao inserir o debate da gestao sustentavel,
fica evidente a necessidade de se repactuar uma nova agenda,
por meio de proposi¢des cujo desafio é reinterpretar papéis da
GRH segundo uma abordagem pré-negdécios e inclusiva, focada
na sustentabilidade de longo prazo de organiza¢des e pessoas

A agenda proposta considera que as relagdes entre as
pessoas estdo no centro da GRH, e demanda um projeto ético e
plural de anélise do campo e das organizac¢des, que avance em
se comprometer com novas prioridades e fendmenos da area.
Some-se a isso a relevancia desse debate considerando a busca
por maior interdisciplinaridade (Lowe, Magala, & Hwang, 2012;
Siegler, Biazzin, & Fernandes, 2014). E possivel notar tendéncias
que indicam valoriza¢ao da funcdo de RH na organizagao, com
consequéncias abrangentes a sua ortodoxia. As teorias e
conceitos discutidos devem ultrapassar a descri¢ao classica de
subéreas do RH e avancar por outros campos da Administragdo, e
mesmo campos cientificos correlatos, com maior entrelagamento
das abordagens.

EM BUSCA DE UM REFERENCIAL

A GRH assume diferentes perspectivas, construindo abordagens
que visam consolidar um campo em continua mutagdo e incorporar
aspectos que se fazem presentes no contexto organizacional.
Assume configuragdes tanto subjetiva como objetiva, dindmicas
e historicamente construidas. Objeto de criticas sobre seu papel
e as concep¢les tedricas e metodoldgicas que alicercam sua
praxis, € um campo sensivel a ética, e seu impacto nos sujeitos
é enviesado poridiossincrasias e interpretagdes particularizantes
que moldam suas estratégias de acao, particularmente quando
se pensa em seus gestores.

Para Guest e Woodrow (2012):

pode-se argumentar que a natureza do papel
do gerente de RH, e qualquer aspiracao ao
que Kochan (2007) denomina "legitimidade
social", exige que mantenham uma postura
ética e busquem responder a questdes éticas
que surjam. Eles podem fazé-lo construindo um
sistema de RH "forte", buscando aliancas para
formulacdo eimplantacao de politicas, buscando
oportunidades para promover o bem-estar das
pessoas e, de modo mais geral, procurando fazer
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escolhas éticas sempre que a oportunidade
surgir. Fazé-lo requer forte senso de autoeficacia
para sustentar até mesmo um (nico elemento
de uma postura ética em tempos desafiadores
e contextos desfavoraveis. Mas, realisticamente,
deve-se aceitar que as atuais restricdes, e 0s
limites impostos ao papel de RH, confirmam que
nao devemos olhar com confianca aos gerentes
de RH para garantir uma GRH ética (p. 118).

Nessa pespectiva, torna-se necessario buscar inserir
a sustentabilidade como conceito associado @ manutencgao
de sistemas no longo prazo, levando-se em conta aspectos
econdmicos sociais e ambientais (Crane & Matten, 2010; Freitas,
Souza, Teixeira, & Jabbour, 2013; Jabbour & Santos, 2008; Parente
& Fischer, 2014). Nessa linha, a ideia de desenvolvimento
sustentavel (DS) serve como caracterizagcdo do ambiente histérico
e sociopolitico contempordneo de inser¢do da GRH (Chams,
Garcia-Blandén, 2019).

Entendido como o padrdo de desenvolvimento que atende
as necessidades das gera¢des atuais preservando as capacidades
das geracoes futuras de atender as suas necessidades (Guzman,
1997), o DS refere-se a processos de governanga compartilhados,
e pressupde finitude dos recursos e necessidade de nao
esgotamento, de conservacado e renovacao dos recursos naturais
e humanos, o respeito aos direitos humanos e a promogao de
justica social, o que produz revisdes da atuagao das empresas no
sistema capitalista de producao-consumo (Barbieri, Vasconcelos,
Andreassi, & Vasconcelos, 2010).

Nas empresas, DS abarca sustentabilidade corporativa
(SQ) e responsabilidade social empresarial (RSE), no¢bes que
convergiram em suas similaridades (Steurer, Langer, Konrad,
& Martinuzzi, 2005). Requer adotar estratégias e praticas de
negocios que atendam expectativas dos stakeholders, enquanto
protegem, mantém e renovam recursos necessarios as geragoes
futuras. As empresas estdo sujeitas a pressdes na arena global
por mais transparéncia e interacao com stakeholders. Aspectos
socioambientais do seu desempenho na cadeia produtiva sdo
avaliados, devido a crescente interconexao, interdependéncia e
transatividade das organiza¢des nos ambientes social, politico,
econdmico e ecolégico (Barbieri et al., 2010; Kolk, 2016;
Schoemaker, Nijhof, & Jonker, 2006).

Em GRH, pensar na sustentabilidade dos sistemas
de trabalho e emprego torna-se revisao necessaria perante
fendmenos como as mudancgas climaticas, as tendéncias de
precarizacao do trabalho e os impactos da Quarta Revolu¢ao
Industrial (Schwab, 2016). Sistemas sustentaveis de trabalho

pressupdem que a gestdo das rela¢des de trabalho va além dos
aspectos comportamentais e econdmicos, ja que minimizar os
prejuizos humanos, sociais e ambientais gerados nessas relagdes
torna-se uma responsabilidade dos negécios e da sociedade
(Docherty, Kira, & Shani, 2009; Elkington & Rowlands, 1999).

Nessa perspectiva, deve-se expandir a definicdo do campo
as “institui¢des, discursos e praticas de gestdo de pessoas
em relagdes de emprego, constituidas por redes de mdltiplos
atores das esferas plblica e privada” (Voegtlin & Greenwood,
2016, p. 182), sendo a responsabilidade socioambiental da
GRH as “préaticas e estratégias de gestdo de recursos humanos
contestadas politicamente entre empresa, governo e sociedade
civil em torno de interesses dos stakeholders, em contextos
institucionais, sociais e de negdcios em transformacao” (Voegtlin
& Greenwood, 2016, p. 182). A concep¢do enfatiza as dimensdes
politica e institucional da GRH e extrapola as fronteiras funcionais
do campo, bem como seu préprio enclausuramento nas fronteiras
organizacionais. Esses caminhos sdao necessarios, pois o
mainstream da GRH deslocou-a as estratégias em detrimento
das pessoas, e nao prioriza a viabilidade da empresa no longo
prazo, negligenciando o papel da GRH na renovacao, ascensao
e reproducdo da base de recursos de que as empresas e as
comunidades dependem (Van-Buren, Greenwood, & Sheehan,
2011; Pfeffer & Salancik, 2003).

Com efeito, é relevante que a GRH reconhega novas fronteiras
em potencial e aprofunde ainda a compreensdo da dimensao
territorial de sua atuacdo (Christophe & Glée, 2014). Isso porque
o trabalho gera valor em cadeias produtivas globais, ao longo de
redes de empresas localizadas em distintos territérios, em que
causam variados impactos. Aqui € preciso salientar que o territério
ndo é concebido somente como espaco geografico, mas também
como espago social e cultural onde inovagdes ocorrem ao longo
de processos histéricos de criagado e reproducdo de identidades,
ou de sentimentos de pertencimento (Santos, 1999). Ao exceder
os limites da empresa, espera-se que a GRH o faca territorialmente.
Ao reconhecer sua dependéncia da base de recursos naturais,
humanos e de capital social nos territorios, as empresas devem
se integrar aos objetivos e processos de DS nos territorios.

