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APRESENTACAO

Intitulado como “Administracdo: Gestédo, Lideranga e Inovacao”, a presente obra
tem o objetivo de compartilhar com o publico leitor uma rica discussao que foi construida
por uma rede internacional de profissionais do campo epistemolégico da Administracdo e
de éareas afins, por meio de uma didatica abordagem que combina o rigor das pesquisas
cientificas com uma acessivel linguagem desprovida de jargdes técnicos.

O livro retne uma coletanea de estudos tedricos e empiricos, organizados em
dezenove capitulos, que foram desenvolvidos por um conjunto de quase quarenta
pesquisadoras e pesquisadores, com distintas expertises profissionais e formagdes
académicas, oriundos de instituicdes publicas e privadas de ensino superior de distintos
estados brasileiros, bem como do Equador, Mogambique, Portugal e Peru.

Aestruturacéo deste livro é justificada pelo significativo crescimento da Administracéo,
tanto no campo material das a¢des e planejamentos individuais e organizacionais, quanto no
campo das ideais dentro e fora dos muros académicos, demonstrando assim a necessidade
de se reunir esta plural comunidade epistémica para uma convergente discusséo tematica,
com base na flexibilidade teérico-metodologica.

Por um lado, a obra se fundamenta em um paradigma eclético de recortes tematicos
e de marcos tedricos e conceituais, o que facilita a apresentagdo de uma ampla agenda de
discussoes que valorizam desde focalizag6es tebricas até analises empiricas de estudos de
caso, diferentes abordagens micro e macroanaliticas, bem como distintas espacializages
e periodizagdes.

Por outro lado, o livro se caracteriza por estudos de natureza exploratéria e descritiva
quanto aos fins e qualitativos quanto aos meios, conduzidos por um método dedutivo e por
meio de uma triangulacado metodoldgica que se assenta no uso de diferentes procedimentos
metodologicos de levantamento e analise de dados em cada um dos capitulos.

Com base nas discussdes e analises apresentados nesta obra, uma rica construgédo
disciplinar no campo epistemologico da Administracéo é oferecido aos leitores por meio de
estudos em lingua portuguesa, espanhola e inglesa que corroboram para a expansao da
fronteira cientifica através da troca de experiéncias e da producgédo de novas informacgdes e
conhecimentos sobre a realidade individual e organizacional em diferentes paises.

Excelente leitura!

El6i Martins Senhoras
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RESUMO: Acdes discriminatérias, embora
comuns nas organizagdes de trabalho, séo
passiveis de punigcdo conforme prevé a lei.
Elas consistem naquelas praticas perversas e
abusivas que cooperam para a deterioracéo
do ambiente laboral, ndo raro sob a inércia do
empregador, que a tudo vé, mas que nada
faz. A diminuicdo da eficiéncia laboral e a
consequente queda econdmica trara prejuizos
ndo somente para o trabalhador, mas também
para a empresa, além do aumento do risco de
judicializacdo como forma de resolucdo dos
conflitos laborais. A implantagdo de modelos de
governanga corporativa, mesmo nas pequenas
empresas, constitui valioso instrumento capaz
de estabelecer processos disruptivos, visando
substituir padrées negativos por boas praticas
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que conduzam a construgdo de um ambiente
laboral saudavel sob todos os aspectos.

PALAVRAS-CHAVE: Assédio psicossocial;
compliance trabalhista; praticas discriminatérias.

DISCRIMINATORY PRACTICES IN WORK
ORGANIZATION

ABSTRACT: Discriminatory actions, although
common in work organizations, are punishable
as provided by law. They consist of those
perverse and abusive practices that contribute
to the deterioration of the working environment,
often under the inertia of the employer, who sees
everything but does nothing. The decrease in
labor efficiency and the consequent economic
downturn will bring losses not only to the worker,
but also to the company, in addition to an
increased risk of legalization as a way of resolving
labor disputes. The implementation of corporate
governance models, even in small companies,
is a valuable instrument capable of establishing
disruptive processes, aiming to replace negative
standards with good practices that lead to the
construction of a healthy working environment in
all aspects.

KEYWORDS: Psychosocial harassment; labor
compliance; discriminatory practices.

