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APRESENTACAO

E com grande satisfagio que apresentamos o volume 14, ntimero 2, da Revista
Século XXI, uma edi¢do que se destaca pela riqueza analitica e relevancia tematica dos
artigos que a compdem. A publicacdo continua de trabalhos de exceléncia reafirma o
compromisso desta revista com a promog¢ao do conhecimento e o fomento a pesquisa
cientifica de alta qualidade. Neste nimero, dois artigos se destacam por sua pertinéncia
e profundidade, contribuindo significativamente para o campo das Relagdes
Internacionais e para a compreensdao de fendmenos contemporaneos de extrema
importancia.

O primeiro artigo, “Pandemia e circulagées: reflexdes sobre fronteiras, migragcdes
internacionais e a Covid-19”, de autoria de Gisela P. Zapata e Carolina Moulin, oferece
uma analise critica e reflexiva sobre o impacto da pandemia da COVID-19 nas dinamicas
de migracdo internacional e nas politicas de fronteira. Através de uma abordagem
interdisciplinar, as autoras exploram como a crise sanitaria global reconfigurou as
relagdes transnacionais, impondo novos desafios e questionamentos acerca da
mobilidade humana. Este trabalho se insere em um contexto de urgéncia para
compreender as transformag¢des provocadas pela pandemia, contribuindo para o
aprimoramento das politicas publicas e para a constru¢ao de um debate académico mais
sélido e informado.

0 segundo artigo, “Gestdo de Pessoas e Mobilidade Internacional: Uma Revisdo
Critica de Literatura”, assinado por Roberto Rodolfo Georg Uebel e Amanda Raldi, traz
uma contribui¢do impar para a area de gestdo internacional de recursos humanos. Por
meio de uma revisao critica da literatura existente, os autores delineiam um panorama
abrangente das principais tendéncias, desafios e oportunidades associadas a gestdo de
pessoas em contextos de mobilidade internacional. O artigo se destaca pela sua
capacidade de sintetizar conhecimentos, propondo reflexdes aprofundadas sobre como
as organizagcdes podem melhorar suas praticas de gestdo para se adequarem as
demandas do cendrio internacional contemporaneo.

A publicacao destes dois trabalhos nesta edicdo da Revista Século XXI nao sé
fortalece o didlogo académico nas areas de migra¢des internacionais e gestdo
internacional de recursos humanos, mas também ressalta a importancia de uma

abordagem multidisciplinar para a compreensao dos fendmenos contemporaneos que
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desafiam as fronteiras tradicionais e exigem respostas inovadoras. E evidente que os
temas abordados nestes artigos sdo fundamentais para o avang¢o das Relagdes
Internacionais, proporcionando uma base sélida para futuras pesquisas e para o
desenvolvimento de politicas publicas mais eficazes e inclusivas. Portanto, convidamos
a todos para uma leitura atenta e reflexiva destes trabalhos, certos de que contribuirao
significativamente para o enriquecimento do debate académico e para o avango do

conhecimento nas areas abordadas.

Os editores.

Porto Alegre, 29 de outubro de 2023.
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PANDEMIA E CIRCULACOES: REFLEXOES SOBRE
FRONTEIRAS, MIGRACOES INTERNACIONAIS E A COVID-
19

Gisela P. Zapata?
UFMG

Carolina Moulin?
UFMG

Resumo

Neste artigo, buscamos uma aproximacio conceitual e contextual a articulacdo entre o fendmeno da
circulagdo e, em particular, da mobilidade humana e a dimensao propriamente politica da pandemia.
Parte importante dessa articulagao se deu justamente por meio de processos de contencao, disciplina
e controle da mobilidade territorial e da constituicdo, fragmentada e binaria, de narrativas sobre - e
de estratégicas para - a gestdo da relacdo entre corpos e espaco. Nesse sentido, enfatizamos a
centralidade da fronteira e das politicas voltadas a grupos especificos de sujeitos internacionais da
mobilidade, notadamente aqueles que se encontram em situacdo de mobilidade forcada, em especial
populagdes em busca de ou em situacdo de reftigio. Na primeira secio, tracamos um panorama geral
dajuncdo entre a politica global da mobilidade e a dimensao politica da pandemia, buscando enfatizar
algumas linhas analiticas que permitem entender como as fronteiras e as migracoes se tornaram uma
chave fundamental da produgio de respostas a emergéncia de saide publica e, na mesma medida,
uma de suas principais linhas de fratura (Nogueira; Huysmans, 2021). Na segunda se¢do, buscamos
descrever como esses processos se traduziram para a experiéncia brasileira, inseridas em um quadro
de transformacdes recentes do marco normativo e institucional da gestdo da mobilidade.
Salientamos, com especial atencdo, os impactos da expansdao normativa e da fragmentacdo
institucional produzida pela pandemia sobre as dindmicas de acesso ao territério e de protecio a
populacdes forcosamente deslocadas no Brasil, com efeitos particularmente deletérios para esses
grupos e, ainda incertos, para a governanca da mobilidade no pais.

Palavras-chave: Pandemia, Migragdes, COVID-19, Brasil.

PANDEMIC AND CIRCULATIONS: REFLECTIONS ON BORDERS,
INTERNATIONAL MIGRATIONS, AND COVID-19

Abstract

In this article, we seek a conceptual and contextual approach to the articulation between the
phenomenon of circulation, and in particular, human mobility, and the inherently political dimension
of the pandemic. An important part of this articulation occurred precisely through processes of
containment, discipline, and control of territorial mobility and the fragmented and binary
constitution of narratives about—and strategies for—managing the relationship between bodies and
space. In this sense, we emphasize the centrality of borders and policies aimed at specific groups of
international mobility subjects, notably those who find themselves in a situation of forced mobility,
especially populations in search of or in a refuge situation. In the first section, we provide a general
overview of the junction between global mobility politics and the political dimension of the
pandemic, seeking to highlight some analytical lines that allow us to understand how borders and
migrations have become a key element in the production of responses to the public health emergency
and, to the same extent, one of its main lines of fracture (Nogueira; Huysmans, 2021). In the second
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section, we aim to describe how these processes have translated into the Brazilian experience,
embedded in a framework of recent transformations in the normative and institutional framework
of mobility management. We highlight, with special attention, the impacts of normative expansion
and institutional fragmentation produced by the pandemic on dynamics of access to the territory and
protection of forcibly displaced populations in Brazil, with particularly deleterious effects on these
groups and, still uncertain, for the governance of mobility in the country.

Keywords: Pandemic, Migrations, COVID-19, Brazil.

1. INTRODUCAO

A Emergéncia de Saude Publica de Importancia Internacional (ESPII) do
SARS-COV-2, decretada pela Organizacdo Mundial de Saude em 30 de janeiro de
2020, entra na - ainda - breve histdria do século XXI como momento marcante dos
processos de crise e transicio da ordem internacional contemporanea. Pode-se
argumentar que sua centralidade como evento historico reflete um conjunto de
problematicas que, embora ja demarcadas com diferentes nuances desde o fim da
Guerra Fria, sao aceleradas e aprofundadas em escala global durante a pandemia.
Como salienta Didier Fassin (2021), pandemias e crises sanitarias, enquanto parte
inequivoca da histéria mundial, foram fundamentais para a constituicao da questao
da saude, em particular do controle de doencas infectocontagiosas, como questdo
global (como a AIDS na década de 1990). Algumas dessas pandemias tiveram taxas
de contagio e letalidade mais amplas do que as até entao registradas pelas diversas
variantes do coronavirus disseminadas mundialmente, em parte justificadas pelas
medidas de controle adotadas. Segundo o autor, uma das dinamicas fundamentais
que permitem diferenciar a experiéncia global da pandemia de Covid-19 de outras
epidemias registradas reside justamente na resposta politica dada, em diferentes
niveis, por governos, sociedades e organismos multilaterais. “A pandemia € politica”
e suas consequéncias ainda estdo por ser totalmente documentadas e

compreendidas.

Neste artigo, buscamos uma aproximacao conceitual e contextual a
articulacdo entre o fendmeno da circulacdo e, em particular, da mobilidade humana
e a dimensdo propriamente politica da pandemia. Parte importante dessa
articulacdo se deu justamente por meio de processos de contencdo, disciplina e
controle da mobilidade territorial e da constituicdo, fragmentada e binaria, de

narrativas sobre - e de estratégicas para - a gestao da relacdo entre corpos e espaco.
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Nesse sentido, enfatizamos a centralidade da fronteira e das politicas voltadas a
grupos especificos de sujeitos internacionais da mobilidade, notadamente aqueles
que se encontram em situa¢do de mobilidade for¢cada, em especial populacdes em
busca de ou em situac¢do de refugio. Na primeira sec¢ao, tragamos um panorama geral
da juncao entre a politica global da mobilidade e a dimensao politica da pandemia,
buscando enfatizar algumas linhas analiticas que permitem entender como as
fronteiras e as migra¢des se tornaram uma chave fundamental da producdo de
respostas a emergéncia de saude publica e, na mesma medida, uma de suas
principais linhas de fratura (Nogueira; Huysmans, 2021). Na segunda secdo,
buscamos descrever como esses processos se traduziram para a experiéncia
brasileira, inseridas em um quadro de transformacdes recentes do marco normativo
e institucional da gestdo da mobilidade. Salientamos, com especial atencdo, os
impactos da expansdo normativa e da fragmentacdo institucional produzida pela
pandemia sobre as dinamicas de acesso ao territdrio e de protecao a populacdes

forcosamente deslocadas no Brasil, com efeitos particularmente deletérios para

esses grupos e, ainda incertos, para a governang¢a da mobilidade no pais.

2. APOLITICA GLOBAL DA MOBILIDADE ENCONTRA A DIMENSAO POLITICA DA
PANDEMIA

E impossivel discutir a dimensao politica da pandemia da Covid-19 sem fazer
referéncia a sua relagcdo com as dinamicas de circulacdo. O préprio entendimento
sobre a pandemia da Covid-19 se tornou indissociavel de concepg¢des espaciais de
gestao dos corpos e das mobilidades, em uma ldgica marcada por um “continuum do
confinamento” (Aradau; Tazzioli, 2021), com efeitos heterogéneos e desiguais entre
paises e sociedades. As primeiras medidas de resposta a pandemia foram
diretamente voltadas a restrigdo da mobilidade, com confinamento de populagdes a
seus bairros, regides e paises, cerceamento de viagens internacionais e
paralisacdo/retencdo dos circuitos da proépria infraestrutura de circulacdo
internacional, notadamente do trafego aéreo, maritimo e terrestre. O impacto sobre
a circulacdo internacional foi amplo e irrestrito, afetando setores sociais

privilegiados e com amplo acesso ao direito a mobilidade como, por exemplo,

turistas. O turismo internacional aumentou exponencialmente nas ultimas décadas
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- de 435 milhoes de visitantes internacionais em 1990 a 1,4 bilhao em 2019 - e com
uma industria que correspondia, em 2019, a cerca de 2% do Produto Interno Bruto
(PIB) mundial - algo na casa dos 2 trilhdes de délares (The Guardian, 2019). Dados
da Organizacdo Mundial de Turismo mostram o impacto brutal das medidas sobre o
turismo global nos primeiros meses da pandemia: uma reducao de 97% do ntimero
de entradas em abril de 2020 (se comparada a janeiro de 2020) e média de 65% a
menos de viajantes na primeira metade de 2020, se comparados a 2019 (UNWTO,
2020). Note-se que o turismo global é fortemente desigual. Proporcionalmente, a
grande maioria dos turistas provém de paises do norte global, de economias
avancadas e/ou constituem uma parcela significativa das elites, também nos paises
do sul global. Outro grupo de sujeitos da mobilidade particularmente relevante para
a compreensdo da dimensdao politica da pandemia foram as populacdes
forcosamente deslocadas. Quando a ESPII foi decretada em janeiro de 2020,
estimava-se uma populacdo de 82,4 milhdes de pessoas deslocadas, por conflitos,
violéncia, violagdo de direitos humanos e necessidades especificas de protecao.
Dessas, pouco mais de % eram refugiadas (26,4 milhdes), tendo recebido estatuto
protetivo nos paises de acolhimento e mais da metade encontravam-se deslocadas
em seus proprios paises de residéncia e/ou nacionalidade (ACNUR, 2020). Em 2022,
a populacdo em situacao de deslocamento forgado ultrapassou os 100 milhdes (Al
Jazeera, 2022), com pouca variacao em termos proporcionais entre pessoas com
estatuto de refugiado (27,1 milhdes) e internamente deslocadas (53,2 milhdes). Se
fizessem parte de um Unico pais, as populagoes deslocadas seriam, em 2022, o 152
pais mais populoso do mundo (Al Jazeera, 2022), demonstrando a persisténcia do
tema da mobilidade forcada de pessoas como elemento constitutivo das relagdes
internacionais do século XXI, a despeito - e, quica, como consequéncia intencional e

ndo intencional - das enormes restri¢des impostas a circulacao durante a pandemia.

A ampliacdo do contingente global de pessoas em busca de protegdo
internacional é processo complexo e multifatorial. Deriva, em certa medida, de
reflexos conjunturais de dinamicas e tensdes geopoliticas globais, atualmente, em
particular, da situa¢do na Ucrania e da condicdo protelada de deterioracdo em paises
como Siria e Venezuela. De forma mais ampla, é possivel afirmar que a politica global
de gestao e producdo dessas mobilidades tem sido fortemente marcada pelo longo

processo de aprofundamento das desigualdades internacionais - processo que a
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pandemia amplificou e tornou ainda mais visivel (Moulin, 2012). Essa desigualdade
se reflete, por exemplo, na concentracdo dessas populagdes em seus paises e regides
de destino, demonstrando os efeitos diretos e indiretos das politicas de acesso a
circulacdo internacional. Em 2019, cinco paises respondiam por quase 70% da
populacdo refugiada do mundo: Siria, Venezuela, Afeganistdo, Suddao do Sul e
Mianmar, e 80% das pessoas deslocadas encontravam-se em territorios afetados
por grave situacao alimentar ou de desnutrigdo (ACNUR, 2020). Em 2022, a situacao
permanece largamente concentrada, seja nos paises de origem das pessoas
deslocadas (liderados por Ucrania, Siria, Venezuela e Mianmar), seja nos espagos de
recep¢do, com 85% das pessoas refugiadas em paises de renda baixa e média (Al
Jazeera, 2022). As crises se movem, rearticulam espa¢os, mas permanecem,
sistematicamente produzindo deslocamento forcado. A pandemia amplifica essas
desigualdades na medida em que uma consequéncia direta, e ja bem documentada
daresposta, e particularmente do fechamento das fronteiras, é aameaca a seguranga
e a protecdo dos direitos das pessoas migrantes, com diversos governos ao redor do
mundo tendo usado a pandemia como pretexto para redobrar o controle de
fronteiras, realizar detencoes arbitrarias e expulsdes sumarias e reduzir o acesso ao
refigio para aqueles que precisam de protecdo internacional (Crawley, 2021;

Hennebry, 2021; The Lancet, 2020; UNICEF, 2020).