Para Bories-Azeau, Defélix, Loubés e Uzan (2015), as
questdes provenientes da abertura do RH ao espaco territorial
aumentam o escopo de a¢do do campo, e incluem, por exemplo,
os impactos da atual reestruturagcao produtiva e a demanda local
por novas competéncias, com preservacdo do meio ambiente e
respeito aos direitos humanos, em projetos compartilhados e
colaborativos de inovagdo e de responsabilidade socioambiental.
E verdade que a dimensdo ambiental do DS pede por solucdes
globais, ja que seus riscos ndo se limitam a fronteiras politicas ou
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organizacionais bem-definidas. Por outro lado, os instrumentos
de intervencao sdo levados a dialogar com as especificidades e
demandas locais, de maneira que o campo da GRH é chamado a
contribuir em projetos ampliados, com multiplicidade de atores
que misturam légicas de acao piblica e privada, segundo uma
concepcdo de empresa baseada em parcerias e socialmente
envolvida nos territérios (Uzan et al., 2017).

Segundo Costa (2002), as empresas destinam
investimentos sociais ao pessoal interno e ao entorno geografico
de suas plantas industriais, investindo na manutencao de areas
de esporte e lazer, escolas e provedores de politicas sociais.
Porém, construir sistemas sustentaveis de trabalho depende de
acao coordenada entre governos, sociedade civil organizada e
empresas. Neste ponto, é importante reconhecer limites da teoria
dos stakeholders, que coloca a empresa em um papel central.
Para Wildhagen, Teoddsio, Mansur e Polanco (2015), abordar a
sustentabilidade a partir do territério implica considera-lo um
todo no qual confluem diferentes atores, incluindo a empresa, o
que requer problematizar as diferentes capacidades em termos
das relagdes de poder no espago.

A sustentabilidade dos territérios demanda atuagao de
diferentes atores, envolvimento efetivo da sociedade, do poder
publico e organizagdes privadas, e requer problematiza-la a partir
do proprio territério como um todo (McLennan & Banks, 2019),
sem necessariamente reservar papel central a empresa. Ao serem
estimuladas a formulagdo e a implantagado de estratégias préprias
de desenvolvimento, controladas localmente, as comunidades
passam por mudangas sociais e econdmicas que ndao dependem
necessariamente das inten¢des ou dos investimentos das
corporagdes. As especificidades do territério (mercado de
trabalho, recursos naturais, relacionamentos institucionais,
estrutura produtiva, capacidade empresarial e organizativa, e
cultura politica) podem potencializar-se, gerando crescimento
econdmico e qualidade de vida a populagao.

Em suma, a GRH sustentavel parte da no¢ao, comum aos
estudos criticos, de que as varias facetas do gerencialismo sao
reflexos e aspectos constitutivos do ambiente sociopolitico, que
é incerto, instavel e contestado. Uma organizacao contribui ao
DS ao entregar resultados econdmicos, sociais e ambientais
simultaneamente, o que é frequentemente referido como triple
bottom line (people, planet and profit) das empresas (Hart &
Milstein, 2003). Em uma agenda do RH sustentavel, seu pilar
econdmico refere-se a construir solugdes que assegurem
viabilidade, competitividade e legitimidade a empresas e a
setores inteiros, no longo prazo. O pilar social do RH pressupde
uma ética na gestdo de sistemas de trabalho e emprego que
persegue renovacao, regeneracao, reproducao e ascensdo dos

recursos humanos e do capital social, satisfazendo necessidades
dos stakeholders (Guerci, Shani, & Solari, 2014; Phillips, 2003).
A perspectiva ambiental revela-se na inter-relacao entre trabalho
e meio ambiente (Zink, 2014). Meio ambiente é o conjunto de
componentes fisicos, quimicos, bioldgicos e sociais capazes de
causar efeitos diretos ou indiretos, em um prazo curto ou longo,
sobre os seres vivos e as atividades humanas (Organizacado das
Nacdes Unidas — ONU, 1972).

A GRH sustentavel sugere que 0s niveis micro, meso e
macro das influéncias da gestdao ganhem atenc¢ao, pois reconhece
o poder politico crescente da empresa e a consequente diminuicdo
do controle estatal sobre relagdes de trabalho. E rejeita a falacia
de as relacdes serem modeladas por partes livres, justas e
independentes (Dobbin & Sutton, 1998; Legault & Bellemare,
2008). Apesar de ser bastante controversa a responsabilidade
das empresas no alivio de mazelas (Bosch-Badia, Montllor-
Serrats, & Tarrazon, 2013; Freeman & Liedtka, 1991; Friedman,
2007; Porter & Kramer, 2006), as empresas responsivas provém
educacao, salde e trabalho, promovem direitos humanos e
justica social em retribuicdo a sociedade (Singer, 2006; Valente
& Crane, 2010). Porém, a arena da GRH ainda ndo confronta suas
mazelas, considerando-as inevitaveis, apesar de muitos estudos
apontarem a impactos crescentes da intensificacao do trabalho
(Thornley, Jeffreys, & Appay, 2010).

A luz dos conceitos indicados, questdes relevantes a
gestores de RH e demais formuladores de politicas incluem:
Como evoluir as praticas de GRH para buscar sustentabilidade?
As préticas sao ferramentas gerenciais atendendo a necessidades
na empresa, ou no territério, cujos impactos devem prever e
atender a aspectos econdmicos, sociais e ambientais. Nessa
linha, é apresentada uma agenda com cinco pontos cujo desafio
é reinterpretar os papéis da GRH na contemporaneidade.

UMA AGENDA PARA A GESTAO
SUSTENTAVEL DE RECURSOS HUMANOS

Primeira proposicao: Superar incoeréncias em GRH

Essa proposicao considera que o campo da pesquisa e da pratica
em GRH sempre conviveu com mdltiplos comprometimentos
éticos e contradicdes diante do dificil intento de mediar as
necessidades dos sujeitos no trabalho, sendo determinante
para derivagao das demais.

Afuncdo de RH enfrenta sua legitimidade social, pois perdeu
autoridade moral devido a ambiguidade que marca sua atuacao,
ainda mais na era da Gestdo Estratégica de Pessoas (Kochan, 2007).
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Buscar principios éticos esbarra quando o RH, buscando melhorar
seu status, atua desde dentro do sistema da administracao e
produz discursos de acordo com prioridades da geréncia, em
versdes dominantes e unitaristas das questdes da administragao,
entendidas como causadoras de impactos negativos aos sujeitos
(Guest & Woodrow, 2012; Nishii, Lepak, & Schneider, 2008).

No campo da geracdo de ideias, isso esta refletido
na qualidade da producdo cientifica, conforme sugeriram
Mascarenhas e Barbosa (2013). Ainda, traz consigo a marca
de estar associada historicamente a uma posicdo ambigua e
operacional, com pouco poder no contexto organizacional
(Farndale & Hope-Hailey, 2009; Guest & King, 2004), voltada
a praticas rigidas de controle e aos mecanismos normativos e
assistenciais aos empregados.

Embora ainda se observe um status organizacional
relativamente baixo da atividade de RH, inclusive sem estar
formalizada como area com posicdo diretiva e/ou assento no
board das organizag¢des, paradoxalmente existe um forte discurso
de valorizacdo e reconhecimento do individuo nas organizacées.
Ou seja, o discurso de valorizagao do individuo opde-se a uma
incdmoda situagdo concreta onde a atividade de RH ainda ocupa
posicdo secundaria diante das reais e urgentes demandas e decisdes
de natureza estratégica das organizagdes, sem que os profissionais
de GRH possam realmente trabalhar os interesses dos stakeholders.