11 INTRODUGAO

A proibicdo da discriminacdo é tratada
de maneira inovadora pela Constituicao Cidada.
Antes, a excecdo de 1937, o termo sequer

havia aparecido noutra norma constitucional.
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Destarte, sua postulacao, verificada no artigo 3°, inciso |V, traz como objetivo fundamental
da Republica Federativa do Brasil, “promover o bem de todos, sem preconceitos de
origem, raga, sexo, cor, idade e quaisquer outras formas de discriminagdo.” De igual forma,
o trabalho, cujo valor social é reconhecido pela Carta Magna ja no artigo 1°, inciso |V,
assenta-se nos chamados direitos de segunda geracéo tutelados pelo Estado, tomando por
referéncia, o principio da igualdade. Logo, estes sdo dois dos aspectos imprescindiveis a
manutencdo da dignidade humana.

Considerando aimportancia de tdo nobres valores, pretende a legislagao estabelecer
uma esfera de liberdade juridica através da qual a sociedade se inter-relaciona em mutuo
reconhecimento da norma cuja fungéo é estabelecer limites do poder/dever, cabendo ao
Estado a garantia de que o cidaddo possa exercer o direito de provocar a tutela jurisdicional,
além de proporcionar a pratica de agdes que lhe facultem o desenvolvimento seja qual for
moral, econdmico ou social.

Como parte desta engrenagem, guardadas as devidas propor¢des, o mercado de
trabalho também possui a sua esfera de liberdade juridica, que visa ndo somente garantir
importantes direitos, como também oportunizar ao trabalhador o necessario crescimento
econdmico. Neste interim, o aspecto social detém importante relevancia ao ente/trabalhador,
haja vista ser um dos elementos regulatérios da saude psicolégica deste, em que pese a
importancia da socializagéo do individuo. Outrossim, o aspecto moral no sentido de juizo de
valor, aquele baseado nas experiéncias puramente pessoais calcadas em fatores culturais,
religiosos, os ditos valores morais, também ocupa relevante fungédo no ambito das relagdes
interpessoais, pois determinam sua valoragéo, temporalidade, entre outros aspectos.

Este € o cenario através do qual as relagdes de trabalho irdo se estabelecer,
evoluindo a partir de uma série de elementos capazes de torna-las proficuas e duradouras,
ou revela-las algo limitrofe a esfera de liberdade tutelada pelo Estado, ou em violagédo
a esta. Pois que as relagdes trabalhistas possuem natureza potencialmente conflituosa,
devendo-se a isto, a disputa por cargos ou fung¢des, a busca por melhores salarios, prémios
e comissoes, pelo mero alcance do poder, seja qual for sua dimensao, ou por quaisquer
outras razdes que sirvam de comburente. A depender do modelo de gestédo, os conflitos
poderdo se transformar em algo pontual, passiveis de serem resolvidos internamente,
saneados de um modo que n&o mais se repitam no futuro, ou alcangarem a condicéo de
praticas discriminatérias, o que podera trazer consequéncias administrativas, trabalhistas
e criminais.

Com o propésito de pensar o objeto central deste artigo, buscou-se a revisdo
bibliografica como metodologia, e o0 desenvolvimento em trés momentos a seguir: no ltem
1, Adiscriminagcdo como elemento estrutural; ltem 2, A saude do trabalhador como processo

biopsicossocial; e, no Item 3, Compliance trabalhista.
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21 A DISCRIMINACAO COMO ELEMENTO ESTRUTURAL

No cotidiano do trabalho, diversos acontecimentos que fazem parte do processo
de interagdo entre colegas, superiores e subordinados ou vice-versa, tendem a passar
despercebidos. Desde as inocentes cobrancas de apressar, relacionadas ao tempo em
que um servigco deve ser concluido, passando pela banalizagéo das criticas construtivas,
as conversas entre uns e outros, onde o assunto da vez & aquele colega que enfrenta
dificuldades impostas pela inexperiéncia, ou por algum eventual problema que esteja
enfrentando, por seu modo de vestir ou pelo seu fenétipo. Sao inUmeras, as razdes que
levam a deterioracdo, o ambiente laboral, quase sempre motivada por cobrangas, piadas
e comentarios de aparéncia inocente, mas que no fundo, carregam pesadas doses de
preconceito e perversidade. Por esta razdo, perceber-se vitima de um assédio é algo
extremamente dificil, haja vista que, no mais das vezes, o assediador costuma sair pela
tangente, alegando ter feito uma brincadeirinha. Neste ambito, de modo subjacente,
prospera outro tipo de agresséo: a discriminacgéo.