De modo geral, a dimensao politica da pandemia condensou processos cada
vez mais restritivos de circulacdo e acesso a territorios, sobretudo para populacoes
provenientes de paises pobres e grupos majoritariamente interpelados a partir de
matrizes discriminatérias, em linhas raciais, de género e, frequentemente,
civilizacionais. A securitizacdo das migracdes3 - largamente discutida na area das
relacdes internacionais (Bigo, 2002; Huysmans, 2000; Brancante; Reis, 2009) -
legitimou a reproduc¢do de narrativas binarias sobre a questao da mobilidade global
de pessoas, em chaves como desejado/indesejado, barbaro/civilizado, legal/ilegal,
que permitiram a crescente associacao da figura do imigrante - e na sua esteira de

outras categorias de deslocados, como os refugiados - como “elemento poluidor” do

3 Entende-se, em sentido lato, a securitizacdo das migracdes como a conversdo da mobilidade
humana e de grupos especificos de populaces em situagdo migratéria em problema de seguranca
para estados e sociedades. Trata-se, portanto, de entender que a figura do “imigrante” passa a se
constituir em potencial ameaca existencial, justificando medidas excepcionais de controle e gestdo
dessas populacgdes e, em certos casos, normalizando uma rotina excludente e segregada.

-8-
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corpo nacional (Haddad, 2007). E sob a légica do contagio e da poluicdo que se
tornaram hegemonicas e onipresentes as praticas de confinamento espacial como
estratégia prioritaria de gestao de popula¢des refugiadas, tal como tragicamente
ilustram os campos de refugiados. Nao surpreende, portanto, que, historicamente, as
questdes sanitarias estejam amplamente associadas a producao e gestdo da
circulacio de populacdes, em particular no que toca a doencas endémicas e
restricoes de acesso com base, por exemplo, em status vacinal. Na pratica, para
grande parte das pessoas que precisam se deslocar por razdes de sobrevivéncia
(Betts, 2013), a Covid-19 se constituiu em uma atualizacdo no conjunto de
demandas processuais, burocraticas, econdmicas e sanitarias # que precisam
superar para sair de seus locais de residéncia habitual, cada vez mais in6spitos, em
busca de algum tipo de protecdo. Trata-se, em verdade, da aceleracao de praticas de
diferenciacdo entre espagos e populagdes que vao constituir uma dinamica de
“refronteirizacdo do mundo, em que desigualdades de raca e classe vao
flagrantemente emergir ou reaparecer através da privacao espacial” (Aradau;
Tazzioli, 2021, p. 9, traducao nossa). Novas articulagdes binarias surgem -
saude/economia, vacinados/ndo vacinados, viajantes e trabalhadores
essenciais/ndo essenciais - reconstituindo o terreno de producao de novas e velhas
fronteiras, estruturadas a partir de uma economia moral que hierarquiza vidas e que

define, em larga medida, quem tem o “direito a ter direitos”.

Em abril de 2020, nove em cada 10 pessoas viviam em paises com algum tipo
de restricio ao acesso ao territorio, com fechamentos totais ou parciais das
fronteiras a cidadaos de outra nacionalidade e ndo residentes (Connor, 2020).
Pesquisas mostram que, a despeito da escala efetivamente global das politicas de
restricdo a mobilidade, o impacto do fechamento das fronteiras foi ndo s6 maior
entre popula¢gdes migrantes, como também mais persistente (Ullah et al, 2021). A
[talia, um dos paises europeus mais afetados, declarou em abril de 2020 que seus
portos ndo poderiam mais ser considerados espacos seguros para migrantes e

refugiados, na pratica isentando o estado de responsabilidade humanitaria, com

4 Nesse quadro, salienta-se o regime global de vistos, que vai se expandir exponencialmente nas
ultimas décadas (Salter, 2010) e as exigéncias ja existentes de registros vacinais e
certificados/comprovantes médicos para pessoas, por exemplo, provenientes de paises com doengas
endémicas (como febre amarela) e/ou com doengas cronicas como a AIDS (para caso francés, ver
Fassin, 1999).
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impacto direto sobre a possibilidade de entrada e de registro das solicitacdes de
refugio (Tazzioli; Stierl, 2021). A proliferacao de espacos de confinamento para
aqueles que conseguiam atravessar as fronteiras - em hotéis, abrigos improvisados
e, mesmo, em barcos e ferries de “quarentena” - produzia as proprias condi¢des de
insalubridade em que medidas como distanciamento social tornavam-se
impraticaveis (Guild, 2020; Khalili, 2020). Com isso, essas popula¢des viam seu
direito a mobilidade cerceado e encontravam-se simultaneamente em maior
situacdo de vulnerabilidade, seja por estarem mais expostas a ambientes de
circulacdo do virus, seja pela propria dificuldade de acesso aos servicos de saide e
ao espaco humanitario. A crescente flexibilizacdo da circulacao internacional, com
idas e vindas desde o segundo semestre de 2020, ndo atingiu igualmente diferentes
grupos de “viajantes” e os exemplos abundam. Politicas de push back no
Mediterraneo e mecanismos de dissuasdao migratoria permaneceram amplamente
utilizados durante as diferentes fases de gestdo da pandemia; as justificativas
sanitarias se mantiveram para determinados contingentes populacionais, mesmo
em contextos de reabertura de fronteiras e circulacdo, demarcando claramente as
jungdes entre a producao de fronteiras “higiénicas” e a xenofobia fundacional dos
regimes de governanca da mobilidade de popula¢des vulneraveis (Tazzioli, 2020).
Embora grande parte da discussdo sobre o fechamento (e reabertura) de fronteiras
como estratégia de gestdo da pandemia tenha se concentrado nas fronteiras
europeias e na fronteira entre México e os Estados Unidos, essas medidas tomaram
contornos preocupantes e tiveram impacto profundo nas dindmicas de mobilidade

e na populacao migrante e refugiada no Brasil, como veremos adiante.

3. DINAMICA RECENTE DA MOBILIDADE INTERNACIONAL NO BRASIL

A dindmica migratéria do Brasil vem passando por transformacoes
importantes nas ultimas duas décadas. Historicamente um pais de imigracao, o pais
se converteu em um pais de emigracdo desde a década de 1980, no esteio da
ditadura militar e do lento desenvolvimento socioecondmico do pais. O
ressurgimento do Brasil como destino atrativo das migracdes internacionais em
anos recentes deve-se a relativa estabilidade econémica e politica do pais desde a
virada do século XXI, entre outros, produto do hoom das commodities, o crescimento

substancial de investimentos em infraestrutura, energia, e petréleo e do mercado de
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consumo nacional. Alia-se a isto também o novo papel de lideranca regional do pais,
a intensificacdo do processo de integracao regional no dmbito do Mercosul e o
destaque do pais como anfitrido de grandes eventos esportivos internacionais

(Zapata; Fazito, 2018).

No final de 2019, se contabilizaram 1.449.684 imigrantes no pais (NEPO,
2021). Uma parte significativa e crescente dos fluxos migratdrios para o Brasil é
composta por pessoas oriundas de outros paises latino-americanos, com destaque
para cidadaos da Venezuela (138.439), Bolivia (133.431), Haiti (126.939), e paises
do Mercosul - Argentina, Uruguai e Paraguai (161.404), além da Colémbia (69.577)
e Peru (45.811) (Cavalcanti et al, 2019). Além disso, nos ultimos anos, houve
crescimento exponencial no numero de solicitagdes de reconhecimento da condicdo
de refugiado. Entre 2011 e 2019, o Brasil recebeu um total de 239.706 solicitacbes
- 148.699 homens e 89.852 mulheres -, com destaque para pessoas Venezuelanas
(135.665) especialmente desde 2016, Haitianas (32.073) e Cubanas (10.203) em
busca de protec¢do internacional (Silva et al., 2020) (Grafico 1). O pais também
recebeu migrantes extrarregionais e solicitantes de refligio nos ultimos anos - em
parte como resultado do programa de reassentamento solidario - de paises como

Siria, Palestina, Senegal e Reptuiblica Democratica do Congo (Vera Espinoza, 2018).

Grafico 1 - Numero de solicitacdes de reconhecimento da condicio de
refugiado por ano, principais nacionalidades (2011-2019)
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Fonte: elaborado a partir de dados da Policia Federal.
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4. MARCO NORMATIVO DA MOBILIDADE HUMANA NO BRASIL

O Brasil possui uma infraestrutura normativa de protecdo em relagdo a
migracao e o refugio. Por um lado, a Constitui¢cdo Federal de 1988 estabelece, no seu
artigo 5, que “todos sdo iguais perante a lei, sem distingdo de qualquer natureza,
garantindo-se aos brasileiros e aos estrangeiros residentes no Pais a inviolabilidade
do direito a vida, a liberdade, a igualdade, a seguranca e a propriedade” (Brasil,
1988). O Brasil também conta com uma legislacao especifica para refugiados, a Lei
de Refugio (9.474/1997), que incorporou ao arcaboucgo juridico nacional, dois
instrumentos de protecdo internacional, a Convenc¢do de Genebra de 1951 e seu
Protocolo de 1967, e um instrumento de protecdo regional, a Declaracao de
Cartagena (1984). Este ultimo, expande a definicao de refugiado para incluir, além
das cinco causas contempladas na defini¢do universal de refugio, todo individuo que,
“devido a grave e generalizada violacdo de direitos humanos, é obrigado a deixar seu
pais de nacionalidade para buscar refigio em outro pais” (Brasil, 1997). Esse
instrumento de protecdo é produto de um longo processo de mobilizacao e luta por
parte da sociedade civil no pais (Milesi; de Andrade, 2017) e é considerado como um

dos mais progressistas da regiao (Jatoba; Martuscelli, 2018; Jubilut, 2006).

Por outro lado, o Brasil implementou o Acordo de Residéncia para Nacionais
de Estados do Mercosul (Decreto 6.975) em 2009, permitindo a livre mobilidade,
residéncia e regularizacdo de cidadaos de paises do mercado comum e associados
no territdrio brasileiro (OIM, 2018). Mais recentemente, exatamente 10 anos depois
da aprovacdo da Lei de Reflgio, o pais deu um giro normativo no campo das
migracoes, substituindo o antiquado Estatuto do Estrangeiro (Lei 6.815/1980) -
legado da ditadura militar (1964-1985) que tratava os imigrantes como uma ameaca
a seguranca nacional, pela nova Lei de Migracao (13.445/2017). Essa lei, desfasada
em quase 30 anos em relacdo a Constituicao Federal, teve a participacdo ativa da
sociedade civil no processo de elaboracao (de Oliveira; Sampaio, 2020) e trouxe uma
série de avangos tais como o reconhecimento das pessoas migrantes como sujeitos
de direitos, a garantia da igualdade de tratamento aos ndo nacionais e a promoc¢ao
da luta contra a xenofobia e a ndo discriminagdo como principios centrais da politica
migratoria. Essa lei rege-se, entre outros, pelos principios de “universalidade,

indivisibilidade e interdependéncia dos direitos humanos, acolhida humanitaria,
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promocdo de entrada regular [no territorio] e de regularizagdo documental e

garantia do direito a reunido familiar” (Art. 32) (Brasil, 2017).

Além desse marco normativo “protetivo”, o Brasil também tem assumido
compromissos internacionais de protecao e respeito aos direitos das pessoas em
contexto de mobilidade, no ambito da Conferéncia Sul-Americana sobre Migracdes
em 2000, e o Consenso de Montevidéu sobre Populacdo e Desenvolvimento em 2013
(Zapata; Prieto Rosas, 2020), a Declaracao de Brasil em 2014, o Pacto Global sobre
Refugiados e o Pacto Global para uma Migracao Segura, Ordenada e Regular em
2018, apesar de Jair Bolsonaro ter retirado o pais do acordo no seu primeiro ato de

governo em 2019.

Apesar da Nova Lei de Migracao representar um avanco significativo no
sentido do reconhecimento e respeito aos direitos fundamentais das pessoas
migrantes, uma das grandes contradi¢cdes da lei - e uma clara expressao da tensao
entre protecao e controle que ainda permeia a gestao migratoria no Brasil - é
justamente o fato de a Policia Federal continuar sendo responsavel pelo controle de
fronteiras e pela implementac¢do da politica migratdria (admissao, permanéncia e
expulsao de ndo nacionais) (Zapata; Fazito, 2018; Zapata; Tapia Wenderoth, 2022).
Além disso, sua aprovacdo coincidiu com um cendrio adverso no campo politico e
economico do pais, especialmente depois do impeachment hostil da presidente
eleita Dilma Rousseff em 2016. Neste novo cenario, a retomada do poder pelas
forcas conservadoras do pais vem ameagando a efetiva implementacao desse novo
marco regulatdrio. Isso ficou claro ndo s6 com os inimeros vetos a lei pelo entdo
Presidente Michel Temer, mas também pelo decreto que (parcialmente) a
regulamentou (9.199/2017), que ndo apenas contraria o espirito da propria lei e da
Constituicdo, como também confere amplos poderes e alto grau de
discricionariedade aos 6rgaos de seguranga do estado na gestao migratoria (Acosta

etal, 2018; Machado, 2020; Vedovato; Assis, 2018).
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5. RESPOSTA DO GOVERNO A PANDEMIA DE COVID-19 NO BRASILS

O Brasil foi o primeiro pais da América Latina a registrar um caso importado
da doenca de Covid-19, em 26 de fevereiro de 2020, e um dos primeiros a declarar
o estado de Emergéncia em Saude Publica de Importancia Nacional (Cimini et al,
2021). O fato de o Brasil ser referéncia mundial em vacinagao e ter o maior sistema
unico de saude publico, gratuito e universal do mundo - que atende mais de 190
milhdes de pessoas - colocava o pais em uma boa posi¢ao para lidar com a chegada
do virus. Porém, uma analise sistematica das medidas tomadas pelo governo federal
sob o comando de Jair Bolsonaro demonstrou que a “estratégia institucional de
disseminacdo do virus” promovida sistematicamente pelo governo (Ventura et al,
2021) levou o pais a liderar o ranking em termos de taxas de contagio e mortes por
Covid-19, e a se tornar o epicentro global da pandemia, em margo de 2021 (Gortazar,

2021).