Neste ponto, chama ateng¢do a excessiva “comportamen-
talizacdao” das praticas de GRH, isto é, muito afeita aos tragos e
caracteristicas dos individuos. Essa situacdo, que explicita a difi-
culdade de inser¢do estratégica, também revela a falta de maior
integracao da area as demais e as dificuldades em superar uma
abordagem menos dindmica e muito estatica, com valores pres-
critivos que determinam sua funcionalidade. O somatério dessa
equacao acaba tendo impactos diretos sobre sua legitimidade.

A promessa de uma GRH estratégica foi valorizar as
pessoas, desde que alinhadas as visdes gerenciais. Segundo
Greenwood e Van Buren (2017), a premissa unitarista (“todos
fazemos parte de um s6 time”) pressupde responsabilidade
dos gestores em maximizar o valor ao acionista, e resisténcia
a reconhecer interesses divergentes. Assim, nas relacdes de
trabalho, gerentes tém a responsabilidade ética de trabalhar para
convergir os interesses dos empregados aos dos empregadores,
ou seja, trabalhando para o acionista (Friedman, 2007), em
detrimento dos interesses dos outros stakeholders (Freeman,
Harrison, Wicks, Parmar & de Colle, 2010).

Em consequéncia, pode-se supor que a pesquisa mains-
tream é reducionista, pois esta assentada em construcao ideoldgica
tendenciosa, cujo resultado sdo ondas sucessivas de discur-
sos gerenciais (Barley & Kunda, 1992). Nesse contexto, é farta a

pesquisa sobre as hipéteses de que praticas de GRH impactam
positivamente o desempenho da empresa (sendo esta a proposta
de valor do RH), apesar de muitas ddvidas quanto a como identifi-
care mensurar a contribui¢do do RH (Fleetwood & Hesketh, 2006).

Essa primeira proposi¢cao parte da ideia de que a
legitimidade de GRH como area de conhecimento historicamente
consolidada esta associada a busca de sustentabilidade pela
gestao das relagdes entre as pessoas, o que requer reavaliar
marcos tedricos para superar suas incoeréncias (Caldas, Tonelli,
& Braga, 2011; Delbridge, Hauptmeier, & Sengupta, 2011;
McLennan & Banks, 2019). Atentar a que as “rela¢des entre as
pessoas” estejam no centro da GRH é mais oportuno que aceitar o
unitarismo, ja que a Administracdo supde, inadequadamente, ser
possivel o controle sistematico das relagdes sociais (Grey, 2004).

Nessa linha, torna-se falaciosa a disputa em torno da
terminologia da area (administracdao de pessoal x gestao
estratégica de pessoas; gestdo de recursos humanos x gestao
de pessoas, ou, gestdo de pessoas x com pessoas). As pessoas
de que tratam a GRH demandam um projeto ético e plural de
analise do campo e das organizagdes, definido em termos
relacionais, a acomodar demandas mdltiplas dos stakeholders,
reconhecer mudancas e interrelagdes entre os contextos local e
global e avancar em se comprometer com novas prioridades e
fendmenos da area (Bradbury & Lichtenstein, 2000; Brés, Raufflet,
& Boghossian, 2017; Rowley, 1997; Watson, 2005). As préximas
proposi¢des tratam desse projeto.

Segunda proposicao: Entender e incorporar
novos entendimentos sobre ética em GRH

O mainstream da GRH nao reconhece os limites da premissa
unitarista. Estudos sobre ética e RH criticam a no¢dao econémica
usual de recurso humano, que o faz passivel de seradministrado
como recurso ndo humano, ser explorado e abandonado (Gama,
McKenna, & Peticca-Harris, 2012). Ainda, esses estudos apontam
lacunas, como o impacto limitado da teoria dos stakeholders no
mainstream do RH, ao ndao reconhecer a relagao entre o sujeito
e a empresa como essencialmente moral (o sujeito, detentor de
interesses legitimos), mas sim, t3o somente, como instrumental a
organizacgao (Greenwood & Cieri, 2007). Anocao de ética refere-se
aaplicagdo darazdo (ou de teorias éticas) para elucidar regras e
principios especificos que diferenciam o certo do errado numa
situacdo ou contexto. A moralidade refere-se as crengas ao longo
de processos sociais que informam os sujeitos sobre o certo
ou errado (Crane & Matten, 2010). Quando se fala em ética nas
organizagdes, o que esta em jogo €, muito frequentemente, o
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controle do comportamento dos sujeitos para que se restrinjam
ao que é aceitavel nos neg6cios, com padroes de conduta para
administrar os riscos de comportamentos antiéticos.

Everdade que as perspectivas de varias partes interessadas
na GRH ganharam mais atengao recentemente (Beer, Boselie, &
Brewster, 2015). Abordar miltiplos stakeholders do RH surgiu
junto do préprio nascimento da GRH estratégica, pelo “modelo
de Harvard” (Beer, Spector, Lawrence, Mills, & Walton, 1984).
Nessa linha, ao entender as relagdes de trabalho como relagdes
entre stakeholders, abre-se a anélise ética ao pluralismo e ao
pragmatismo que essa teoria oferece. Trata-se da necessidade de
o RH adotar entendimentos mais amplos de humanidade como
requisito para tratar seus stakeholders como sujeitos morais, e
juizos mais sofisticados sobre o que estd em jogo nas relagdes
de trabalho contemporaneas (Greenwood & Freeman, 2011).

Diversos autores apontam a necessidade de aprofundar
o debate sobre a dimensao ética da GRH. Segundo um enfoque
ético-normativo, a GRH deve reconhecer a natureza da gestao
dos stakeholders, abordar assertivamente como as relagdes
de trabalho devem ser e enfrentar a demanda negligenciada
por tratar de modo explicito ganhos matuos, dignidade e bem-
estar nas relagdes com stakeholders (Kochan & Osterman, 1994;
Pirson, 2017; Teixeira, 2008). Porém, sdo poucos os trabalhos que
abordam como a GRH vem lidando com essas questdes no dia a
dia (Braga, Kubo, & Oliva, 2017). Nessa linha, fazer gestao das
relagdes com stakeholders é um processo histérico que vai além
da desconstrugdo e da critica para abordar questdes normativas,
reconhecendo tendéncias reducionistas das teorias ao aceitar,
de maneira complementar e ndao dogmatica, miltiplos principios
éticos em analises sensiveis aos contextos sociopoliticos.

Por exemplo, articular sustentabilidade e diversidade ao
debate mais amplo sobre ética e moral ainda nao foi feito de
modo aprofundado, de maneira que toda uma possivel agenda
de pesquisa se encontra na fronteira entre as Ciéncias Sociais,
a Filosofia e a Administracao (Davila-Gomez & Crowther, 2012;
Jaime, 2009; Lucio, 2006). No seu escopo, 0S compromissos da
empresa com o bem comum (trazidos, por exemplo, nas maneiras
como diversidade e sustentabilidade se concretizam nas praticas
de gestdo e de negbcios) devem ser problematizados sob o
guarda-chuva mais amplo de questdes éticas e morais, uma vez
que remetem ao universo dos valores (Teixeira, 2008). Também é
inegavel que o uso massivo de tecnologias de informacdo em GRH,
que visa aproximar melhor ao real criando pardmetros capazes
de serem trilhados, nao tem definidos quais seus fundamentos
éticos visando assegurar equidade (Eubanks, 2018) e privacidade.
Fortalecer uma cultura de geracdo de evidéncias que subsidie
estudos comparativos e bases sélidas para o conhecimento

teérico e aplicado em GRH requer reflexdes, e definir aspectos
homogeneizadores para leituras que considerem o particular e
as especificidades.