Preliminarmente, deve-se considerar o ser humano como detentor de tragcos de
personalidades proprios, sejam estes inatos ou adquiridos através do convivio social, algo
que indubitavelmente se traduz na diversidade. Desta forma, “conceber um modelo de
igualdade sem a considerag@o das diferengas entre os seres humanos € conceber um
modelo débil, dotado de quase nenhuma efetividade'.” Trata-se de um raciocinio que
referenda o pensamento de Ferrajoli, ao estabelecer quatro configuracdes juridicas distintas
onde, o primeiro modelo, e também primevo, baseia-se na indiferenga juridica pelas
diferencas, o estado de natureza segundo o paradigma hobbesiano, em que as relagdes de
forca oprimem as diversas identidades?. O segundo modelo consiste na distingéo juridica
das diferencas em que algumas identidades privilegiadas sdo valorizadas, enquanto
outras, desvalorizadas e, consequentemente discriminadas®. O terceiro modelo refere-se
a homologacéao juridica das diferencas, concebida em valores e desvalores, resultando
numa parte que é ignorada, neutralizada e até mesmo violada, ocultando as diferencas
entre grupos, vislumbrando-os como iguais, e penalizando a diversidade*. Por fim, o quarto
modelo promove a valoragao juridica das diferencas, sendo este, 0 modelo de ideal em
que se reconhece o direito de todos, mas também, garante-se a expressao do individuo®.

Neste contexto, visando a efetivagédo do principio da igualdade, deve-se considerar
que todos os cidaddos sdo iguais em suas generalidades, mas diferentes em suas
diversidades, ndo devendo esta Ultima ser objeto de segregacéo.

Consoante a grande complexidade que consiste em identificar os sujeitos do ato

discriminatério nas relagdes de trabalho, € necessario observar que a nogéo inicial da

1 LIMA, Firmino Alves. Teoria da discriminacéo nas relagdes de trabalho. S&o Paulo: Elsevier, 2011, p. 30.

2 FERRAJOLI, Luigi. Igualdad y diferencia: derechos y garantias: la ley del mas débil. 32 Ed. Madrid: Trotta, 2002, p. 74.
31d., Ibid., p. 74.

41d., Ibid., p. 74.

51d., Ibid., p. 74.
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discriminag@o esta centrada nas pessoas ou grupos que sofreram alguma diferenca de
tratamento, conforme estabelece Lochak®. Por sua vez, a doutrina classica da discriminagéo
consigna que existe, necessariamente, trés sujeitos, a seguir, o discriminador, a vitima e o
comparador’, sendo este ultimo, o fator que determinara a intensidade, e também a espécie
de discriminagéo.

As formas de discriminacao alcan¢cam tanto a condi¢do negativa quanto a positiva.
O primeiro caso tem a exclusdo como uma das importantes referéncias. Para o segundo
caso, cabe apropriadamente a expressao “discriminagéo reversa” em indicagdo a toda e
qualquer medida adotada para remediar processos discriminatorios tais como as politicas
de cotas. Alias, esta foi a preocupacdo da Organizagéo Internacional do Trabalho — OIT
ao inserir, na Convencao de n° 111°, aquele que se tornaria o artigo quinto da norma
antidiscriminatéria, conforme segue:

Art. 5 — 1. As medidas especiais de prote¢do ou de assisténcia previstas
em outras convengbes ou recomendacbes adotadas pela Conferéncia
Internacional do Trabalho ndo s&o consideradas como discriminagéo.