A pandemia chegou ao pais em um momento de extrema fragilidade
socioecondmica. Os indicadores falam por si: em 2019, o crescimento real do PIB foi
de 1,1%, inferior a mediana regional de 1,7% (World Bank, 2020). No final de
fevereiro de 2020, antes da declaracdao da pandemia por parte da Organizacao
Mundial da Saude, a taxa de desemprego era de 11,6% da forca laboral, o equivalente
a 12,3 milhdes de pessoas, enquanto a taxa de informalidade situava-se em 40,6%
(38 milhoes de pessoas) e a taxa de subutilizacdo da forga de trabalho chegava a
23,5% (26,8 milhdes de pessoas). Além disso, a popula¢do fora do mercado laboral
chegava a 65,9 milhdes de personas - o nivel mais alto ja registrado até entao - e a

renda média real estava estancada em BRL$2.375 (IBGE, 2020).

Os Quadros 1 e 2 apresentam uma linha do tempo com as principais medidas
relacionadas a mobilidade internacional tomadas pelo governo para lidar com a
pandemia ao longo de 2020 e 2021, respetivamente. Essas medidas foram
classificadas em dois grandes grupos: medidas de conten¢do do virus, e medidas de

governanc¢a da pandemia.t

5 Nossos sinceros agradecimentos ao Pedro Lima Gadelha, assistente de pesquisa, pela cuidadosa
elaboracdo das linhas de tempo das medidas do governo brasileiro relacionadas a mobilidade
durante a pandemia de Covid-19.

6 Essa classificagdo é uma adaptacio ao caso brasileiro da taxonomia de respostas politicas a Covid-
19 proposta por Pefia et al. (2020) do grupo colaborativo PoliMap, um repositdrio global de respostas
politicas a pandemia: Disponivel em: <https://polimap.org/>, acesso em 20 julho 2020.
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Apesar de que a disseminacao do virus no inicio da pandemia parecia ser um
problema grave apenas na China e na Europa, as primeiras medidas tomadas pelo
governo brasileiro para a contengao do virus foram o fechamento total da fronteira
terrestre com a Venezuela em 17 de marco de 2020 (Portaria Interministerial n?
120) e a autorizacdo do uso das Forgas Armadas no controle de acesso as fronteiras
(Portaria n® 1.232/GM-MD). Desde entdo, mais de 30 portarias de fechamento de
fronteiras tém sido emitidas - pela Casa Civil da Presidéncia da Republica, em
conjunto com o Ministério da Justica e Seguranga Publica e o Ministério da Saude -
por “recomendacao técnica e fundamentada da Anvisa por motivos sanitarios
relacionados aos riscos de contaminacgao pelo coronavirus”. Essa restri¢do a entrada
de estrangeiros ao pais foi estendida a pessoas oriundas dos demais paises vizinhos
em 19 de marc¢o, porém permitindo o trafego de residentes de cidades-gémeas,
exceto para residentes em territorio venezuelano. A proibicao de entrada de
estrangeiros no pais por via maritima e aérea foi imposta a todas as nacionalidades
no final de margo 2020 (Portarias n? 47 e n? 152). A proibicdo de entrada de
estrangeiros no pais por qualquer tipo de transporte foi estendida a todas as
nacionalidades em maio de 2020 (Portaria n2 255), porém essas restricdes nao se
aplicavam, entre outros, a imigrante com autorizacdo de residéncia definitiva,
portador de Registro Nacional Migratério, parente de brasileiro, exceto para
estrangeiros provenientes da Venezuela. Em julho do mesmo ano, foram levantadas
as restricoes de entrada de estrangeiros por via aérea, exceto para pessoas vindas

da Venezuela (Portaria n? 1).

Entre as medidas de governan¢a que impactaram diretamente a populacao
em contexto de mobilidade no pais, destacam-se, ainda em marco de 2020: a
suspensao das reunidoes do Comité Nacional de Refugiados (CONARE) - responsavel
pela determinacao do status de refugiado - e dos prazos processuais, tanto dos
processos de refugio (Portaria n?2), como dos processos migratorios (Portaria n21),
além da prorrogacdo automatica da validade dos documentos migratdrios
(protocolo de pedido de refugio, Cadastro Nacional Migratorio, regularizagdo
migratoéria etc.), em fun¢do da suspensao do atendimento presencial na Policia
Federal - encarregada da emissao de documentos de identificagdo migratéria no
pais (Mensagem Oficial-Circular DIREX n? 04). Em outubro de 2020, em vista da

demanda reprimida de processos de regularizacdo migratdria, a Policia Federal
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anunciou a retomada da contagem desses prazos (Portarias n? 18 e n2 4) e, em
novembro, a contagem foi retomada também nos prazos do CONARE (Portaria n?9).
No final de dezembro de 2020, todas as restri¢des a entrada de estrangeiros no pais
haviam sido prorrogadas por tempo indefinido (Portaria n? 648), exceto para

transporte aéreo e pelas fronteiras com Paraguai e Bolivia.

As portarias de fechamento de fronteiras sdo particularmente problematicas
no contexto brasileiro por trés motivos. Primeiro, ja em abril de 2020, a Portaria n?
204 por exemplo, abriu caminho para a criminaliza¢do da migrag¢do, contemplando
a “responsabilizacao civil, administrativa e penal do agente ‘infrator’” - isto &,
qualquer pessoa que tentasse entrar ao territorio brasileiro por via terrestre,
tornando mais facil para os agentes de fronteira negar a entrada, repatriar e
deportar sumariamente pessoas que possam necessitar de prote¢do humanitaria.
[sto é contrario aos principios de direito a ampla defesa e devido processo legal e ao
principio de nao criminalizacdo da migracdo, artigos 48 e 123 da Nova Lei de

Migracao, respectivamente.

Segundo, as chamadas portarias de fechamento de fronteiras criaram uma
brecha legal para negar a possibilidade de solicitacao de prote¢do internacional por
meio da “inabilitacdo de pedido de reftigio” aos “infratores”, uma figura sem base
legal no marco normativo do pais. Este fato é particularmente alarmante, pois
solicitar asilo é um direito humano fundamental contemplado na Declaracdo
Universal dos Direitos Humanos de 1948. Além disso, esses dispositivos (infra)
legais vdo na contramado da longa tradicdao de boas praticas do Brasil em relagdo a
protecdo dos refugiados (Jubilut; Apolinario, 2008; Jubilut; Jarochinski, 2020) e
violam os compromissos assumidos pelo pais nos niveis nacional e internacional,
violando o principio da nao devolu¢do da Convencdao de Genebra de 1951. Além
disso, a linguagem dessas portarias promulgadas durante a crise de saide global vai
contra a propria letra e o espirito de protecdo dos direitos humanos da Nova Lei de
Migracdo (2017), marca um claro retrocesso na sua implementacdo e revive a

orientacdo securitaria do antigo Estatuto do Estrangeiro (1980).

E terceiro, as portarias de fechamento de fronteiras discriminam
explicitamente contra os fluxos provenientes da Venezuela, e em particular para as

classes sociais que transitam pelas fronteiras terrestres, pois, embora as restricdes
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de entrada para estrangeiros por via aérea tenham sido extintas em julho de 2020,
a proibicdo de entrada para pessoas vindas da Venezuela por qualquer outro meio
de transporte permaneceu em vigor até junho de 2021, inclusive para pessoas
portadoras de visto de residéncia de carater definitivo no Brasil e residentes
fronteiricos de cidades-gémeas da fronteira com Venezuela. Tudo isso aconteceu
justamente quando se ampliavam as necessidades de protecio devido a
intensificacdo das multiplas crises no vizinho pais no contexto da emergéncia
sanitaria. Também é especialmente problematico, pois a fronteira norte do pais é a
principal porta de entrada das pessoas deslocadas da Venezuela, e desde junho de
2019 o Brasil reconhece o vizinho pais como local de “grave e generalizada violacdo
de direitos humanos”, o que permite um tramite mais célere das solicitacdes de

reconhecimento da condicao de refugiado dos seus cidadados a luz da lei brasileira.

Dados recentes sugerem que o fechamento das fronteiras do pais teve
consequéncias negativas no pais, produzindo aumento no numero de pessoas que
entram no pais por canais ndo oficiais (trochas), assim como da irregularidade
migratoéria - algo pouco comum até entdo. Logo, a irregularidade migratdria, tanto
para aquelas pessoas que ja se encontravam no territorio, mas enfrentavam
dificuldades para renovar seus documentos, como para as que entraram pelas
trochas, produziu uma série de problemas com relagdo ao acesso e exercicio efetivo
de direitos sociais e econdmicos dessas populagdes, tais como satude, emprego e o
Auxilio Emergencial implementado pelo governo federal para mitigar os efeitos
deletérios da pandemia nas familias mais vulneraveis. Além disso, houve aumento
expressivo das deportagdes, que passaram de 36 em 2019 para 2.901 pessoas em
2020, aumento de 80 vezes em um periodo de um ano (Delfim, 2021a). Dada a
discriminacdo contra os corpos que transitam pela fronteira norte do pais, essas
dinamicas foram sentidas particularmente por pessoas de origem venezuelana. Por
exemplo, entre janeiro e outubro de 2020, 94% dos 1.240 individuos deportados

eram cidadaos da Bolivia e da Venezuela (Baeninger et al., 2021).

Como foi amplamente defendido pelo Alto Comissariado das Nag¢des Unidas
para os Refugiados (UNHCR, 2020) e demonstrado por varias organizacdes
académicas e da sociedade civil e outros atores como a Defensoria Publica da Unido

(DPU), essas portarias sdo excessivas e injustificaveis sob a logica do controle
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epidemiolégico e constituem uma clara violagdo dos direitos humanos (CEDEPISA,

2020). Nesse contexto, as organizacoes da sociedade civil responderam com uma

série de acdes voltadas a conscientiza¢do e a denuncia das consequéncias dessas

restricoes sob os direitos de mobilidade, incluindo reunides com representantes do

Ministério da Justica e Segurancga Publica, bem como a associacao com a DPU para a

instauracdo de acbes publicas civis para for¢ar o governo Bolsonaro a rever as

restricoes (Chaves, 2020). As respostas das organizacoes da sociedade civil também

incluiram a emissdao de notas técnicas rejeitando as portarias e solicitando sua

adequacao as normas do direito nacional e internacional (Zapata; Castro; Vera

Espinoza, 2021).

Quadro 1 - Medidas do governo brasileiro relacionadas a mobilidade
durante a pandemia de Covid-19 (2020)

20/03 - Portaria n2 2
Suspensdo de prazos processuais
de processos de refigio e

Medidas do governo brasileiro relacionadas a mobilidade durante a pandemia de COVID-19: 2020

Legenda

Governanca: declara
de trabalho par:

suspensio  de  atendimento 29/04 - Portaria ne 204

presencial no CONARE em SP, RJ e Suspensdo da entrada no pais de 10/09 *ndo impede o trafego de residentes de cidades gémeas

DF estrangeiros  de  qualauer Resbertura de (excetopara relsldem‘es em territdrio venezuelano) )
ionali : ' ndo se aplica ao imigrante com autorizagdo de

25/03 - Portaria GAB-DEMIG ne® 1 naclcnallgffe por via fronteiras d‘? Acre residéncia definitiva em territério brasileiro (exceto para

Suspensio dos prazos processuais terrestre com a Bolivia — estrangeiros oriundos da Venezuela)

AR ’ i N
administrativos do Departamento acordvo entre vm‘m ‘se ap‘/rfa a imigrante com uutor/zu;ao‘ de
de Migracdes prefeituras de residéncia definitiva, portador de Registro Nacional

Cobija (BOL), Migratdrio, parente de brasileiro, entre outros (exceto para
04/06 - Resolugo n° 32 Brasileia o estrangeiros oriundos da Venezuela)
Autorizacdo de protocolo Epitaciolandia (BR)
) . R ia ne
03/02 - Portaria ne 188 de pedidos de refugio em 06/11 - Portaria n2 9
Declaragio de Estado de qualquer unidade  da zfa‘;’;"s‘apdr:mizai;gg‘gs:;e de
Emergeéncia no territorio Policia Federal

brasileiro

Jan. Mar. Maio

Fev. Abril Jun.

22/05 - Portaria n2 255
Suspensio  da  entrada  de
estrangeiros no pais, por qualquer
tipo de transporte, de qualquer

19/03 - Portaria n2 432
Instituigdo de forca tarefa no
Ministério da Saude para Acdes
de Saude para Imigrantes

nacionalidade***

Jul. Set. Nov.
Ago. Out. Dez.
07/07 - Portaria n? 2 |
Retomada da 14/10 - Portaria n2 478
contagem de prazos Reabertura das fronteiras terrestres com o
processuais da Paraguai (Mato Grosso do Sul e Parana)

Imigragdo Laboral

17/03 - Portaria Interministerial n2 120: fechamento de fronteiras terrestres para
estrangeiros oriundos da Venezuela

19/03 - Portaria Interministerial n2 125: fechamento de fronteiras terrestres para
estrangeiros oriundos de outros paises vizinhos*

20/03 - d0 n° 7.636: do de que em porto ou ponto do territério
brasileiro de estrangeiros com origem em paises vizinhos**

22/03 - Portaria n? 132: fechamento de fronteiras terrestres para estrangeiros oriundos
do Uruguai*

26/03 - Portaria n? 47: suspensdo da entrada de estrangeiros no pais por transporte
aquavidrio, de qualquer nacionalidade***

27/03 - Portaria n? 152: suspensdo da entrada de estrangeiros no pais por transporte
aéreo, de qualquer nacionalidade***

29/07 - Portaria n? 1
Retomada da entrada de 19/10 - Portaria DIREX/PF n2 18
estrangeiros no  pais  por 21/10 - Portaria GAB-DEMIG n2 4
transporte aéreo Retomada da contagem de prazos migratdrios
da Policia Federal e do Depto. de Migragdes

16/12 - Portaria n2 13

Concessdo de visto e residéncia temporaria para haitianos e apatridas residentes no Haiti
17/12 - Portaria n2 630

Obrigatoriedade de exame negativo para covid-19 72h antes da entrada no Brasil por via aérea

Até 31 de dezembro de 2020, todas as restrigdes & entrada de 10 pais estavam gadas por tempo
indefinido, através da Portaria n2 648 (23/12/20), exceto para transporte aéreo e pelas fronteiras com Paraguai e —
Bolivia.