Terceira proposicao: Entender como as
atividades da empresa afetam a base de
recursos no territorio

Embora o RH tenha dificuldade em assumir para si esta
capacidade, deve co-criar capacidades organizacionais com
este objetivo. Entre véarias justificativas possiveis, Reed (2002)
destaca as obrigag¢des sociais decorrentes da autenticidade (ou
seja, dos interesses dos stakeholders em manter identidades
individuais e comunais), que sdo particulares na sua natureza, e
dependentes tanto do contexto onde a empresa opera, como da
auto-compreensao do seu comportamento passado nas relacoes
com as comunidades locais. Neste milénio, a legitimidade da GRH
esta associada a atuar nestas frentes. Para Kochan (2007), a GRH
“deriva sua legitimidade social de sua capacidade de servircomo
alavanca eficaz de um contrato social em rela¢des de trabalho
capaz de balancear e integrar necessidades de empregadores,
empregados e das sociedades onde existem” (p. 600).

Contudo, segundo Marchington (2015), a funcdo de RH
tem estado muito ocupada olhando para cima, concentrando-se
em métricas de desempenho no curto prazo, negligenciando
valores e prioridades de outras partes interessadas. Em crise de
legitimidade, o desafio é atingir melhor equilibrio entre falar pelos
empregadores e pelos interesses dos stakeholders. A legitimidade
da GRH advém de sua capacidade de identificar, conhecer e
incorporar interesses de stakeholders em processos decisérios,
sem o que se afeta a capacidade de a empresa sobreviver por
(i) falta de “licenca para operar”, (ii) esgotamento de recursos,
ao afetar a disposicdo ou a capacidade de individuos e de
instituicoes proverem capacidades a empresa, e, (iii) quando
efeitos colaterais, externalidades da atividade empresarial
dificultam ou impedem a regeneracao da base de recursos
(Mariappanadar, 2014).

Sistemas sustentaveis de trabalho requerem que a agenda
de pesquisa penetre olhares, seja plural e assertiva quanto
a construir e manter lagos entre as pessoas nos territérios,
reconhecendo prejuizos humanos no trabalho (desrespeito aos
direitos humanos, exploracdo, adoecimentos, desumanizagao)
e prejuizos da exploracao dos recursos no territdrio (desperdicio,
degradacao, deflorestamento, empobrecimento, desagregacao)
(Bales, 2004; Gudic, Rosenbloom, & Parkes, 2014). Nessa
linha, GRH sustentavel deve identificar impactos negativos
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explicitamente, bem como impactos positivos nas partes
interessadas, prestar aten¢do a processos de implantacdo de
politicas, e reconhecer tensdes em conciliar seus requisitos.
Essa abordagem assume posi¢des éticas explicitas quanto
aos resultados desejados, no curto e no longo prazo, junto ao
conjunto de stakeholders de RH (Kramar, 2014; Maak, 2007). A
mudanca requer repensar a avaliacao tradicional no curto prazo,
e somente no pablico interno, e inserir-se no fluxo de discursos
e matrizes de valores e interesses do fazer gestdao sustentavel
no territério. Essas ideias sugerem a préxima proposicao, que
enfatiza a responsabilidade socioambiental nos diferentes niveis
de atuagao da GRH.

Quarta proposicao: Trabalhar os desafios de
responsabilidade socioambiental em diferentes
niveis de atuacao e perspectivas na GRH

Um projeto pluralista de analise da GRH reconhece o poder
prevalente da empresa, sua preponderancia na gestdao do
contrato psicoldgico (Cullinane & Dundon, 2006) e o fato de os
interesses em jogo ndo serem necessariamente compartilhados.
Nesta linha, esta proposicao sugere que a GRH desenvolva
capacidades e estratégias nas arenas local e global para contribuir
ao enfrentamento de mazelas.

Pelo ponto de vista ético, Kuchinke (2010) propde que
a GRH se comprometa com o desenvolvimento entendido pela
perspectiva filos6fica de Sen (2000), como um processo de
expansao das liberdades reais que as pessoas detém, ou seja,
das suas capacidades. Profissionais de GRH sdo como agentes do
desenvolvimento que devem questionar as condi¢des necessarias
para que seus stakeholders realizem o potencial de enriquecer suas
vidas, expandindo suas capacidades nos territérios. Reconhecer
que investirem GRH é expandir as capacidades das pessoas (suas
liberdades reais) é alargar o paradigma da GRH para além da énfase
tradicional de curto prazo, e fazé-la dialogar de modo amplo com
expectativas dos stakeholders (Osranek & Kink, 2014).

Nesta linha, deve-se garantir que leituras alternativas das
relagbes entre constructos de GRH dialoguem para evitar que
sejam tao somente narrativas “guarda-chuva” que legitimam
interesses dos empregadores. Por exemplo, Ramsay, Scholarios e
Harley (2000) marcam uma conceituacao alternativa dos sistemas
de trabalho de alto desempenho no ponto de vista de Labour
Process (as praticas enfatizam o uso do arbitrio, as custas de
estresse e intensificacdo do trabalho, fator explicativo chave
na melhoria do desempenho). Porém, a GRH supde que falar
em valores associados a engajamento e comprometimento,

constructos valorados pela pesquisa mainstream, tenha maior
capacidade de persuadir, ao se conectar as emog¢des e a
afetividade. Uma alternativa é construir narrativas comuns dos
fendmenos da GRH de modo que as varias perspectivas éticas
coexistam e se permitam dialogar (Greenwood & Van Buren, 2017).

Para que a GRH indique tendéncias e fortaleca sua posi¢ao,
é necessario entender os processos politicos e sociais nos diversos
niveis e em novas perspectivas de acdao. Ou seja, investigar
mecanismos coercitivos locais e globais, e entender como funcionam
suas interrelagdes nos processos em que se moldam relagdes de
trabalho. Um caminho promissor é facilitar a pesquisa, o dialogo
e aacdo em espagos em que se negociam e estabelecem politicas
setoriais, publicas ou privadas (Kolk & Tulder, 2006; Valente &
Crane, 2010; Vianna, 2007). Dindmicas de articulacdo institucional
e politica precisam ser exploradas, bem como o potencial das novas
tecnologias a uma agenda disruptiva do RH (Slavin, 2019).

Essas inovacdes se justificam pois a GRH produz seus
discursos num espaco nobre na sociedade: entre as organiza¢des
e as pessoas, e deve dedicar-se a mudanca sistémica, para além
do gerencialismo dominante. Van-Buren, Greenwood e Sheehan
(2011) afirmam que:

por diversas razdoes (mudancas nas preferéncias
do empregador, globalizacdo e mudangas nas
filosofias politicas, para citar apenas trés), a
politica piblica em varios paises ndo conseguiu
responder a mudanc¢as nas relacdes de emprego
de maneira a beneficiar os empregados. Apesar
de quaisquer objecdes a nocdao de que a
protecdo de praticas justas de emprego e de
funcionarios vulneraveis deve continuar sendo
o papel das politicas plblicas e das institui¢des,
parece evidente que esse papel estda sendo,
cada vez mais, transferido as organizacdes e a
funcdo de GRH. Profissionais de RH tém mais
poder discricionario sobre questdes de emprego
do que no passado. De muitas maneiras, espera-
se que os profissionais de RH atuem como

administradores éticos, como a "consciéncia'
das organizacdes (p. 211).