2. Qualguer Membro pode, depois de consultadas as organizagdes
representativas de empregadores e trabalhadores, quando estas existam,
definir como n&o discriminatérias quaisquer outras medidas especiais que
tenham por fim salvaguardar as necessidades particulares de pessoas em
relacdo as quais a atribuicdo de uma protecdo ou assisténcia especial seja,
de uma maneira geral, reconhecida como necessaria, por motivos tais como o
sexo, a invalidez, os encargos de familia ou o nivel social ou cultural.

O processo de discriminagéo reversa tem sido amplamente discutido, especialmente
quando, em determinado concurso, um candidato que obteve razoavel pontuagéo, ao ser
desclassificado, depara-se com outro, que obteve menor pontuagéo, devido a existéncia de
cotas, classificou-se por meio destas. A considerar que a politica de cotas pretende tornar
mais inclusiva a sociedade, no entanto este assunto nao sera objeto de analise.

Deve-se, contudo, observar a hipdtese de que o principio da nao discriminagao,
em se tratando de ambito laboral, ndo se vincula ao principio da isonomia. Isto porque
certas caracteristicas deverdao ser resguardadas. Dentre estas, pode-se destacar a
diferenca entre um trabalhador meramente avulso, cujos elementos que caracterizam a
relacédo de trabalho nem sempre estédo presentes. Embora o Direito do Trabalho aplique a
isonomia de um tratamento justrabalhista igual, trabalhadores avulsos e empregados “séo
trabalhadores diversos, que ndo se confundem tecnicamente®.” Portanto, ndo ha que se
falar em discriminacgéo.

Embora seja necessario avancar no desenvolvimento de politicas voltadas para

6 LOCHAK, Daniele. Réflexions sur la notion de discrimination. Droit Social, Paris, n. 11, nov. 1987.

7 RODRIGUES-PINERO, Miguel; FERNANDEZ LOPEZ, Maria Fernanda. Igualdad y discriminacion. Madrid: Tecnos,
1986, p. 47.

8 FREDMAN, Sandra. Discrimination Law. OXFORD: Oxford University Press, 2002, p. 126.

9 Organizacgao Internacional do Trabalho. Convengdo n° 111. Disponivel em <https://www.ilo.org/brasilia/convencoes/
WCMS_235325/lang--pt/index.htm>. Acesso em 11 jun. 2021.

10 DELGADO, Mauricio Godinho. Curso de direito do trabalho. 182 Ed. S&o Paulo: LTr, 2019, p. 956.
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o aprimoramento procedimental das questfes que envolvem a nao discriminagéo, &
igualmente importante tratar dos aspectos que conduzem ao processo da discriminagdo
reversa, evitando-se, portanto, o estabelecimento de uma forma de discriminagao estrutural.

31 A SAUDE DO TRABALHADOR COMO PROCESSO BIOPSICOSSOCIAL

Considerando que o ser humano é um ser biopsicossocial, ou seja, possui aspectos
biologicos, psicologicos e sociais, a salde e a doenga, portanto, sdo compreendidas como
resultado da interagédo destes elementos em relagdo ao ambiente o qual se acha exposto, o
individuo. Logo, o ambiente de trabalho é mais um destes ambientes repletos de episddios
estressores que tendem a proporcionar fadiga aqueles que ali convivem. Esta, alias, é uma
teoria antiga sobre a qual se insurgem outras, mais modernas, que apontam o ambiente
de trabalho como local de potencial evolugéo interpessoal, ainda que considerem aspectos
como constrangimento e humilhacdo experimentados pelos trabalhadores.

Além das condi¢des estressoras, os trabalhos fisico e mental, quando em excesso,
também cobram sua parcela a ser descontada na saude do trabalhador, e, como resultado
do trabalho excessivo, este acaba adoecendo.