Fonte: elaboracgdo prépria.

Em sequéncia, a chegada de 2021 também foi bastante conturbada, com

aumento exponencial no nimero de novos casos de Covid-19 (OurWorldInData,

2022), atrelado ao atraso no inicio da vacinagao frente ao que se observava no plano

internacional. Em relacdo as medidas de contencdo, ainda que 2020 tenha
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terminado sem restricdes de entrada por via aérea, ja em janeiro foram publicadas
as Portarias n? 651 e 652, que restringiam a chegada de voos e passageiros com
passagem por Reino Unido, Irlanda do Norte e Africa do Sul nos tltimos 14 dias,
sendo mantido o fechamento das fronteiras terrestre e aquaviaria. Em maio, a India

também foi incluida na lista (Portaria n? 653) (Quadro 2).

Ressalta-se que as restricdes de entrada por via terrestre exclusivas as
pessoas vindas da Venezuela foram mantidas até a publica¢cdo da Portaria n2 655,
em 24 de junho, que liberou o trafego de residentes fronteiricos em todas as cidades-
gémeas do pais e permitiu a “execucao de medidas de assisténcia emergencial para
acolhimento e regularizacdo migratoria (..) a pessoas em situacdo de
vulnerabilidade decorrente de fluxo migratorio provocado por crise humanitaria”,
uma referéncia implicita aos fluxos desde a Venezuela. Porém, o governo federal ndo
estabeleceu quais os critérios de “vulnerabilidade” usados para permitir o ingresso
de pessoas desde Venezuela, conferindo alto grau de discricionariedade aos agentes
do Exército nos pontos de fronteira. O fato de que a reedicao dessa portaria manteve
a linguagem de criminalizacdo, deportacao imediata e inabilitagdo do pedido de
reflgio para os “infratores”, provocou o protocolamento de um Projeto de Decreto
Legislativo (PDL 344) no Senado Federal em agosto de 2021 (Delfim, 2021b). As
restricdes por origem de voos internacionais foram revogadas em outubro, pela
Portaria n? 658, que abriu de forma ampla a fronteira aérea do pais. Porém, ja em
novembro foram implementados novos bloqueios aos paises africanos: Africa do
Sul, Botsuana, Essuatini, Lesoto, Namibia e Zimbabue (Portaria n? 660). Vale
destacar que em dezembro, por meio das Portarias n? 661 e 663, passou-se a exigir
o comprovante de vacinagdo - para além do teste negativo para Covid-19 - como

requisito para entrada no pais.

Em referéncia as medidas de governanca, os prazos para regularizacdo
migratoria foram postergados duas vezes, tanto no ambito da Policia Federal quanto
no Departamento de Migracdo, em mar¢o (Portaria DIREX/PF n2 21) e julho
(Portaria GAB-DEMIG n? 2), respectivamente; e posteriormente até o dia 15 de
marco de 2022 (Portarias DIREX/PF n? 25; GAB-DEMIG n? 3). Nota-se que os
documentos de migracdo também tiveram a validade ampliada até o ultimo prazo

apontado. Além disso, houve duas concessdes de vistos temporarios e autorizacao

-19 -



SECULO XXI, Porto Alegre, V. 14, N2 2, Jul-Dez 2023, ISSN: 2236-871X

de residéncia para fins de acolhida humanitaria em razdo de graves crises

internacionais: para pessoas do Afeganistdo (Portaria MJSP/MRE n® 24) e para

pessoas do Haiti (MJSP/MRE n® 27).

Quadro 2 - Medidas do governo brasileiro relacionadas a mobilidade
durante a pandemia de Covid-19 (2021)

08 e 25/01 — Portarias n?
651 e 652
Proibi¢do de voos/passagem
por Reino Unido, Irlanda do

Norte e Africa do Sul

24/06 — Portaria n? 655

Medidas do governo brasileiro relacionadas a mobilidade durante a pandemia de COVID-19: 2021

Libera o trafego de residentes fronteiricos em todas as
cidades-gémeas & entrada de pessoas em situagdo de
vulnerabilidade decorrente de fluxo migratério
provocado por crise humanitaria.

14/05 - Portaria n2 653
Proibi¢do de voos/passagem por Reino
Unido, Irlanda do Norte, Africa do Sul e

12/07 - Portaria GAB-DEMIG
n22

Prorroga até 16/09/2021 os

prazos para regularizagdo

migratéria no &mbito do

Departamento de Migragdes

05/10 - Portaria n2 658
Eliminagdo de restrigdes
por pais de origem para
entrada por via aérea.

09/12 - Portaria n2 661
20/12 - Portaria n? 663
Comprovante de Vacinagdo
como requisito para
entrada no pais por
viajantes internacionais por

india

Colapso do oxigénio em Manaus

Jan.

Fev.

Inicio da Vacinagdo

08/03 - Portaria DIREX/PF n? 21
Prorroga até 16/09/2021 os
prazos para regularizagdo
migratdria na Policia Federal

Legenda

Mar. Maio

Abril

Pico de mortes do ano

Jul.

Jun. Ago.

26/08 - Portaria DIREX/PF n2 25

27/08 - Portaria GAB-DEMIG n2 3
Prorroga até 15/03/2022 os prazos para
regularizagdo  migratéria no  ambito do
Departamento de Migragdes e da Policia Federal.
CRNM e DPRNM validos até o novo prazo.

25/03 - Portaria MJSP/MRE n2 19
Autorizagdo de residéncia ao imigrante
que esteja em territério brasileiro e
seja nacional de pais fronteirigo fora do
Acordo de Residéncia do MERCOSUL

transporte aéreo e
terrestre.
02/10 - Portaria n? 657
Autorizagdo de Cruzeiros
na costa brasileira a
partir de 1/11/2021. Identificacéio da
variante Omicron
Set. Nov. !
i
:
Out. Dez.

Pico de novos casos do ano

27/11 - Portaria n2 660
Proibicdo de voos/passagem por
Africa do Sul, Botsuana, Essuatini,
Lesoto, Namibia e Zimbabue

31/12 - Portaria
MISP/MRE ne 27

08/09 - Portaria MJSP/MRE ne 24
Concessdo do visto temporario e da autorizagdo de

Concede visto temporario e
autorizagdo de residéncia

residéncia para nacionais afegdos, apatridas e pessoas
afetadas pela situagdo de grave ou iminente instabilidade

para fins de acolhida
humanitaria para nacionais

Governanga: declarago de estado de emergéncia, grupo

haitianos e  apatridas
de trabalho para satde e prazos de migragio i

na Republica do

institucional no Afeganistao.

Haiti.

Eventos: principais acontecimentos da pandemia no ano

Fonte: elaboracgdo prépria.

6. FRATURAS E CONTINUIDADES

Buscamos, neste texto, condensar algumas reflexdes sobre as fraturas

e

continuidades produzidas nessa era das pandemias sobre a mobilidade humana e

sobre os impactos da gestdo politica da emergéncia sanitaria da Covid-19 na

circulacdo de pessoas, em particular daquelas em situacdo de deslocamento forgado.

Nao resta davida de que o tema das migragdes se constitui em uma chave importante

de compreensdo das relacdes internacionais contemporaneas, historicamente

vinculada as (dis)junc¢des das desigualdades globais. Aqui, tentamos desvelar como

a dimensdo politica da pandemia reproduz e reforca essas desigualdades, com

consequéncias particularmente importantes para a sobrevivéncia fisica e politica de

populacdes migrantes e refugiadas. Trata-se de uma economia moral que, embora
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atribua, em grande parte das sociedades, a despeito de notaveis excecoes,
prioridade a vida, reforca hierarquiza¢des e condena parcelas populacionais, sendo

a morte, a toda sorte de preconceito e precariedade.

O tema da circulacdo se constitui como né central da rede de articulagdes
politicas/simbodlicas da pandemia da Covid-19. A logica do contagio justifica (e
legitima) a adocao de estratégias de confinamento, usualmente deletérias para
grupos que detém pouco ou nenhum controle sobre sua subjetividade e seus
projetos de vida, como é o caso de populacdes refugiadas - expulsas de seus
territérios e habitando os limbos do inter-nacional. Essa logica reforga, ainda, a
producdo de narrativas antagonistas e agonizantes entre saude/trabalho e
essencial/nao essencial, que se acoplaram a outros marcadores sociais
tradicionalmente mobilizados na significacdo da experiéncia da mobilidade for¢ada
(desejados/indesejados, legais/ilegais). Foi no rompimento dos circuitos da
mobilidade e, em particular na retomada do lugar (e das praticas) da fronteira como
espaco de perigo e reconfiguracdo das relacoes de poder globais, que a Covid-19
encontrou as populagdes refugiadas. Evidenciou, assim, continuidade de tendéncia
observada ha décadas - e acelerada desde os ataques de 11 de setembro de 2001 -
de refronteirizacdo do mundo e de retomada dos diversos identitarismos como
mecanismos de exclusdo espacial, social, econdmica e existencial. A explosdo das
praticas de producao e espetacularizacao das fronteiras e de segregacdo espacial,
embora heterogéneas entre paises e sociedades, impactaram de forma sistematica,
como ja revelam estudos em diferentes contextos, populacdes migrantes e

refugiadas.

O Brasil ndo foi excecdo a essas continuidades, embora nossas linhas de
fratura sejam varias e, certamente, diversas das experimentadas por outros paises.
No campo das migragdes, mostramos como as mudan¢as na governanc¢a da
mobilidade geradas durante a pandemia se estruturam dentro de um contexto
historico de avangos normativos e institucionais que, recentes, ainda nao foram
capazes de reconfigurar nosso campo de protecdo. Especialmente no que diz
respeito ao fechamento de fronteiras, a proliferacao de medidas e a fragmentacao
da governanca ndo apenas limitaram o acesso a protecdo para pessoas que fogem de

seus paises por motivos de perseguicao e crises sociopoliticas e humanitarias, mas
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também aumentaram a irregularidade de entrada e permanéncia no pais, criando
vulnerabilidades entre populacdes ja altamente precarizadas. Logo, a pandemia
evidenciou a continuidade da falta de coeréncia entre politicas e praticas no campo
das migracdes no Brasil, refletida na tensdo entre a narrativa humanitaria - e
concomitante expansdo da concessao da condicao refugiada a pessoas ja em
territdrio brasileiro - e a recorréncia do uso de medidas sanitarias como pretexto
para o estancamento do fluxo de pessoas vindas da Venezuela, considerado por
muitos como um fluxo “ndo desejado”. Essas dinamicas de gestdao dos movimentos
migratorios engendrados em tempos de pandemia geram questionamentos sobre o
compromisso do Brasil com os padrdes basicos de protecdo dos direitos humanos.
Trazem, finalmente, a questao dos impactos estruturais e permanentes da gestao
migratéria durante a Covid-19 sobre a governanca da mobilidade no pais e, no
futuro, sobre a natureza e dinamica de protecao a nacionalidades e grupos de
populacdes deslocadas, que certamente virdo (ou condicao a qual todos podemos

um dia nos enquadrar) na era das pandemias.
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Resumo

Este artigo realiza uma revisdo critica da literatura sobre Gestido de Pessoas e Mobilidade
Internacional, explorando as nuances da gestdo estratégica de recursos humanos em um contexto
globalizado. O texto aborda temas como Cultura e Identidade nas organizacoes, Relacoes de Trabalho
e Sindicalismo, Gestdo do Desempenho, Recompensas, e Gestdo de Pessoas Internacional, bem como
Gestdo do Desenvolvimento Humano, Aprendizagem, Inovacgdo, e os desafios do Comportamento
Humano e Diversidade no trabalho. Através de uma metodologia qualitativa e revisdo sistematica da
literatura, o artigo visa proporcionar uma visdo ampla e atualizada dos desafios e praticas em gestio
de pessoas em ambientes internacionais, oferecendo uma perspectiva critica para académicos e
profissionais de Relacdes Internacionais e Administracao.
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PEOPLE MANAGEMENT AND INTERNATIONAL MOBILITY: A
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Abstract

This article conducts a critical review of the literature on People Management and International
Mobility, delving into the nuances of strategic human resource management in a globalised context.
The text addresses themes such as Culture and Identity in organisations, Labour Relations and Trade
Unionism, Performance Management, Rewards, and International People Management, as well as the
Management of Human Development, Learning, Innovation, and the challenges of Human Behaviour
and Diversity in the workplace. Employing a qualitative methodology and systematic literature
review, the article aims to provide a comprehensive and up-to-date view of the challenges and
practices in people management within international settings, offering a critical perspective for
academics and professionals in International Relations and Business Administration.
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1. INTRODUCAO

A globalizagdo e a crescente integracdo dos mercados tém impulsionado as
organizacdes a estenderem suas operagoes além das fronteiras nacionais. Esse
cenario evidencia a necessidade de uma gestdo de pessoas eficaz e adaptada as
nuances da mobilidade internacional. O presente artigo visa revisar criticamente a
literatura relacionada a Gestao de Pessoas e Mobilidade Internacional, abordando
em detalhes as principais vertentes da gestdo de pessoas no contexto global.

Comecando pela Gestdo Estratégica de Pessoas, é fundamental entender
como as empresas moldam suas estratégias de RH para alcancar objetivos globais.
Paralelamente, a Cultura e Identidade nas organiza¢des destacam-se como fatores
determinantes na adequacao de profissionais a ambientes multiculturais, enquanto
Relacdes de Trabalho e Sindicalismo pontuam as diferengas e semelhancas nas
praticas trabalhistas e sindicais em diferentes regides.