Quinta proposicao: Desenvolver capacidades
de lideranca responsiva para um novo ambiente
de GRH

Por fim, apontar a lideranga responsiva em GRH. Segundo
Maak e Pless (2006), lideranga responsiva é um fenémeno
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social, relacional e ético, que ocorre ao longo de processos nas
esferas locais e globais, nas interagdes entre uma multitude de
stakeholders, dentro e fora da empresa, e busca o bem comum
no territério. Liderancga responsiva requer comportamento
cidaddo e visionario perante questdes criticas na sociedade,
capacidade de buscar consensos mais amplos e dificeis do
que o habitual nas empresas e construir significados comuns
a stakeholders participando dos processos de DS desde
angulos e posi¢oes sociais diversas (Bradley, Mcmullen, Artz,
& Simiyu, 2012; Maak & Pless, 2009). Segundo Maak (2007),
lideres responsivos constroem capital social tecendo redes
de relagdes ricas a individuos que, de outra forma, estariam
isolados. Ao fazé-lo, agregam a energia de distintos grupos
politicos, agugcam perspectivas de mundo, provém qualidade
e acessibilidade a informagdo, ddo atencdo aos aspectos
contextuais e interesses imediatos nos projetos, gerindo as
prioridades de implantacgao.

CONCLUSAO

Esta agenda aponta a relevancia de uma GRH que incorpora
vertentes conceituais de varias matizes teéricas ou ideoldgicas,
oriundas de areas do conhecimento dispares, e campos vizinhos
na Administracdo. E notavel que as transformacdes que a
sociedade sofre tenham tao pouco impacto no modus operandi
em GRH. Em linha com Dundon e Rafferty (2018), reforca-se a
adverténcia do risco de empobrecimento intelectual e profissional
da GRH por conta da adog¢ao acritica de uma ontologia pré-
mercado, em vez da orienta¢do pré-negocios e inclusiva, focada
na sustentabilidade de longo prazo de organizagGes e pessoas,
expandindo sua a¢do para além dos interesses imediatos dos
acionistas.

Como campo especializado, sua abordagem contempo-
ranea ndo pode estarassociada apenas ao dominio técnico de
seus processos tradicionais, mas sim a reflexdo e a acao sobre a
condi¢do humana ao longo dos processos em que se constroem
estratégias, e de organizar em contextos pluralistas, ou seja,
moldados por objetivos e interesses distintos, frequentemente
divergentes, dos varios grupos, dentro e fora da organizagao
(Jarzabkowski & Fenton, 2006). Nessa linha, visdes processu-
ais e relacionais dos fendmenos relevantes aos stakeholders
do RH (Watson, 2005) ddo ao campo novos insights, estando
conectado a comunidade, e aos problemas do dia a dia com
perspectiva e voz (inicas. Esse profissional de RH deve ser um
tipo especial de “estranho”, que esta no lugar, mas se refere
ao seu conhecimento em Histdria e a teoria, inclusive aquelas
pouco exploradas sobre stakeholders do RH, presta aten¢ao a

suas faculdades criticas, age de maneira auténoma dos centros
do poder e assume o papel de provocar debates bem-infor-
mados entre stakeholders sobre questdes comuns e criticas
(Goldfarb, 2012).

Diversos autores falam em uma abordagem de RH que
reconheca interesses de partes interessadas, e busque potenciais
contribui¢des a fazer aos debates sobre politicas, a desafios
sociais mais amplos, o que inclui igualdade de oportunidades
e inclusdo no trabalho. De fato, profissionais de RH operam
em um mundo complexo, onde miltiplos stakeholders sdo sua
experiéncia cotidiana, o que requer equilibrar uma variedade de
atividades e resultados. Propde-se que as praticas de GRH sejam
capazes de abarcar a pluralidade ética presente nos interesses
de stakeholders, sem privilegiar visdes, mas sim coloca-las em
didlogo com outras, até entdo, isoladas ou periféricas. E nesse
sentido que se fazem imprescindiveis maiores reflexdes sobre
interacdes da GRH com as areas associadas ao entendimento de
dinamicas histéricas, sociais e produtivas que impactam seus
stakeholders (Geografia, Economia, Demografia, Sociologia,
Histéria, Engenharia e outras).

A agenda também pde em debate o que se consolidou
como abordagem cientifica do campo. Por exemplo, Godard
(2014) critica 0 dominio crescente de uma psicologia positivista
reducionista, inadequada para avancgar entendimentos mais
sofisticados do que estd em jogo em relagdes de trabalho.
Para tornar os estudos mais relevantes, é preciso ampliar
a agenda. “O enfoque dos stakeholders exigira pesquisas
qualitativas baseadas em casos, também pela abordagem da
pesquisa-acao, ausente da pesquisa académica atual” (Beer
etal., 2015, p. 432).

De maneira conclusiva, esta agenda deixa em aberto
muitas questdes de natureza territorial e de fronteiras de
conhecimento que ndo se esgotam aqui, mas que permitem
manter o constructo sobre uma agenda capaz de estar atenta
e propositiva ao ambiente contemporadneo. A sustentabilidade
passa, também, pela compreensao e incorpora¢do de a¢des de
natureza afirmativa e inclusivas, por exemplo, além daquelas
associadas aos efeitos tecnoldgicos sobre a GRH.

Ainda, é preciso refletir sobre até onde as organizagdes
estdo dispostas airno sentido de fortalecer e reconhecer a GRH
como arena privilegiada de debates que tém impactos sobre
as acdes organizacionais, sejam elas de natureza estratégica,
instrumental ou funcional. O debate sobre a sustentabilidade,
qgue transversaliza o ambiente organizacional, surge como
oportunidade circunstancial que exacerba a relevancia de se
incluirem as pessoas como protagonistas. Isso, resguardando
uma atuacao ética da GRH, pela complexidade e controvérsia.
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ENSINO E PESQUISA DE MARKETING: A
PILULA VERMELHA COMO ALTERNATIVA

Meu primeiro artigo apresentado em congresso foi um ensaio tedrico, embora tenha sido advertida
de que s6 trabalhos empiricos eram selecionados. Ndo sei quem foram os revisores, mas com
certeza eram professores que gostaram ou entenderam minhas aflicdes sobre os desafios de pensar
e ensinar Marketing (Casotti, 1995). Tenho aqui a oportunidade de refletir novamente sobre quao
desafiante e instigante continuam sendo o ensino e a pesquisa de Marketing. A disciplina tem
ampliado a importancia do seu papel, que ja foi visto como predominantemente instrumental. O
consumo de bens, servicos, ideias e tudo mais envolve, além da organizacdo de empresas produtivas
de naturezas diversas, complexas relacoes de mercado e muitos acordos sociais.

Mittelstaed, Kilborune e Schultz (2015), dentro de uma abordagem de macromarketing, falam
de duas perspectivas que acompanham a disciplina de Marketing. A perspectiva negativa que
vé o Marketing como uma fonte de sofrimento humano, pois os aspectos tecnolégicos, politicos,
econdmicos, organizacionais e competitivos podem dificultar a criagdo de valor para consumidores,
empresas e sociedade; e a perspectiva positiva que vé o Marketing como parte da solu¢do para a
condicdo humana e como ferramenta para melhorar a vida humana e melhorar o desenvolvimento
econdmico. A perspectiva que desejo para a area é a positiva, mas o texto a seguir traz conteddo
associado a aspectos mais negativos da disciplina. Minha crenca é de que boas e (teis reflexdes
tém origem nas criticas que podem contribuir para alcangarmos um futuro mais positivo e otimista
para o Marketing.

A crescente abrangéncia do Marketing tem levado a disciplina a ser mais reflexiva e a ser
estudada dentro de um processo sociocultural que participa da prépria definicao de sociedade.
Para refletir sobre perspectivas, ou sobre o que desejo para a disciplina e para a pesquisa de
Marketing, escolhi primeiro retornar ao passado e trazer um pouco da histéria recente dessa area de
conhecimento. Ao longo do texto, também compartilho minha trajetéria trabalhando com Marketing.
O Marketing e eu ja tomamos a pilula azul, aquela da ilusdo e do sonho, como no filme Matrix (Warner
Bros Entertainment, 1999). Mas, em algum momento, eu e algumas perspectivas da disciplina de
Marketing nos defrontamos com a pilula vermelha, aquela que no filme tira o personagem Neo da
ilusdo. Ao final desta leitura, explico melhor a analogia com as pilulas coloridas do filme Matrix.
Espero que o leitor me acompanhe até la.