Apesar da evidente importancia ambulatorial, a satde mental e emocional do
trabalhador tende a ser subestimada por um sem-numero de profissionais da saude do
trabalho face o menosprezo das queixas trazidas por seus pacientes. Neste sentido,
Margarida Barreto, médica do trabalho e doutora em psicologia social, postula que:

Trabalhadores e trabalhadoras defrontam-se com médicos que ironizam e
menosprezam suas queixas, negam diagnosticos, ndo fornecem laudos,
pois sequer os examinam, retém exames, inferiorizam e ridicularizam seus
sintomas. [...] Tais atitudes s&o reveladoras da deterioracdo da relacao
médico-paciente, sobretudo da incapacidade dos médicos para lidar com os

“gritos” do sofrimento alheio. ™
Tal situacdo, ao representar imenso desafio para as empresas, requer, em
matéria de salde e seguranca no trabalho, a adequada gestédo do nivel de estresse e os
riscos psicossociais a que se acham expostos os trabalhadores, especialmente porque
tais aspectos ndo somente causam impacto direto em sua salude, como também na
produtividade, levando ao comprometimento da imagem da empresa. Consequentemente,
a economia tende a ser atingida. Por equivaléncia, o precario suporte psicossocial, a
demora na busca por solu¢des por parte da geréncia, ou mesmo a banalizagéo do assédio
e discriminagdo tendem a provocar uma série de sentimentos negativos que contribuem

para o adoecimento do trabalhador, além de exigéncias absurdas ou confusas, jornadas

11 DEJOURS, Cristophe. A loucura do trabalho: estudo de psicopatologia do trabalho. 5% Ed. Sdo Paulo: Cortez — Oboré,
1992.

12 BARRETO, Margarida Maria Silveira. Violéncia, salde e trabalho: uma jornada de humilhagdes.1? Ed. Sdo Paulo:
Editora da PUC-SP, 2006, p. 169.

13 C.F. OSHA. Riscos psicossociais e estresse no trabalho. Disponivel em <https://osha.europa.eu/pt/themes/ sychoso-
cial-risks-and-stress>. Acesso em 11 dez. 2021.
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excessivas de trabalho, tarefas demoradas com prazos curtissimos, exclusdo nas decisbes
que afetam o trabalhador, caréncia de equipamentos de seguranca entre outros.

Visando o aprimoramento de sistemas capazes de extinguir, ou pelo menos minorar
0s chamados riscos psicossociais, € imprescindivel a implantagdo de um modelo de
governanca corporativa, ainda que destinado a sanear determinado problema existente na

organizagao, conforme sera visto no proximo item.

41 COMPLIANCE TRABALHISTA

Elevado numero de agdes trabalhistas tem sua origem la no processo de selegéo,
ou seja, na fase pré-contratual. Isto acontece porque, a exemplo daqueles anuncios
de trabalho mais antigos onde se exigia, por exemplo, boa aparéncia, o surgimento da
tecnologia trouxe o algoritmo como ferramenta de discrimina¢do. Basta, ao selecionador,
proceder com certos ajustes para excluir incontaveis perfis de candidatos interessados ao
mesmo cargo, mas que ndo possuem caracteristicas exigidas pela empresa em fase de
contratacdo. Por esta razéo, todo e qualquer empregador devera, antes de fazer qualquer
oferta de emprego, verificar se ndo estad em vias de cometer algum ato discriminatério que
viole os direitos previstos em lei.

Além de tais atos discriminatorios, alguns quesitos devem acompanhar as partes
durante todas as fases contratuais, especialmente “o principio da boa-fé objetiva, cujo
escopo é estabelecer um padrdo ético de conduta nas relagdes obrigacionais, com
observancia dos deveres de honestidade, lealdade e probidade™.”

Na esteira deste raciocinio, o compliance trabalhista referenda a implantacdo de
programas que visem a adequacgéo as leis trabalhistas e suas generalidades, envolvendo
diversos departamentos, entre os quais, juridico e de recursos humanos, em sintonia com
a alta geréncia, devendo integrar-se ao sistema de gerenciamento de riscos, realizando o
mapeamento de toda a legislacdo que alcance a empresa no raio de sua atuacéo.

Segundo o Instituto Brasileiro de Governancga Corporativa—IBGC, o estabelecimento
de uma gestdo de riscos permite alcancar novos paradigmas ao monitorar categorias de
riscos dentre as quais destacam-se corrupgao e suborno, desrespeito aos direitos humanos
e trabalhistas, conflito de interesses, impactos socioambientais entre diversos outros,
tratando-se, portanto, de um novo paradigma, onde “Busca-se identificar e reconhecer o
inter-relacionamento entre os diversos tipos e categorias de risco™.”