As sec¢Oes sobre Gestao do Desempenho, Gestdo de Recompensas e Gestdo de
Pessoas Internacional aprofundarao o entendimento de como avaliar, recompensar
e gerir equipes em um cenario transnacional. Adicionalmente, a Gestdo do
Desenvolvimento Humano, da Aprendizagem e da Inovagao nas organizagdes revela
como as empresas podem fomentar o crescimento e a inova¢do continuados em
equipes dispersas geograficamente. As nuances do Comportamento Humano nas
organizacgoes, a relevancia da Diversidade no mundo do trabalho e a importancia de
uma gestdo eficaz em tempos de crise e desemprego também serao abordadas,
fornecendo uma visdao holistica dos desafios e solucoes na gestiao de pessoas
internacional.

Para a elaboracao deste artigo, sera adotada uma abordagem qualitativa,
através da revisdo sistematica da literatura. Serdo consideradas bases de dados
académicas relevantes, selecionando artigos, teses e dissertacdes publicados nas
ultimas duas décadas. A selecdo dos trabalhos se dard com base em critérios
preestabelecidos, como relevancia, qualidade metodolégica e contribuicdo
significativa para o campo de estudo.

Ao final deste estudo, espera-se ter uma compreensao ampliada e atualizada
dos principais desafios, praticas e solu¢des associados a gestdo de pessoas no
contexto internacional. Além disso, pretende-se fornecer contribuicdes

interseccionadas com as Relag¢des Internacionais para académicos e profissionais de
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RH que enfrentam ou estudam as complexidades da mobilidade internacional e

gestao de talentos globalmente.

2. GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS

A Gestao Estratégica de Pessoas (GEP) é um conceito central no campo da
Administracao que aborda a gestao de talentos de forma alinhada com os objetivos
estratégicos da organizac¢do. Surgindo como uma evolugdo das tradicionais fungées
de Recursos Humanos, a GEP vai além da mera administracao de folha de pagamento
e processos seletivos, focando no desenvolvimento e retencdo de talentos, cultura
organizacional e engajamento dos colaboradores. Questdes fundamentais da GEP
incluem: Como atrair, desenvolver e reter os melhores talentos? Como alinhar a
gestao de pessoas com 0s objetivos estratégicos da empresa? E como criar uma
cultura organizacional que promova inovagdo e alta performance? Em termos de
marcos historicos, pode-se destacar a década de 1980, quando as organizagdes
comegaram a perceber os colaboradores ndao apenas como recursos, mas como
ativos estratégicos. Isso levou a uma série de estudos e novas praticas focadas na
valorizacao e no desenvolvimento do capital humano, solidificando a importancia
da GEP no cenario empresarial contemporaneo.

Dave Ulrich é amplamente reconhecido como uma das figuras mais influentes
no campo da Gestao Estratégica de Pessoas e Administracao. Com uma abordagem
voltada para a integracdo das estratégias de recursos humanos com as estratégias
de negocios, Ulrich trouxe uma nova perspectiva sobre como o RH pode se tornar
um parceiro estratégico crucial nas organizagoes. Seu conceito de “Business Partner
de RH” propoe que os profissionais de RH transcendam as func¢des tradicionais de
administracao de pessoal e se envolvam ativamente na formulacdo e execuc¢ao da
estratégia empresarial, assegurando assim que os objetivos organizacionais sejam
alcangados através de uma gestao eficaz do capital humano.

Sua obra “Os campedes de recursos humanos” (Ulrich, 2004) é fundamental
para entender essa transformacado do papel do RH. Neste livro, Ulrich esboga quatro
papéis para o RH: parceiros estratégicos, especialistas administrativos, defensores
dos funcionarios e agentes de mudanca. Ao descrever essas fungoes, o autor destaca

a importancia de equilibrar as demandas operacionais e estratégicas, de modo que
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o RH possa desempenhar um papel ativo tanto na implementacdo eficiente dos
processos quanto na formulacdo da direcdo estratégica da organizacao.

A continuacdo desse pensamento é evidente em “The HR Value Proposition”
(Ulrich, 2005), onde Ulrich e seu coautor expandem a discussdo sobre como o RH
pode criar valor para os stakeholders da empresa, sejam eles funcionarios, clientes
ou acionistas. O livro argumenta que, ao alinhar as praticas de RH com os resultados
desejados e ao construir uma cultura organizacional que promova a inovag¢do e o
comprometimento, as empresas podem obter uma vantagem competitiva
sustentavel. Assim, através de suas contribuicdes tedricas e praticas, Dave Ulrich
solidificou seu legado como um pioneiro na redefinicdo do papel e da importancia
estratégica do RH no mundo dos negdcios.

Michael Armstrong é um dos nomes mais respeitados e citados no ambito da
Gestao Estratégica de Pessoas e Administracdo. Seu extenso trabalho em diversas
areas do Recursos Humanos demonstra sua profunda compreensao das
complexidades e desafios da gestao de talentos em organiza¢des contemporaneas.
Armstrong tem uma abordagem holistica da gestdo de RH, englobando desde
sistemas de avaliagdo de desempenho, estratégias de remunerac¢do, até métodos
avancados de desenvolvimento de talentos, garantindo assim que as organizacdes
obtenham o maximo de seus recursos humanos.

“Armstrong's Handbook of Human Resource Management Practice”
(Armstrong, 2023) é uma obra de referéncia na area, sendo considerada por muitos
profissionais e académicos como uma referéncia central da gestao de RH. Neste
compéndio, Armstrong apresenta uma visdao abrangente das praticas e técnicas de
gestao de RH, combinando teoria sélida com aplica¢des praticas. O livro serve nao
apenas como um guia para profissionais experientes, mas também como um manual
educativo para aqueles que estdo iniciando na area. Através de suas paginas,
Armstrong enfatiza a importancia da alianga entre praticas de RH estrategicamente
alinhadas e a obtencdo de resultados organizacionais desejados.

Em “A Handbook of Employee Reward Management and Practice”, Armstrong
(2005) aprofunda-se na tematica da remuneracao e recompensa dos colaboradores.
Este livro destaca a relevancia de sistemas de recompensa bem estruturados e
alinhados a estratégia organizacional. Armstrong argumenta que sistemas de

recompensa eficazes sdo essenciais para atrair, reter e motivar talentos, garantindo
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assim uma performance organizacional de alto nivel. O autor apresenta diferentes
abordagens e praticas de recompensa, fornecendo contribui¢des significativas sobre
como criar e implementar sistemas que reconhecam e incentivem adequadamente
os colaboradores. Com suas contribuicdes tedricas e praticas, Michael Armstrong
estabeleceu-se como uma figura central no desenvolvimento e evolucao da gestao
estratégica de pessoas no cenario global.

John P. Kotter é uma figura seminal no campo da Administracgao,
particularmente no dominio da gestdo da mudanca. Seu trabalho é notavel pela
combinacao de pesquisa rigorosa com insights praticos, fornecendo aos lideres
ferramentas e técnicas para navegar com sucesso nas complexidades da
transformacao organizacional. Embora seu foco principal esteja na gestdo da
mudanca, os conceitos e principios que Kotter articula tém implica¢des profundas e
relevantes para a Gestdo Estratégica de Pessoas, pois reconhecem o papel crucial
dos recursos humanos como agentes de mudanca e inovacao.

“Liderando Mudanga” é, sem duivida, uma das obras mais influentes de Kotter
(1999) e serve como um manual para lideres e gestores que buscam implementar
mudancas significativas em suas organizagdes. Neste livro, Kotter introduz seu
famoso modelo de oito etapas para a gestdo eficaz da mudanga, que enfatiza a
importancia da criacdo de um senso de urgéncia, formacdo de uma coalizdo
poderosa, desenvolvimento de uma visdo e estratégia claras, e a consolida¢do de
ganhos para produzir mais mudancas. A abordagem de Kotter ressalta aimportancia
de considerar a dimensdao humana da mudanca, o que € intrinsecamente ligado a
gestao estratégica de pessoas.

Em “O coragdo da mudanga”, Kotter (2002) avanca em sua exploragdo sobre
a natureza da transformagdo organizacional, argumentando que a mudanca bem-
sucedida é impulsionada mais por emo¢des do que por pensamento analitico. Ele
sugere que, para que a mudanca seja eficaz, é necessario apelar ao coracao das
pessoas, inspirando-as a agir e abracar novas maneiras de trabalhar. Esta énfase na
dimensao emocional da mudanga destaca a necessidade de lideres e gestores de RH
entenderem e responderem as necessidades, preocupacgdes e aspiracdes de seus
colaboradores. Com suas contribuices pioneiras, John P. Kotter nao apenas

enriqueceu a literatura sobre gestdo da mudan¢a, mas também forneceu
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perspectivas valiosas para a integracdo eficaz da gestdo estratégica de pessoas no
processo de transformacado organizacional.

Jeffrey Pfeffer é um proeminente académico e pensador no campo da
Administracdo, especialmente no que tange a interseccdo de estratégias
organizacionais e praticas de gestdo de pessoas. Ele é amplamente reconhecido por
sua perspectiva inovadora que argumenta que as organizacdes podem alcangar
vantagem competitiva sustentavel ao investir em praticas de recursos humanos de
alta qualidade e ao tratar as pessoas como ativos estratégicos. Seu trabalho,
respaldado por pesquisas meticulosas, desafiou muitas no¢des convencionais na
area e destacou a centralidade das pessoas no sucesso organizacional.

Em “Vantagem competitiva através de pessoas”, Pfeffer (1995) articula a tese
de que, em um mundo onde tecnologias podem ser rapidamente copiadas e onde o
acesso a recursos financeiros é amplamente disponivel, o verdadeiro diferencial
competitivo reside nas praticas de gestdao de pessoas. O livro detalha como certas
empresas conseguiram superar a concorréncia ao adotar praticas de RH que
promovem a lealdade, a motivacao e o desempenho dos colaboradores. Pfeffer
demonstra que a criacdo de um ambiente de trabalho favoravel, onde os
funcionarios sdo valorizados e apoiados, pode levar a resultados comerciais
superiores.

“The Human Equation: Building Profits by Putting People First” (Pfeffer, 1998)
aprofunda-se nessa narrativa, oferecendo uma analise detalhada de como as
praticas de gestdo de pessoas impactam diretamente os resultados financeiros e
operacionais de uma empresa. Pfeffer argumenta que, ao colocar as pessoas no
centro da estratégia organizacional e ao investir em seu desenvolvimento,
treinamento e bem-estar, as empresas ndo apenas melhoram a satisfacdo e retencao
de funcionarios, mas também observam melhorias tangiveis em termos de
lucratividade e crescimento. Ao longo de sua carreira, Jeffrey Pfeffer consolidou-se
como uma voz destacada em defesa da ideia de que o capital humano é um ativo
estratégico crucial e que a forma como as empresas gerenciam seus funcionarios
pode determinar seu sucesso ou fracasso no mercado competitivo.

Gary Becker é um dos economistas mais influentes do século XX, tendo feito
contribuicdes notaveis ao campo da economia do trabalho e, por extensdo, a

Administracao. A genialidade de Becker reside na sua capacidade de aplicar
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principios econdmicos a areas tradicionalmente ndo examinadas sob essa lente,
particularmente os investimentos feitos em seres humanos. O conceito de “capital
humano”, introduzido por Becker, revolucionou a forma como os académicos e
profissionais entendem e valorizam o conhecimento, habilidades e capacidades dos
individuos dentro de uma organizacao.

Em sua obra seminal, “Human Capital: A Theoretical and Empirical Analysis”,
Becker (1993) explora a ideia de que os investimentos em educacgao, treinamento,
habilidades de saude e outras areas sao analogos aos investimentos em
equipamentos fisicos ou maquinario. Ao contrario de tratamentos tradicionais que
viam a educac¢do e o treinamento meramente como custos, Becker destacou que
esses sdo, de fato, investimentos que geram retornos substanciais no futuro em
termos de produtividade, salarios e beneficios econdmicos mais amplos. Este
entendimento transformou a maneira como as empresas e os formuladores de
politicas encaram o desenvolvimento de pessoal e a gestdo de talentos.

As implica¢des do trabalho de Becker para a Gestao Estratégica de Pessoas
sdo profundas. Seu reconhecimento do valor intrinseco do capital humano levou a
uma reavaliacdo da importancia de praticas de gestdo de pessoas, politicas de
desenvolvimento de talentos e investimentos em treinamento e desenvolvimento.
Empresas e organizagdes, armadas com esta perspectiva, passaram a ver seus
funcionarios ndo apenas como recursos, mas como ativos valiosos que, quando
adequadamente investidos, podem proporcionar vantagens competitivas
duradouras. Em ultima anadlise, o legado de Gary Becker serve como um testemunho
poderoso do potencial inexplorado do capital humano e da necessidade de uma
gestao perspicaz e estratégica desse recurso crucial.

Peter Cappelli, professor e renomado pesquisador, é uma figura central no
campo da Gestdo Estratégica de Pessoas e nas discussdes sobre o futuro do trabalho.
Ele tem investigado profundamente as dindmicas em evolucdo das relagdes de
trabalho e a necessidade de uma abordagem mais flexivel e adaptativa para
gerenciar talentos nas organizagdes modernas. Cappelli destaca a crescente
incerteza e volatilidade nos mercados de trabalho e argumenta que as empresas
precisam repensar suas estratégias tradicionais de planejamento e

desenvolvimento de talentos para se manterem competitivas.
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Em “Contratando e mantendo as melhores pessoas”, Cappelli (2009) propde
uma abordagem revolucionaria para a gestao de talentos, inspirada nos principios
do gerenciamento da cadeia de suprimentos. Ele sugere que, assim como as
empresas adotaram praticas just-in-time para gerenciar inventarios e reduzir
incertezas, elas também podem adotar uma abordagem similar para gerenciar
talentos. Isto é, as empresas devem se esforcar para equilibrar o fornecimento e a
demanda de talentos, reduzindo a incerteza através de previsdes mais precisas,
desenvolvendo talentos internamente quando possivel e buscando talentos
externos quando necessario. Esta abordagem permite que as organizacdes se
adaptem rapidamente as mudangas nas condicdes do mercado e as necessidades
emergentes de talentos.

Além disso, o trabalho de Cappelli ressalta a importancia da flexibilidade nas
relacdes de trabalho e a necessidade de sistemas de RH que possam se adaptar as
mudancas rapidas e imprevisiveis do ambiente empresarial. Ele advoga por uma
combinacao de desenvolvimento interno de talentos e contratagdo estratégica
externa, enfatizando a importancia da aprendizagem continua e da adaptag¢ao no
local de trabalho. Ao fazer isso, Peter Cappelli oferece contribuicoes praticas para
lideres e profissionais de RH que buscam navegar com sucesso no complexo
panorama do talento na era contemporanea.