PASSADO: “HA UMA DIFERENCA ENTRE CONHECER O CAMINHO
E PERCORRER O CAMINHO” (MORPHEUS - FILME MATRIX)

O Marketing cria necessidades e desejos? Essa pergunta era tao recorrente nas aulas de geréncia
de Marketing, que no lugar de respondé-la passei simplesmente a devolver a pergunta aos alunos
e assim gerar discussoes. Nessas interacdes, esclarecia que nao estava ali para fazer apologia do
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Marketing, e sim para discutir a beleza do conceito em meio a
usos que reconhecia como nao éticos, o que desarmava aqueles
que ja estavam preparados para o confronto. Ao longo do curso,
buscava ir além da materialidade que circunda o conceito de
Marketing e discutir a natureza cultural e social dos desejos e
necessidades. Questionamentos trazidos em sala de aula foram
incentivadores de minha desconfianga em relagao ao que lia
nos livros-textos sobre orientacdes estratégicas do Marketing
ou sobre a viabilidade de integrar decisdes de Marketing para
um resultado mais lucrativo. Os livros-textos de Marketing
pouco mudaram em décadas, enquanto os questionamentos
se intensificam nas salas de aula, pois alunos sao consumidores,
sabem Marketing e nos desafiam todo o tempo. A busca por
conhecimentos em outras ciéncias sociais e 0s métodos ativos de
ensino podem ser bons aliados para essa area de conhecimento
sempre alvo de questionamentos e com tantas possibilidades de
exemplos, discussdes e uma diversificada pesquisa académica.
Na histéria da pesquisa de Marketing, nas décadas
de 1960, 70 e 80, era comum que professores de Marketing
publicassem nos principais periédicos da area, ao mesmo tempo
que tinham atividades em empresas de pesquisa ou consultoria,
como Sidney Levy, Phillipe Kotler e Gerald Zaltman. Na década de
1990, esse cendrio comecou a se modificar, e alguns falavam do
distanciamento da pesquisa académica da pratica do Marketing.
Ha, na pesquisa de Marketing, o predominio de estudos de
viés positivista com dominio das surveys e experimentos com
foco nos processos decisérios da compra. A justificativa dessa
direcdo epistemoldgica da jovem area era ser reconhecida como
uma ciéncia. Nessa época, alguns pensadores ja atribuiam ao
Marketing a “crise da meia-idade” (Brown, 1995) e outros, falavam
da crise decorrente do sucesso da area de conhecimento, tanto
nas empresas como na academia, atribuindo ao sucesso a causa
do comprometimento do seu motor inovador (Doyle, 1995).
Também nessa época, iniciou minha crise com o Marketing,
ap6s 10 anos de encantamento, depois de deixar a Economia.
Em busca de novas dire¢des, ainda sem as bases de dados,
em meio a poeira da biblioteca, encontrei Elizabeth Hirschman,
Moris Holbrook, Russel Belk, Melaine Walendorf, Lisa Penalosa,
Veronique e Bernard Cova, s6 para citar alguns pesquisadores. Me
encantou a proposta interpretativista de pesquisa e a perspectiva
sociocultural dos estudos de consumo. Essa perspectiva chega
mais perto das constru¢des de significados, das histérias de
empresas e consumidores, das constru¢oes dos novos grupos
sociais, que envolvem aspectos geracionais, novas formagdes
de familias e as novas comunidades urbanas. A diversidade de
contextos e de métodos qualitativos de pesquisa sugerem uma

direcao mais curiosa e humana do Marketing.

A subdrea de comportamento do consumidor havia se
tornado a de maior presenca na pesquisa de Marketing. No entanto,
nao entendi de imediato que os pesquisadores que passo a seguir
estdo isolados do establishment and power, como explicaram
mais tarde Bode e @stergaard (2013), com a justificativa de
que esse afastamento seria uma precondi¢ao importante para
que um novo pensamento pudesse se desenvolver na area de
Marketing. Sem que fosse uma escolha planejada, as publicagdes
que lia e compartilhava com meus alunos estavam associadas a
movimentos dissidentes na area de Marketing, como a Consumer
Odissey, liderada por Russel Belk. Esse movimento contribuiu para
a constru¢ao de um novo posicionamento e status para os métodos
interpretativistas quando reuniu um grupo de pesquisadores
com rica diversidade de formagGes, que produziram artigos de
qualidade, publicados em periddicos como o Journal of Consumer
Research e Journal of Marketing. Os estudos qualitativos, ainda
com pouca aceitagao, comecaram a ser defendidos por outros
pesquisadores, como Evert Gummesson, importante pensador
da escola nérdica do Marketing de servicos. Ele defende a
aproximac¢ao do Marketing com métodos qualitativos explicando
que os métodos quantitativos, de viés positivista, sdo over-used e
over-rated na area e contribuem para distanciar o Marketing da real
reality e da humanidade presente no seu conceito (Gummesson,
2002, p. 344).

Outros movimentos ou clamores tem surgido na disciplina
do Marketing, como aqueles que defendem a necessidade da area
em discutir os recursos limitados da sociedade e as pressoes
sociais e ambientais (Laczniak & Murphy, 2012). Faz parte desse
movimento também a inclusdo de grupos em geral negligenciados
pela pesquisa de Marketing, como pobres, idosos e portadores
de deficiéncia, que come¢am a ganhar mais espago na pesquisa
de Marketing e comportamento do consumidor, assim como
também em meus caminhos de pesquisa (Hemais, Casotti and
Rocha, 2013; Rocha and Casotti, 2018; Faria e Casotti, no prelo).

PERSPECTIVAS: “NAO PENSE QUE E
CAPAZ, SAIBA QUE E” (MORPHEUS -
FILME MATRIX, 1999)

0 que é Marketing? As primeiras incertezas estao relacionadas
ao conceito de Marketing. Marketing é sobre pessoas dentro das
empresas e fora delas, embora, nos diversos conceitos que tenho
conhecido, pessoas nao estao incluidas de maneira clara. Marketing
é sobre 0 como e o porqué de desejos, sentimentos, fantasias,
hedonismo, identidade das pessoas, mas também sobre o como
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e o porqué em problemas de educacao, preconceito, estigma,
racismo, vulnerabilidades ligadas a género e desigualdades
socioecondmicas entre as pessoas. Com certeza, Marketing é um
conceito complexo e vulneravel diante de diferentes textos da midia
de massa que trazem recorrentemente associa¢des com vendas
ndo éticas e propaganda enganosa. Além disso, a area lida com
as associagcdes negativas com o consumo, que sofre criticas em
relagdo as visiveis desigualdades no acesso aos bens e servigos,
entre outros atributos negativos. As desconfiangas que sempre
rondaram a identidade do Marketing tém sido ainda nutridas por
comprovacdes de praticas gerenciais criminosas e sem ética, como
assistimos em recentes acontecimentos no Brasil onde dentncias,
prisdes, desastres ambientais e mortes compdem um cenario
desfavoravel para a administracdo de empresas em geral e em
especial para o Marketing.