Ainda que as micro e pequenas empresas estejam dispensadas de certas obrigacdes
previstas no Decreto 8.420/2015', a adog¢do de uma cultura de integridade podera

14 SILVA, Fabricio Lima; PINHEIRO, luri; BOMFIM, Vélia. Manual do Compliance Trabalhista: teoria e pratica. 2% Ed.,
rev., atual. e ampl. — Salvador: Editora Juspodivm, 2021, p. 115.

15 BRANDAO, Carlos Eduardo Lessa; FONTES, Joaquim Rubens; MURITIBA, Sérgio Nunes. (org.) Governanga corpo-
rativa e integridade empresarial: dilemas e desafios. 12 Ed. S&o Paulo: Saint Paul Editora, 2017, p. 118.

16 DECRETO N° 8.420, DE 18 DE MARGO DE 2015: Regulamenta a Lei n° 12.846, de 1° de agosto de 2013, que dis-
pbe sobre a responsabilizagdo administrativa de pessoas juridicas pela pratica de atos contra a administracéo publica,
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Ilhes trazer enormes beneficios, considerando que investidores, fornecedores, clientes,
consumidores e a propria comunidade, tem manifestado intolerancia a certas condutas,
conforme verifica-se:

Multiplicam-se os exemplos de perda de valor real para companhias
que toleram a corrupgdo, desastres ambientais, praticas comerciais
desequilibradas, descuido no manejo de seus produtos, mas relacdes com
as comunidades afetadas por seus negdécios, politicas trabalhistas insensatas
etc. Enfim, diminuem a paciéncia e a tolerancia com as companhias que nao
prezam pela sustentabilidade de forma geral.’”

Considerando que ndo somente o empregador, mas também o empregado podera
vir a ser judicialmente responsabilizado pela pratica de discriminacao, resta evidente que a
adogao de um programa de governanga corporativa ndo somente conduz ao alinhamento
em relagdo aos ditames da lei, como proporciona um estado de perenidade, posto que
seus principios inspiram a multiplicacdo de valores edificantes, tendo como contrapartida,
a reducao e o desaparecimento de agdes discriminatorias.

Finalmente, o compliance trabalhista se traduz num instrumento necessario para
a prevengao de praticas que deterioram o ambiente laboral em que pese a necessidade
do cumprimento de normas e regras, sejam estas positivadas na lei, ou estabelecidas
por um codigo de conduta, incluindo agdes preventivas que visem alcangar uma cultura
empresarial pautada pela ética.

51 CONSIDERAGOES FINAIS

O presente artigo teve como propésito abordar um tema de grande complexidade,
e cuja extensdo sabidamente nédo se esgota. Isto porque, a organizagdo do trabalho com
vistas a promogdo do bem-estar social, necessita incorporar certos principios em sua
estrutura para além da geracédo de empregos e o desenvolvimento, seja este de carater
econdmico, cultural ou social. A adogdo de praticas sustentaveis tais como a protecéo do
meio ambiente, o desenvolvimento de ambientes laborais saudaveis bem como o respeito
aos parceiros de negocios, sejam fornecedores ou clientes, em muito contribui para o
estabelecimento da chamada empatia social, haja vista que a empresa, ao abrir méo de
préaticas predatorias, assume 0 seu papel como parte da solugcdo em que pese toda a
gama de problemas e conflitos sociais. Vé-se, portanto, que é necessario a implantagédo
de sistemas que facultem a desconstrugcdo da discriminag@o estrutural no ambiente de
trabalho. O grande salto se dara no momento em que as empresas conseguirem oferecer
um ambiente salutar a fim de que seus colaboradores consigam desenvolver-se ndo

somente enquanto profissionais, mas acima de tudo, como cidad&os.

nacional ou estrangeira e da outras providéncias.
17BRANDAO, Carlos Eduardo Lessa; FONTES, Joaquim Rubens; MURITIBA, Sérgio Nunes. (org.) Governanga cor-
porativa e integridade empresarial: dilemas e desafios. 1* Ed. Sdo Paulo: Saint Paul Editora, 2017, p. 146.
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