Idalberto Chiavenato é uma figura emblematica no campo da Administracao
no Brasil e em varios paises de lingua portuguesa, sendo amplamente reconhecido
por suas contribuicdes fundamentais a Gestao Estratégica de Pessoas e a teoria
administrativa como um todo. Com uma abordagem didatica e focada na realidade
empresarial, Chiavenato desenvolveu conceitos e praticas que se tornaram
referéncia para académicos e profissionais, auxiliando na formacao de inumeras
geracoes de gestores e lideres organizacionais.

Em “Gestdo de Pessoas”, Chiavenato (2014) oferece uma visao abrangente dos
processos de Recursos Humanos, abordando desde o recrutamento e selecao até a
retencdo e desenvolvimento de talentos. Ele enfatiza a importancia de considerar os
colaboradores nao apenas como recursos, mas como parceiros estratégicos que
contribuem decisivamente para o sucesso organizacional. Além disso, destaca a
necessidade de uma gestdo humanizada, que valorize o potencial humano e

promova um ambiente de trabalho saudavel e motivador. Por outro lado, em
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“Administracdo: Teoria, Processo e Prdtica”, Chiavenato (2022) explora os
fundamentos da teoria administrativa, integrando conceitos classicos e
contemporaneos e proporcionando uma compreensdao profunda do processo
administrativo e suas implica¢des praticas.

As obras de Chiavenato sdo notaveis ndo apenas por seu rigor académico,
mas também por sua aplicabilidade pratica. Seu tratamento abrangente de temas
como lideranca, estratégia organizacional e processos de RH fornece ferramentas
valiosas para a tomada de decisdo e a condugdo eficaz de organizagdes. Assim, o
legado de Idalberto Chiavenato permanece sendo uma fonte inestimavel de
diretrizes para aqueles que atuam ou estudam no campo da Administragao,
especialmente no contexto brasileiro e lusé6fono.

Ricardo Semler é uma figura notavel no panorama da gestdao empresarial
brasileira e internacional, amplamente reconhecido por suas abordagens
inovadoras e disruptivas em relacdo a administracdo tradicional. Sua filosofia
centra-se na ideia de que a democratizacdao dos ambientes de trabalho e a gestdo
participativa ndo apenas aumentam a satisfacdo dos funcionarios, mas também
impulsionam a inovacao e a eficiéncia organizacional. Semler defende um modelo
no qual a autoridade hierarquica tradicional é desafiada, dando espa¢o para uma
abordagem mais colaborativa e menos burocratica.

“Virando a Prépria Mesa” é um relato transformador da jornada de Semler
(1988) a frente da Semco, empresa brasileira que ele reinventou radicalmente,
rompendo com praticas convencionais de gestdo. Nesta obra, ele detalha como
reduziu drasticamente os niveis hierarquicos, permitiu que os funcionarios
definissem seus proprios salarios e implementou assembleias abertas para
discussdes e decisdes coletivas. Ja em “Maverick”, Semler (1994) amplia sua
narrativa, compartilhando mais insights sobre a cultura singular da Semco, seus
desafios e sucessos. O livro tornou-se um best-seller internacional e serve como um
guia para lideres e gestores interessados em repensar e reinventar suas praticas
organizacionais.

A influéncia de Ricardo Semler no campo da Gestao Estratégica de Pessoas é
destacavel. Ele demonstrou na pratica como um modelo de gestdo radicalmente
democratico pode ser nao apenas viavel, mas também extremamente bem-sucedido.

Sua visdo sobre a confianga, autonomia e participacao dos funcionarios desafiou
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paradigmas tradicionais e inspirou inimeras organizacdes ao redor do mundo a
reavaliarem suas praticas e a buscarem uma gestao mais humana e participativa.

Luiz Carlos Cabrera é uma figura proeminente na literatura de gestdo
brasileira, particularmente no que se refere a evolu¢do das carreiras e ao
desenvolvimento de competéncias. Seus estudos e publica¢des oferecem uma visao
profunda sobre como as carreiras estdo se transformando em um mundo de
negocios em constante mudanca e qual o papel das competéncias individuais nesse
contexto dinamico. Cabrera defende que, em um ambiente de trabalho moderno, ndo
apenas as habilidades técnicas sdao valiosas, mas também as competéncias
comportamentais e a capacidade de se adaptar a novos desafios.

Em sua obra “Manual de gestdo de pessoas e equipes”, Cabrera (2002) delineia
um panorama da evolucdo das carreiras no Brasil e no mundo. O livro traz reflexdes
sobre as mudancas nas expectativas dos profissionais e nas demandas das
organizacoes, destacando a importancia da autogestdo da carreira e da continua
aquisicao e atualizacao de competéncias. O autor propde que a carreira moderna
ndao é mais linear, mas sim multifacetada, exigindo dos profissionais uma
mentalidade flexivel e proativa frente as constantes transformac¢des do mercado.

As contribui¢des de Luiz Carlos Cabrera para a Gestao Estratégica de Pessoas
e para a Administracdo sdo significativas. Ao destacar a importancia da
adaptabilidade e do desenvolvimento continuo de competéncias, ele oferece
diretrizes valiosas para profissionais e organizacbes que buscam manter-se
relevantes e competitivos em um cenario de rapida evolugao. Seus insights sobre
carreira e competéncias servem como um guia para a formacao de lideres e gestores
aptos a enfrentar os desafios contemporaneos do mundo corporativo.

Eduardo Carmello é um renomado especialista em gestao de talentos e
desenvolvimento de competéncias no Brasil. Com uma abordagem focada no
potencial humano e no aprimoramento continuo das habilidades dos colaboradores,
Carmello se destaca por sua visdo inovadora sobre o engajamento e a promog¢do de
uma cultura organizacional voltada para a exceléncia. Seus trabalhos langam luz
sobre a importancia de se compreender a singularidade de cada profissional e de
como as organizagoes podem potencializar essa singularidade para alcancar altos

niveis de desempenho.
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Em “Gestdo da Singularidade”, Carmello (2012) discorre sobre a relevancia
de valorizar e gerenciar as caracteristicas Unicas de cada colaborador. Carmello
argumenta que, ao reconhecer e explorar a singularidade dos talentos dentro de
uma organizac¢do, é possivel alcancar resultados extraordinarios, superando os
padrdes tradicionais de desempenho. O livro ressalta a necessidade de uma
lideranca transformadora, capaz de identificar, desenvolver e aproveitar o potencial
singular de cada membro da equipe.

Por sua vez, Chér (2016) em “Engajamento: Melhores prdticas de lideranga,
cultura organizacional e felicidade no trabalho”, Carmello se aprofunda na tematica
do engajamento no ambiente corporativo. O autor explora as praticas e estratégias
que lideres e organiza¢des podem adotar para promover um ambiente de trabalho
mais harmonioso, motivador e, consequentemente, mais produtivo. Através de uma
analise meticulosa, Carmello identifica os elementos-chave para construir uma
cultura organizacional so6lida, na qual os colaboradores se sintam valorizados,
engajados e felizes. Suas contribuicdes oferecem valiosos insights para gestores e
lideres que buscam promover um ambiente corporativo de alta performance,
baseado no reconhecimento e no desenvolvimento continuo dos talentos

individuais.

3. CULTURA E IDENTIDADE NAS ORGANIZACOES

Cultura e identidade nas organizacdes sao temas fundamentais para a
administracao contemporanea. A cultura organizacional refere-se ao conjunto de
valores, crengas, rituais e normas que orientam o comportamento dos membros de
uma organizacdo, enquanto a identidade abrange as caracteristicas que diferenciam
uma organizacdo de outra. A compreensao desses conceitos € vital para o
alinhamento estratégico, motiva¢do dos colaboradores e criacdo de um ambiente de
trabalho harmonioso. Historicamente, a década de 1980 marcou um ponto de
inflexdo com a publicac¢do de “Cultura organizacional e lideranga” (Schein, 2009), um
trabalho seminal que estabeleceu as bases para a compreensdao da cultura
organizacional. Desde entao, o foco na gestdo da cultura e identidade organizacional
tem se intensificado, a medida que organiza¢des reconhecem a sua influéncia na

performance, retencdo de talentos e no sucesso a longo prazo.
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Geert Hofstede é um renomado autor e pesquisador cujas contribui¢des para
a cultura e identidade nas organiza¢des e para a administracdo sdo amplamente
reconhecidas na literatura académica. Sua obra principal, “Culturas e organizagées :
compreender a nossa programagdo mental” (Hofstede, 1997) é um marco no estudo
da cultura organizacional. Hofstede introduziu o conceito de cultura como
dimensoes, destacando fatores cruciais como individualismo versus coletivismo,
distancia do poder e orientagdo para a incerteza. Essas dimensdes servem como um
quadro teorico valioso para analisar as diferencas culturais entre nagoes e seu
impacto nas organizacgoes.

As contribuicdes de Hofstede para a cultura e identidade nas organizacoes
sdo de grande relevancia, uma vez que suas dimensdes culturais proporcionam uma
estrutura sdlida para compreender como os valores culturais influenciam os
padrdes de comportamento dentro das organizacdes. Isso ajuda as empresas a
navegar com mais eficiéncia em ambientes multiculturais e a adaptar suas
estratégias de gestdo de acordo com as caracteristicas culturais especificas de cada
localidade.

Além disso, as pesquisas de Hofstede tiveram um impacto significativo na
administracdo em geral, fornecendo contribuicdes importantes sobre como a
cultura nacional afeta a gestdo de recursos humanos, as estratégias de marketing, as
negociacOes internacionais e a tomada de decisdes nas organizacdes. Sua obra
continua a influenciar a teoria e a pratica da administracao, destacando a
importancia de considerar as dimensdes culturais em todos os aspectos da gestao
global. Portanto, Geert Hofstede é um autor cujo trabalho fundamental contribuiu
de maneira substancial para o campo da cultura e identidade nas organizacoes e
para a administracao como um todo.

Edgar Schein é um distinto autor e pesquisador cujas contribui¢des para a
cultura e identidade nas organizacdes e para a administracdo sdo altamente
influentes na literatura académica. Sua obra principal, “Cultura organizacional e
lideranca” (Schein, 2009) é considerada um classico na area da cultura
organizacional. Schein desenvolveu uma estrutura conceitual robusta para
compreender a cultura organizacional, delineando-a em trés niveis: artefatos

visiveis, valores compartilhados e pressupostos basicos. Essa abordagem permite
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uma analise aprofundada das raizes culturais de uma organiza¢cdo e como elas
afetam sua identidade e funcionamento.

As contribui¢cdes de Schein para a cultura e identidade nas organizagdes sdo
notaveis porque ele descreveu em detalhes como a cultura se forma, evolui e pode
ser modificada ao longo do tempo. Ele enfatizou a importancia dos lideres no
estabelecimento e manutencdo da cultura organizacional, destacando como eles
podem moldar os valores e pressupostos basicos que guiam o comportamento dos
membros da organizacdo. Além disso, sua pesquisa fornece orientacdes praticas
para lideres e gestores que desejam entender e influenciar a cultura de suas
organizagoes de forma eficaz.

No contexto da administracdo, as contribuicbes de Edgar Schein sao
seminais, uma vez que sua abordagem a cultura organizacional ajuda a elucidar
como a cultura impacta a tomada de decisoOes, a gestdo de mudancas, a adaptacao
estratégica e a eficacia global das organizagdes. Sua obra continua a servir como
base tedrica para a compreensdo da cultura nas organizacdes e é amplamente
aplicada na pratica da administracdo, contribuindo significativamente para a
melhoria da eficacia e do desempenho organizacional. Portanto, Edgar Schein é um
autor cujo trabalho seminal tem sido fundamental para o avan¢o do campo da
cultura e identidade nas organizacdes e para a administracdo em geral.

Fernando Carlos Prestes Motta e Miguel P. Caldas sdo proeminentes autores
e pesquisadores brasileiros que se destacaram por suas contribuic¢des significativas
no campo da cultura e identidade nas organizacdes, com um foco especifico no
contexto brasileiro. Sua obra principal, “Cultura Organizacional e Cultura Brasileira”
(Motta; Caldas, 2009) é um marco na literatura académica e empresarial do Brasil.
Simonsen introduziu uma abordagem abrangente que explora a relacdo entre
cultura organizacional e lideranca em um contexto brasileiro, desvendando os
complexos mecanismos culturais que moldam o comportamento nas organizacoes.

As contribuicoes de Fernando Carlos Prestes Motta e Miguel P. Caldas para a
cultura e identidade nas organiza¢des sdo notaveis, uma vez que eles trouxeram
uma perspectiva tnica e localizada para o estudo da cultura organizacional no
Brasil. Sua pesquisa permite uma compreensao mais profunda das nuances culturais
especificas desse pais e como elas afetam a dinamica das organizag¢des brasileiras.

Além disso, sua abordagem também aborda a identidade organizacional no contexto
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brasileiro, explorando como as empresas e instituicdes constroem sua identidade
com base nas caracteristicas culturais do pais.

No campo da administracdo, as contribuicdes de Fernando Carlos Prestes
Motta e Miguel P. Caldas sdo de grande relevancia, uma vez que ela oferece uma base
tedrica solida para lideres e gestores que atuam no Brasil. Sua obra fornece
perspectivas elementares para a gestdo de equipes, a formulacao de estratégias de
negocios e a tomada de decisbes em um ambiente empresarial brasileiro, onde a
cultura desempenha um papel fundamental. Assim, Fernando Carlos Prestes Motta
e Miguel P. Caldas sdo autores cujo trabalho enriqueceu significativamente o campo
da cultura e identidade nas organizagdes, proporcionando uma compreensao mais
profunda da dinamica organizacional no Brasil e suas implicacbes para a
administragao.

Stuart Hall, um proeminente autor e tedrico cultural, desempenhou um papel
fundamental na compreensdo da cultura e identidade nas organizagdes em um
contexto globalizado. Sua obra principal, “A identidade cultural na pés-modernidade”
(Hall, 2014) é uma contribuicao significativa para o campo da cultura organizacional
e identidade nas organizac¢oes. Hall explorou a dinamica da identidade cultural em
um mundo globalizado, onde as fronteiras culturais se tornam mais fluidas e as
identidades individuais se tornam cada vez mais hibridas.