Para lidar com esse lado negativo, a area precisa de
coragem e justica diante de algumas “verdades inconvenientes”,
por exemplo, praticas de Marketing que reproduzem valores
desumanos como a constru¢ao de identidades individuais e
coletivas que se ligam a estigmas estéticos, raciais ou de género.
Também encontramos exemplos em importantes segmentos
de mercado em que o Marketing contribui para praticas
nocivas a salide, como é o caso do consumo de cigarros, de
algumas categorias de alimentos e de negligéncia em relagao
a sustentabilidade, como em relagdo ao consumo de adgua e a
producdo de lixo. Esses sdo alguns exemplos de praticas que
fortalecem argumentos para a necessidade de reposicionamento
do Marketing nas ciéncias sociais (Layton, 2016; Lobler, 2016).
Como fazer com que conceitos, principios e praticas de Marketing
tragam valores como altruismo, empatia, respeito, honestidade,
verdade, integridade, justica, virtude, inteligéncia e beleza?

Adisciplina e a pesquisa de Marketing vivem um impasse
entre o caminho trilhado por reconhecimento de seu cientificismo
e a busca por dire¢des que possam libertar a criatividade da
area de um mainstream que segue com obstinacado a estrutura
de outras areas mais duras de conhecimento. A reciprocidade
nao vem das outras areas de conhecimento mais estabelecidas
e que sdo usadas como inspiragdo, como eixo tedrico ou como
apoio de analise, tais como Economia, Psicologia, Sociologia e
Antropologia, que pouco citam estudos da area de Marketing.
Perspectivas para a disciplina e pesquisa de Marketing podem
emergir de um nivel macro ou podem surgir gradualmente e
microcosmicamente, mas estratégias de Marketing e modos de
consumir devem ser mais adequados a uma populagao mais
ampla e menos danosos ao meio ambiente.

Algumas perspectivas mais recentes de pesquisa
sinalizam dire¢des para que o Marketing assuma suas verdades

inconvenientes, ao mesmo tempo que desafiam conceitos que
posicionam a area como ideologicamente neutra sem questionar
aspectos que se apresentam como naturalizados pela area.
Pesquisadores do Macromarketing (Shapiro, Tadajewski, &
Schultz, 2009) e Marketing Critico (Saren et al., 2007; Tadajewski
& Maclaran, 2009) tém fornecido importantes contribuicdes
para o campo para o entendimento das implica¢des estruturais
das praticas do Marketing para a sociedade. Martin e Schouten
(2012) defendem o Marketing Sustentavel quando assumem ser o
Marketing o principal responsavel por praticas ndo sustentaveis
de empresas e consumidores, ao mesmo tempo que acreditam
na capacidade do Marketing de construir uma cultura onde a
sustentabilidade seja a forca motriz. Outros pesquisadores
também defendem a sustentabilidade como central para
transformar o Marketing ou transformar a légica central da area
(Varey, 2011). Gopaldas (2015) traz a proposta do Marketing
Positivo, capaz de criarvalor para a empresa, cliente e sociedade
em seu processo de inovacao, que deve envolver tanto materiais
sustentdveis quanto novas competéncias dos clientes.

Outra nova direcdao de pesquisa é a Transformative
Consumer Research (TCR) (Mick, Pettigrew, Pechmann, & Ozanne,
2012), que surge de questionamentos sobre o impacto social e
promocdo de bem-estar das pesquisas da area. A TCR investiga
temas diversos como injustica e discriminagdao no mercado
consumidor e da especial aten¢do aos consumidores pouco
contemplados pela pesquisa de Marketing (Baker, Gentry, &
Rittenburg, 2005). ATCR abraca a promessa de oferecer beneficios
sociais que contemplem tanto o desenvolvimento da producao
académica da area quanto os ndo académicos de modo que cada
lado se beneficie de maneira interativa.

Todos esses novos caminhos de pesquisa consideram
0 consumo um processo de aprendizagem, transformacao e
desenvolvimento humano. Todos esses caminhos consideram
a existéncia de duas faces para o consumo de bens, servigos,
ideias e tecnologias. Eles podem encantar ou frustrar, podem
cultivar ou empobrecer, capacitar ou alienar, nutrir ou destruir
relagdes sociais. Eles podem contribuir tanto para problemas
sociais, culturais, de salide e ambientais quanto para alternativas
capazes de estruturar processos que potencializam melhorias
dos individuos, grupos e redes sociais.

Como avaliar a produgao académica diante de tamanha
diversidade de caminhos de pesquisa? O crescimento do nlimero
de periédicos da area e a diversidade temética sugerem que
a area de conhecimento estd em franca expansao. H& uma
concordancia sobre o desenvolvimento da pesquisa internacional
e nacional de Marketing e ha dividas quanto a qualidade,
abrangéncia e contribuicao da producdo académica para a area
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de conhecimento. Pensadores mais criticos, como Tadajewski
(2018), questionam as pesquisas que sdo estrategicamente
planejadas de modo a se adequarem aos rankings. Embora
reconheca que os rankings sao necessarios, Tadajewski (2018)
observa que refletem preferéncias e decisdes de um grupo, e ndo
de uma ampla comunidade académica.

A avalia¢ao do impacto dos estudos tem obedecido a
uma tradicao que envolve divulga¢dao do conhecimento, o que
inclui nimero de publicacdes em bons periédicos e niimero
de citagdes. O campo tem feito um grande esforco para que a
pesquisa de Marketing traga clara contribuicdo tedrica, algo sem
divida desejavel e cujo exercicio precisa ser continuamente
estimulado. No entanto, a area de Marketing permite também
o reconhecimento de contribui¢des substantivas para o campo
e para a pratica, como contribui¢cdes que tenham origem em
novas lentes tedricas, novos métodos adaptados, em novos
contextos ou gera¢ao de ideias. Ao mesmo tempo que a pesquisa
de Marketing precisa de organizacao, avaliacao e classificacao,
ela também precisa de flexibilidade intelectual e espago para
ser criativa, adaptavel e real. E preciso reconhecer a natureza
diversa da area que, desde sua origem, busca semelhancgas para
desafiar a diferenca.

Passados quase 10 anos, encontro aqui um espaco
para retornar ao clamor de Bradshaw e Brown (2008) por mais
colaboracao entre os pesquisadores de Marketing. Os autores
falam da importancia de ciclos colaborativos para a criatividade
da pesquisa de Marketing e fazem uma rara reflexao sobre
dindmicas sociais dos pesquisadores académicos onde a
colaboracao foi capaz de gerar alta produtividade de qualidade
dos pesquisadores. As escolas de negdcios brasileiras podem
incentivar mais a cocriagdo em pesquisas académicas, ainda que
as avaliagdes a que somos submetidos possam ter sinalizagoes
que pare¢am contrarias a busca por colaboragdo entre as escolas.
Usamos muito pouco o nosso potencial de compartilhar e
colaborar, ndo sé conhecimentos, mas também formas de obter
recursos para pesquisa, cada vez mais escassos.

A diversidade de conhecimentos gerados a partir da
pesquisa de Marketing permite também aproximagdes com as
empresas, uma caracteristica que poucas areas de conhecimento
possuem. Junto com os politicos, as empresas passam por um
complexo escrutinio, e a universidade pode ser uma boa parceria
para esse momento de desafios diante de questionamentos
éticos e diante de um cenario de formagdo de mercados que
se transforma em ritmo mais acelerado do que o ensino e a
aprendizagem de Marketing jamais poderiam imaginar. Como
nos lembra Farrell (2001), periodos de turbuléncia intelectual
produzem condigdes para que se inicie um ciclo criativo.

Para onde podem caminhar nossos estudos? Ja perguntou
a simesmo como o seu projeto poderia contribuir para a Economia,
Sociologia, Psicologia, Antropologia, Estudos Organizacionais ou
qualquer outra disciplina, bem como para o Marketing? Uma
atitude paradigmaticamente pluralista, combinada com uma
comunidade que acolhe a diferenca, continua sendo uma maneira
de promover conversas dentro e fora de nossa disciplina.