Uma das contribuicdes distintivas de Stuart Hall foi sua andlise da
representacdo e do significado nas culturas. Ele argumentou que a identidade
cultural ndo é uma entidade fixa, mas sim construida e contestada por meio da
representacao simbdlica. Isso tem implica¢des profundas para as organizacdes, pois
a forma como uma organizacao se representa e é percebida afeta sua cultura interna
e sua identidade no mercado global.

Além disso, Hall também explorou a hibridizacdo das identidades,
destacando como as pessoas e as organizacdes podem adotar elementos de
diferentes culturas para criar identidades complexas e flexiveis. Essa abordagem
oferece uma perspectiva valiosa para as organizacdes que operam em ambientes
multiculturais, pois ajuda a entender como as identidades podem se adaptar e
evoluir em resposta as mudancas culturais. Em resumo, Stuart Hall é um autor cujo

trabalho inovador trouxe uma compreensao critica da cultura e identidade nas
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organiza¢does em um mundo globalizado, enriquecendo assim a teoria e a pratica da
administragao.

Roberto DaMatta, um renomado antropdlogo brasileiro, é amplamente
reconhecido por suas valiosas contribuicdes para o entendimento da cultura e
identidade nas organizagdes, particularmente no contexto brasileiro. Sua obra
principal, “A Casa e a Rua” (DaMatta, 1997) é uma exploracao profunda das
complexidades culturais do Brasil e suas implicagdes para a administracao. Um dos
conceitos mais marcantes de DaMatta é a distincao entre a "casa" e a "rua" como
espacos simbolicos na cultura brasileira. Ele argumenta que a cultura brasileira é
caracterizada por uma forte dicotomia entre a esfera privada e a esfera publica, e
que essa distincdo influencia profundamente as relagdes hierarquicas nas
organizacoes.

As contribuicdes de Roberto DaMatta sdo particularmente relevantes para a
administracao no Brasil, pois ele fornece uma perspectiva cultural Unica sobre as
dinamicas organizacionais no pais. Suas analises sobre as rela¢des hierarquicas no
Brasil destacam como as estruturas de poder sao moldadas por concepg¢des culturais
e sociais, o que é essencial para os lideres e gestores que buscam compreender e
gerir equipes e organizacoes no contexto brasileiro. Além disso, sua explora¢do dos
contrastes da identidade brasileira enriquece a compreensdo das estratégias de
comunicacao e marketing no mercado brasileiro, onde a cultura desempenha um
papel fundamental.

Em sintese, Roberto DaMatta é um autor cuja obra oferece uma analise
cultural perspicaz das dinamicas organizacionais no Brasil, contribuindo
significativamente para o campo da cultura e identidade nas organizac¢des e
fornecendo insights valiosos para a administracdo no contexto brasileiro. Suas
reflexdes sobre a "casa" e a "rua" como espacgos simbolicos e as relagdes hierarquicas
no Brasil continuam a influenciar a teoria e a pratica da administracao no pais.

Mary Jo Hatch é uma proeminente autora e pesquisadora cujas contribuicdes
significativas para a compreensdo da cultura e identidade nas organiza¢des tém
influenciado profundamente o campo da administracao. Sua obra principal,
“Organizational Identity: A Reader” é uma compilacdo de textos que abordam de
forma abrangente a relagdo complexa entre cultura organizacional, identidade e

imagem. Hatch (2004) é conhecida por sua perspectiva interdisciplinar, que integra
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teorias da comunicacao, psicologia social e estudos organizacionais para langar luz
sobre as dinamicas culturais nas organizagoes.

Uma das principais contribuicdes de Mary Jo Hatch é sua abordagem
detalhada sobre como a cultura, a identidade e a imagem se entrelagam nas
organizacoes. Ela argumenta que a cultura organizacional é um componente
fundamental da identidade organizacional e que a forma como uma organizacao se
percebe e é percebida pelos outros estd intimamente ligada a sua cultura. Essa
compreensao é fundamental para os lideres e gestores que buscam moldar e gerir a
identidade de suas organizacdes.

Além disso, Hatch destaca a importancia da narrativa na construcdao da
identidade organizacional, enfatizando como as histérias compartilhadas e as
metaforas desempenham um papel crucial na definicdo da cultura e da identidade.
Essa perspectiva oferece insights valiosos para a administracdo, pois demonstra
como as histdrias e metaforas podem ser usadas estrategicamente para comunicar
a identidade organizacional e influenciar a percepc¢do externa. Em resumo, Mary Jo
Hatch é uma autora cuja obra tem sido fundamental para o avan¢o do campo da
cultura e identidade nas organizacdes, fornecendo uma base soélida para a
compreensao das complexas interacdes entre cultura, identidade e imagem nas
organizagoes e suas implicacdes para a administracao.

Joanne Martin é uma figura notavel no campo da cultura e identidade nas
organizagoes, cujas contribui¢cdes substanciais tém enriquecido a compreensao
académica e pratica da administracdo. Sua obra principal, “Organizational Culture:
Mapping the Terrain” oferece uma analise aprofundada das complexidades da
cultura organizacional. Um dos conceitos centrais de Martin (2002) é a exploracao
das ambiguidades e paradoxos presentes na cultura das organizacdes. Ela
argumenta que a cultura organizacional muitas vezes contém elementos
contraditérios e ambiguos que precisam ser compreendidos para uma gestao eficaz.

As contribuicdes de Joanne Martin sao particularmente valiosas para a
administracdao, uma vez que ela promove a utilizacdo de métodos qualitativos no
estudo da cultura. Sua abordagem enfatiza a importancia de uma compreensao
profunda e contextualizada da cultura organizacional, indo além de abordagens

quantitativas simplistas. Isso tem implicacdes significativas para os gestores, pois
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ajuda a criar estratégias e politicas organizacionais mais alinhadas com a realidade
cultural interna.

Além disso, Martin também destaca a relevancia da cultura organizacional na
analise e solucdo de problemas organizacionais. Seu trabalho mostra como a cultura
pode influenciar a tomada de decisdes, a adaptacao a mudancas e a eficacia geral das
organizacdes. Portanto, Joanne Martin é uma autora cujas contribuicoes a
compreensao das ambiguidades culturais e ao uso de métodos qualitativos tém tido
um impacto significativo no campo da cultura e identidade nas organizacoes,
beneficiando diretamente a teoria e a pratica da administracao.

Fons Trompenaars é um autor e consultor amplamente reconhecido por suas
contribuicbes substanciais para o campo da cultura e identidade nas organizacoes,
bem como para a administracdo global. Sua obra principal, “Nas ondas da cultura”
(Trompenaars, 1994) oferece uma analise profunda dos dilemas culturais nas
organizacoes e como eles afetam o ambiente de trabalho em contextos
multiculturais. Um dos conceitos centrais de Trompenaars é a distingdo entre
diferentes dimensdes culturais, como o universalismo (a énfase em regras e normas
universais) e o particularismo (a énfase em contextos e relacdes pessoais).

As contribui¢cdes de Fons Trompenaars sao particularmente relevantes para
a administracdo global, pois ele fornece um quadro tedrico e pratico para entender
como as diferencas culturais podem influenciar as interagcdes organizacionais. Seu
trabalho ajuda lideres e gestores a navegar com sucesso pelo cruzamento de
culturas no ambiente de trabalho, promovendo uma melhor compreensao das
perspectivas culturais divergentes e facilitando a comunicacao eficaz em contextos
multiculturais.

Além disso, Trompenaars destaca como os dilemas culturais podem impactar
aspectos-chave da administracao, como a tomada de decisdes, a gestao de equipes
globais e a estratégia de negocios internacional. Sua obra proporciona as
organizacoes ferramentas valiosas para lidar com as complexidades da cultura e
identidade nas organizacdbes em um mundo globalizado. Em resumo, Fons
Trompenaars é um autor cujas contribui¢cdes tém um impacto substancial no campo

da cultura organizacional e na administra¢do global, fornecendo contribuicées

essenciais para a gestao bem-sucedida em ambientes multiculturais.
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Eduardo Davel e Sylvia Vergara (2014) sdo autores de destaque no campo da
cultura e identidade nas organizagdes, com foco especial no contexto brasileiro. Sua
obra principal, “Gestdo com Pessoas e Subjetividade” oferece uma analise profunda
das interagdes entre cultura e gestdao no Brasil. Um dos conceitos fundamentais
abordados por Davel e Vergara é a compreensdo da cultura brasileira como um
elemento intrinseco a gestao de pessoas e praticas gerenciais no pais.

Uma das principais contribuicdes desses autores € a explora¢do dos desafios
de lideranca e das praticas gerenciais no contexto brasileiro. Eles argumentam que
a cultura organizacional e a cultura nacional desempenham um papel crucial na
determinacdo das estratégias de lideranca eficazes e na implementacdo de praticas
de gestdo bem-sucedidas. Isso tem implica¢des significativas para a administracao
no Brasil, pois destaca a necessidade de lideres e gestores compreenderem
profundamente a cultura local para atingir seus objetivos organizacionais.

Além disso, Davel e Vergara enfatizam a importancia da subjetividade na
gestao de pessoas, destacando como as percepg¢des individuais, valores e crencas
influenciam as relagdes de trabalho e o desempenho organizacional. Sua abordagem
proporciona insights valiosos sobre como abordar a complexa dindmica das
organizacoes brasileiras, onde a subjetividade desempenha um papel central. Em
resumo, Davel e Vergara sdo autores cuja obra tem contribuido de forma
significativa para o campo da cultura e identidade nas organizacdes, oferecendo uma
perspectiva Unica sobre os desafios da gestao no contexto brasileiro e enriquecendo
a teoria e a pratica da administragdo no pais.

Richard Pascale é um destacado autor e pesquisador cujas contribui¢des para
a cultura e identidade nas organizag¢des tém sido altamente influentes no campo da
administracao. Sua obra principal, “As artes gerenciais japonesas” (Pascale, 1982)
oferece uma analise profunda das praticas de gestdo japonesas e suas implicacbes
para a cultura organizacional. Pascale é conhecido por seu foco na adaptacdo
cultural nas organizagdes e como essa adaptacdo pode levar a mudanca e
transformacao organizacional.

Uma das contribuicbes mais notaveis de Pascale é sua exploracao das
praticas de gestdo japonesas, que destacam a importancia da cultura organizacional
na obtencdo de desempenho superior. Ele argumenta que compreender a cultura de

uma organizacdo e adapta-la as necessidades do ambiente ¢é essencial para a eficacia
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e a sobrevivéncia organizacional. Essa abordagem tem implica¢des cruciais para a
administracao, pois enfatiza a necessidade de uma gestao sensivel a cultura e a
adaptacdo cultural para enfrentar os desafios em constante evolucao.

Além disso, Pascale fornece perspectivas sobre como a cultura
organizacional pode ser uma for¢a poderosa na mudanca e transformacdo
organizacional. Ele demonstra como as organizacdes podem utilizar os elementos
culturais existentes para impulsionar a inovacao, a eficiéncia e a capacidade de
resposta. Portanto, Richard Pascale é um autor cujo trabalho tem enriquecido o
campo da cultura e identidade nas organizag¢des, destacando a importancia da
adaptacdo cultural e da compreensdo da cultura na busca da exceléncia

organizacional e da administracao eficaz.

4. RELACOES DE TRABALHO E SINDICALISMO

Relac¢des de Trabalho e Sindicalismo sao conceitos intrinsecamente ligados a
historia e a evolucdo da administracao nas organizacgoes. O estudo das relagdes de
trabalho envolve a compreensdo da dinamica entre empregados e empregadores,
abrangendo questdes de direitos trabalhistas, condi¢des de trabalho, negociacdes
coletivas e os desafios da gestao de pessoas. O sindicalismo, por sua vez, surge como
uma forca organizada dos trabalhadores que busca defender seus direitos e
interesses coletivos, muitas vezes agindo como contraponto ao poder patronal.
Alguns marcos histdricos importantes incluem a Revolugdo Industrial no século
XVIII, que intensificou a necessidade de regulamentacdes laborais devido as
precarias condicdes de trabalho; a criagdo da Organizacdo Internacional do
Trabalho (OIT) em 1919, que promove padrdes trabalhistas internacionais; e a
Consolidacao das Leis do Trabalho (CLT) no Brasil em 1943, que estabeleceu um
conjunto de normas reguladoras do trabalho. Para a administracdo, é fundamental
compreender e valorizar essas relacdes, pois elas impactam diretamente no clima
organizacional, na produtividade e na sustentabilidade das empresas, sobretudo em
tempos de ESG.

Karl Mary, filésofo, economista e revolucionario socialista do século XIX, é
reconhecido como uma das figuras mais influentes na configuracao do pensamento
social contemporaneo. Seus conceitos centrais, como a luta de classes, a mais-valia,

arelacdo entre proletarios e burgueses, e a alienacdo no trabalho, formaram a base
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para criticas profundas aos sistemas econdmicos capitalistas e suas consequéncias
nas relagdes sociais e de trabalho. A ideia de luta de classes, em particular, destaca a
continua tensdo e conflito entre as classes dominantes e subalternas, moldando
significativamente as dindmicas de poder nas relagdes de trabalho.

A obra-prima de Marx (1996), “O Capital”, é um tratado econémico que busca
desvendar a logica interna do sistema capitalista. Nele, o conceito de mais-valia é
introduzido para explicar o modo como os capitalistas obtém lucros através da
exploracao do trabalho proletario. Ao pagar ao trabalhador menos do que o valor
real de sua producao, os capitalistas extraem um excedente - a mais-valia - que se
transforma em lucro. Este mecanismo, segundo Marx, é central para a perpetuacao
da desigualdade e da exploracdo no capitalismo. A alienacao no trabalho, por sua
vez, refere-se a desconexdo que os trabalhadores sentem em relacao ao produto de
seu trabalho, resultante de sua posi¢do subalterna e da légica de producao
capitalista voltada para o lucro em vez das necessidades humanas.