A PILULA VERMELHA E PORTAS PARA ABRIR

Finalizo este prazeroso exercicio de experiéncias e pensamentos
usando um pouco do cenario ficcional do filme Matrix. O Marketing
das decisdes harmonicas e integradas para atender desejos e
necessidades dos consumidores esteve mais proximo da pilula azul,
aquela que permite retornarao mundo de sonhos. Mas o Marketing
nado tem mais a pilula azul como alternativa e deve lidar com a
pilulavermelha, aquela que faz romper com a ilusdo. Nao ha nada
de errado com o sonho, com ailusdao e com o desejo, que trazem
agradaveis sensagdes. Belk, Ger e Askergaard (2003) tragaram o
ciclo do desejo e mostraram a importancia de ter desejo, ainda que
ele ndo possa seralcan¢ado. Como professores e pesquisadores
de Marketing, no entanto, tomar a pilula vermelha é olhar o lado
das sensac¢des desagradaveis como insatisfa¢ao, ansiedade e
frustracao, que estdo, inclusive, desencadeando diferentes tipos
de movimentos ativistas anticonsumo.

Tomar a pilula vermelha é ter mais clareza dos erros e
dissabores da area de conhecimento, o que, por outro lado, pode
até fazer realcar benesses obscurecidas do Marketing. Como
passamos o Marketing para a proxima geracdo? Que genes
passamos e que genes devem ficar pelo caminho? Fazendo uma
analogia com dialogos do filme Matrix, minha inten¢do foi mostrar
algumas portas que tenho aberto. Existem muitas outras portas,
mas cada um escolhe qual ou quais portas quer abrir para o futuro
do ensino e da pesquisa de Marketing. Tenho procurado pelo lado
humano do Marketing atras das minhas portas (Hemais, Casotti
e Rocha, 2013; Rocha e Casotti, 2018; Farias e Casotti (no prelo).

Pirson e Lawrence (2009) observam que a perspectiva
humanista assume que a natureza humana é construida por
processos de aprendizagem e educagdo, onde a ética é o pilar
principal de sustenta¢do. Para os negdcios, 0s autores propdem
a mudang¢a do paradigma econémico para o humanista e
recomendam que, nessa mudanc¢a, o ponto de partida esteja
em nés, os individuos. Como nos vemos como seres humanos?
Depois de refletir sobre essa primeira pergunta é que partimos
para a segunda. Como podemos construir uma base mais
humanista para a disciplina e para a pesquisa de Marketing?
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Gopaldas (2015) sugere a inspiracdo de teorias de consumo com
origem na Antropologia para o futuro do Marketing humanista,
ja que a Antropologia, centrada nas pessoas, contempla temas
humanos universais. Como exemplo curioso, sugiro o Special Issue
“Consuming the Spiritual” do Journal of Marketing Management.
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GESTAO DE SERVICOS DE SAUDE
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Um assunto cada vez mais relevante para a pratica e a pesquisa em Administracdo tem sido a Gestao de Processos e Servigos de Sadde. Com
custos crescentes e qualidade questionada, intensifica-se a pressao por revisao dos processos e reducado de desperdicios, aliadas a melhoria
da qualidade, seguranca e valor para os pacientes. Alguns temas importantes para os gestores incluem a reducdo dos erros, a organizagao
das operagdes de servigos de salde, a seguranca do paciente, a inovacao e a avaliacdo do desempenho das empresas do setor. Os livros
apresentados pela professora Claudia Affonso Silva Araujo, do COPPEAD/UFRJ, e Coordenadora do Centro de Estudos em Gestao de Servigos
de Salide — CESS/COPPEAD, contribuem para um panorama do tema.

ERROR REDUCTION IN HEALTH CARE: A systems approach to improving
patient safety

Patrice L. Spath. San Francisco, USA: Jossey-Bass, 2011. 419 p.

O livro foca a redugao do volume e impacto de erros em servicos de salde, dis-

cutindo como melhor mensurar e interpretar dados, prevenir e agir proativamen-
te diante de eventos adversos e promover iniciativas para seguranga do paciente.

Richard M. ., Botymey

AR P = - .
PLAN“ET;'%L:‘%ENA Além de debater as causas dos erros, sdo apresentadas teorias e ferramentas apli-

GEST
it
€/

cadas a seguranca do paciente, a exemplo dos principios lean, tecnologia da in-
formacao (Tl), diagramas de decisao, graficos e indicadores.

\ OPERATIONS MANAGEMENT IN HEALTHCARE: Strategy and practice

aiﬁiég?m Corinne M. Karuppan, Nancy E. Dunlap, & Michael R. Waldrum. New York, USA:
ENT

N HEALTHCARe Springer, 2016. 642 p.

O livro discute como organizagdes de salide podem tornar-se mais competitivas
por meio da gestdo de suas operacdes, aplicando conceitos e ferramentas como
drivers para melhorias em qualidade, custo, flexibilidade e prestacao dos servi-
¢os. Sao discutidos sob perspectiva estratégica, por exemplo, principios lean e six

ARQUITETURAE sigma, planejamento da capacidade e previsdao da demanda, analise e desenho

PLANEJAMENTO NA GESTAO de processos, gestao da cadeia de suprimentos e aplicagdes de Tl.

DA SAUDE: Alinhando o

conhecimento médico a inovasas INOVACAO NA GESTAO DA SAUDE: Solucdes disruptivas para reduzir

adtmmstra;ao do sistema de e S custos e aumentar qualidade

saide e “Wﬂ Clayton M. Christensen, Jerome H. Grossman, & Jason Hwang. Porto Alegre, RS:

Richard M. J. Bohmer. Porto :; ‘. Bookman, 2017. 422 p.

Alegre, RS: Bookman, 2012. iy X L. X . i L.

274 p. N&@”F"E“.l‘ Os autores apl|'cam principios dalnfjv?gao d|~srupt|.va ao setorde saudej ilustrando
como tecnologias de ponta e demais inovag¢des orientadas ao consumidor podem

O autor, que é médico e gestor, auxiliar as organizac¢des e profissionais de salide a melhorar o cuidado prestado,

aborda trés desafios da pres- enxugar custos e tornar os processos organizacionais mais eficientes. O livro

tacdo de servicos clinicos: es- discute a pratica médica, os sistemas de pagamentos, o tratamento de doencgas

cassez de evidéncias cientifi- cronicas, a inddstria farmacéutica e de equipamentos médicos e o ensino da

cas; praticas ndao baseadas nas Medicina.

evidéncias disponiveis; e er-
ros médicos por omissao ou
acao inadequada. Nesse con-
texto, discute-se o alinhamen-
to dos componentes do sistema
de sadde (profissionais, organi-
zagdes, conhecimento e proces-
sos de atendimento), em prol da

PERFORMANCE MANAGEMENT IN HEALTHCARE: From key performance
indicators to balanced scorecard
Bryan P. Bergeron. Boca Raton, Florida, USA: CRC Press, 2017. 276 p.

A gestao do desempenho é discutida como estratégia de melhoria no ambito da
qualidade e seguranca assistencial, satisfacao do paciente e salde financeira das

aplicacao de préticas que conci- organizac¢des do setor. Para tal, é apresentada uma extensa lista de indicadores
liem bons resultados para os pa- de desempenho clinicos e operacionais, e como eles podem ser inseridos na es-
cientes e para as organizagoes trutura organizacional e pratica profissional para mensurar a eficiéncia e efetivi-
de sadde. dade no uso de recursos e nos resultados obtidos.
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