Além de suas contribuicdes diretas para a compreensao das relagdes de
trabalho e sindicalismo, os pensamentos de Marx influenciaram profundamente
diversas areas da administracao e gestdo. Suas ideias sobre poder, controle, conflito
e alienacdo tém sido usadas para analisar a dinamica organizacional, o
comportamento organizacional e a estratégia corporativa em ambientes
capitalistas. Assim, mesmo em contextos em que o marxismo ndo é a ideologia
dominante, as contribuicdes de Marx sobre as relacdes de trabalho e a natureza do
capitalismo continuam a informar e enriquecer o discurso académico e pratico em
administracao.

John T. Dunlop, economista e académico do século XX, é amplamente
reconhecido por sua influéncia seminal nas disciplinas de relacdes industriais e
administracao. Seu modelo de sistema de relagdes industriais abordou as complexas
interacdes entre empregadores, trabalhadores e governos, propondo uma estrutura
analitica que permite entender a constituicdo e a dinamica das relagdes de trabalho.
A partir desta perspectiva, Dunlop argumentou que as relacdes de trabalho sdo
moldadas por um conjunto de regras e praticas estabelecidas e administradas por
trés principais atores: sindicatos, empregadores e entidades governamentais.

Em sua obra emblematica, “Industrial Relations Systems”, Dunlop (1993)

delineia essa teoria, propondo que as relagdes industriais nao podem ser
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compreendidas isoladamente, mas sim como um sistema interligado onde cada
componente influencia e é influenciado pelos outros. Ele destaca que a estrutura e
dindamica das relacdes de trabalho sdo determinadas por diversos fatores
contextuais, incluindo tecnologia, mercado, distribuicio de poder e legislacao.
Dunlop salientou que as relagdes de trabalho evoluem e se adaptam constantemente
devido as mudancas nessas variaveis contextuais, tornando essencial uma andlise
sistémica para compreender os padroes emergentes nas relagdes industriais.

As contribui¢des de John T. Dunlop estendem-se significativamente a area da
administracdo, uma vez que ele forneceu um arcaboucgo teérico para entender a
governanga, a negociacdo coletiva e a tomada de decisao nas organizagdes. Seus
conceitos influenciaram o desenvolvimento de politicas organizacionais, estratégias
de gestdo de recursos humanos e praticas de negociacdo no ambiente de trabalho.
Portanto, seu legado na literatura cientifica de relagdes de trabalho e administracao
permanece notavel, fornecendo ferramentas analiticas que continuam relevantes na
contemporaneidade.

Richard Walton e Robert McKersie (1965), ambos destacados académicos no
campo das relagdes industriais e de trabalho no século XX, trouxeram contribuicées
significativas para a compreensao da natureza e da dinamica das negociacdes
coletivas. Em sua obra conjunta, “A Behavioral Theory of Labor Negotiations”, os
autores introduziram uma abordagem comportamental para analisar as
negociacOes entre empregadores e sindicatos. Eles se concentraram em detalhar as
taticas e estratégias utilizadas nas negociagdes coletivas, demonstrando como essas
acoOes sao influenciadas por fatores psicolédgicos, sociais e organizacionais.

Ao desenvolver uma teoria comportamental, Walton e McKersie exploraram
profundamente a dinamica da barganha, descrevendo-a como um processo
complexo e multifacetado. Eles identificaram varias sub-processos nas negociacoes,
incluindo distributivo, integrativo, atitudinal e intraorganizacional, que
coletivamente compdem a estrutura das negociagdes coletivas. Ao fazer isso, os
autores destacaram a importancia de entender a negociacdao ndo apenas em termos
de distribuicdo de recursos, mas também em termos das relacdes e atitudes
subjacentes entre as partes envolvidas.

As contribui¢cdes de Walton e McKersie para o campo da administracdo sdo

inegaveis. Ao apresentar uma abordagem comportamental para as negociacgdes, eles
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enfatizaram a necessidade de considerar os aspectos humanos e relacionais nos
processos de tomada de decisdo. Essa perspectiva influenciou subsequentemente a
formacao de estratégias de gestao de recursos humanos, a concepg¢ao de programas
de treinamento em negociacdo e a elaboracao de politicas organizacionais que
valorizam a cooperacdo e a colaboracao. Assim, seu trabalho continua sendo uma
referéncia fundamental para académicos e profissionais interessados na intersec¢ao
entre comportamento organizacional e rela¢des de trabalho.

Fernando Henrique Cardoso, socidlogo renomado e posteriormente
presidente do Brasil, deixou contribuicdes significativas para o entendimento das
relacdes de trabalho e do sindicalismo no contexto brasileiro. Em sua trajetéria
académica, ele dedicou-se ao estudo das dindmicas entre trabalhadores, industrias
e o Estado, oferecendo uma analise aprofundada das particularidades e desafios do
cenario trabalhista e sindical do pais. Suas reflexdes se centraram na intersec¢ao
entre sindicalismo e politica, elucidando como as lutas operarias influenciavam e
eram influenciadas pelo panorama politico brasileiro.

Em sua obra “Empresdrio Industrial e Desenvolvimento Econémico no Brasil”,
Cardoso (1964) examina a relacdo entre os industriais e o processo de
desenvolvimento econdmico do Brasil, com atencdo especial a forma como as
relacdes de trabalho se moldaram nesse contexto. A obra explora a postura dos
empresarios em relacdo as demandas dos trabalhadores e ao papel do Estado na
mediacdo dessas demandas. Cardoso argumenta que a industria desempenhou um
papel central na configuragdo das relacdes de trabalho no Brasil, especialmente em
termos de conciliar interesses conflitantes entre a classe trabalhadora e os
detentores do capital.

As contribui¢cdes de Fernando Henrique Cardoso para a administracdo sdo
notaveis. Ao fornecer uma analise sociologica das relacdes de trabalho no Brasil, ele
ofereceu uma compreensdo mais ampla dos desafios enfrentados pelos gestores e
lideres em um contexto de rapido desenvolvimento econdémico e turbuléncia
politica. Suas observagdes sobre a interacao entre trabalhadores, empresarios e o
Estado forneceram uma base sélida para a formulagao de politicas e estratégias de
gestao no ambiente empresarial brasileiro, tornando sua obra uma referéncia
essencial para quem busca entender a complexidade das relacdes de trabalho no

Brasil.
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Ricardo Antunes, soci6logo brasileiro de destaque, dedicou grande parte de
sua carreira académica ao estudo das transformacdes profundas no mundo do
trabalho, especialmente no contexto brasileiro. Seus estudos se debrucaram sobre
as mudancas estruturais nas relacdes laborais, com énfase na precarizacdao do
trabalho, na flexibilizacao e nas consequéncias desses processos para o sindicalismo
no Brasil. Ao longo de sua trajetoria, Antunes apresentou analises refinadas sobre a
condicdo do trabalhador contemporaneo, considerando as metamorfoses do
trabalho em face das demandas do capitalismo globalizado.

Em “Os Sentidos do Trabalho”, sua obra mais reconhecida, Antunes (2009)
discute a centralidade do trabalho na sociedade contemporanea, ao mesmo tempo
em que examina as transformacdes que esse trabalho vem sofrendo nas ultimas
décadas. A obra oferece uma critica aguda a crescente precarizacao e fragmentacao
das relacdes laborais, decorrentes da légica neoliberal e das reestruturacées
produtivas. Ao fazer isso, ele expde as contradices e desafios enfrentados pelos
trabalhadores no Brasil, demonstrando como a reconfiguracdo do trabalho
impactou a identidade e a organizacao sindical.

As contribui¢des de Ricardo Antunes para a area da administragdo sado vastas.
Ao langar luz sobre as transformacdes no mundo do trabalho, ele proporciona aos
gestores e lideres organizacionais uma compreensdao mais profunda das nuances
das relacdes laborais no contexto brasileiro. Suas analises sobre a precarizacdo do
trabalho e as consequentes mudancas nas estratégias sindicais sao fundamentais
para a elaboracdo de politicas de gestdo de recursos humanos que levem em
consideracdo os desafios contemporaneos do mercado de trabalho. Portanto, a obra
de Antunes representa um instrumento valioso para académicos e profissionais
dedicados a administracao e gestdo no Brasil contemporaneo.

Armando Boito Junior, pesquisador e académico renomado, é reconhecido
por suas contribui¢cdes substanciais ao estudo do movimento sindical no Brasil. Seu
trabalho aborda, com profundidade, as complexidades das politicas de classe e as
dinamicas especificas do sindicalismo brasileiro em diferentes contextos histdricos
e politicos. Boito Junior examinou em detalhe a evolugdo do movimento sindical,
enfatizando seus marcos, suas transformacgdes e os desafios enfrentados pelos

trabalhadores no ambiente socioecondémico brasileiro.
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Em “O Sindicalismo Brasileiro nos Anos 80", obra de destaque de Boito Junior
(1991), o autor analisa o panorama do movimento sindical durante uma década
marcada por profundas transformacdes politicas, econdmicas e sociais no Brasil. Em
meio a transicdo para a democracia e as crises econOmicas, os sindicatos
desempenharam um papel central na mobilizacdo e articulacdo dos interesses dos
trabalhadores. Boito Junior oferece uma analise criteriosa desse periodo, elucidando
os dilemas, as estratégias e as conquistas do sindicalismo na década de 1980.

As contribui¢cdes de Boito Junior estendem-se ao campo da administragao,
especialmente quando se considera a importancia de compreender a dinamica
sindical para a gestdo de recursos humanos e as relacdes de trabalho em
organizacoes. Ao detalhar a interacdo entre sindicatos, trabalhadores e
empregadores no contexto brasileiro, Boito Junior fornece um arcabougo analitico
valioso para a formulacao de politicas organizacionais e estratégias de negociagao.
Assim, seu trabalho é de fundamental importancia para gestores, lideres sindicais e
académicos interessados nas relacdes de trabalho no Brasil.

Harry Braverman, um influente sociélogo e economista, é amplamente
reconhecido por suas investigacdes acerca da natureza e das transformacdes do
trabalho sob o capitalismo. Suas analises centraram-se nos processos pelos quais as
ocupacoes foram transformadas ao longo do tempo, levando a uma crescente
degradacao e simplificacdo do trabalho. Braverman argumentou que, a medida que
as técnicas capitalistas de producdo se expandiam, os trabalhadores enfrentavam
uma reducao progressiva de suas habilidades e autonomia, um fendmeno que ele
denominou "deskilling".

Em “Trabalho e capital monopolista”, obra emblematica de Braverman
(1987), ele desenvolve uma critica contundente ao capitalismo monopolista e sua
influéncia sobre a organizacao do trabalho. Sua tese central é a de que o capitalismo,
em sua busca incessante por eficiéncia e lucro, tende a simplificar e fragmentar o
processo de trabalho, reduzindo a autonomia dos trabalhadores e suas habilidades.
Esse processo de "deskilling", como Braverman detalha, resulta em ocupacgdes
menos qualificadas, com trabalhadores sendo submetidos a tarefas repetitivas e
desprovidas de sentido.

O legado de Braverman para a administracao € imenso. Seus estudos sobre a

natureza mutavel do trabalho fornecem um quadro para entender as dinamicas
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organizacionais em ambientes capitalistas. Ao evidenciar os mecanismos de
"deskilling" e as consequéncias da fragmenta¢do do trabalho, Braverman alerta
gestores e lideres organizacionais sobre os riscos associados a degradacao das
ocupacgoes. Sua obra serve como um guia para politicas e praticas que visam
preservar a dignidade e a capacitacdo do trabalhador, enfatizando a necessidade de
equilibrar eficiéncia com justica no ambiente de trabalho.

Sidney Chalhoub, historiador brasileiro de renome, tem sua pesquisa
amplamente reconhecida por explorar as dimensdes do trabalho e das relacdes
laborais no Brasil, especialmente durante o periodo escravocrata. Suas analises
fornecem uma perspectiva critica sobre a formac¢do das classes trabalhadoras no
pais e as especificidades das relagdes de trabalho em um contexto marcado pela
escravidao e suas consequéncias duradouras. Chalhoub investiga, em profundidade,
a resisténcia operdria e as varias formas de luta que os trabalhadores adotaram
diante da exploracdo e das adversidades.

Em “Trabalho, Lar e Botequim”, Chalhoub (2001) examina a cidade do Rio de
Janeiro no final do século XIX, periodo de intensas transformagdes urbanas, politicas
e sociais. A obra traca um panorama detalhado da vida cotidiana dos trabalhadores
da cidade, suas estratégias de sobrevivéncia, redes de sociabilidade e formas de
resisténcia. O livro ndo apenas ilustra as condi¢coes laborais de uma cidade em rapida
industrializacdo, mas também destaca a presenca ativa dos trabalhadores na
conformacdo dos espagos urbanos e nas disputas politicas da época.

O trabalho de Sidney Chalhoub é de suma importancia para a administragao,
uma vez que oferece um entendimento histdrico robusto das relacoes de trabalho
no Brasil. A compreensdo das particularidades do mundo laboral brasileiro, suas
origens e transformacdes, € essencial para uma gestao eficaz e sensivel as realidades
sociais do pais. Além disso, ao revelar as formas de resisténcia e organiza¢do dos
trabalhadores, Chalhoub fornece ferramentas analiticas valiosas para entender a
dinamica sindical e as demandas operarias no cenario brasileiro contemporaneo.

Kim Moody, um proeminente estudioso e ativista trabalhista, dedica-se a
analisar as intersec¢des entre sindicalismo e globalizagdo. Em um mundo
crescentemente globalizado, a dindmica das relacdes de trabalho se transformou, e
Moody explora essas mudancas, focando particularmente nos desafios e nas

possibilidades de renovacdao do movimento sindical. Suas pesquisas fornecem uma
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avaliacdo meticulosa das estratégias adotadas pelos sindicatos em resposta a
globalizacdo, assim como da resisténcia dos trabalhadores diante das pressoes do
capitalismo global.

Em “An Injury to All: The Decline of American Unionism”, Moody (1988) lanca
um olhar critico sobre a trajetéria do sindicalismo americano, examinando tanto seu
apogeu quanto seu declinio nas ultimas décadas. A obra contextualiza a evolucdo
dos sindicatos americanos em relagdo as transformagdes economicas, politicas e
sociais. Através de uma analise rigorosa, Moody apresenta os desafios enfrentados
pelo movimento sindical nos Estados Unidos, delineando a influéncia das politicas
neoliberais, da reestruturacdo produtiva e das mudangas no mercado de trabalho.

Para a area da administracao, as contribuicées de Kim Moody sao valiosas,
pois oferecem uma visdao ampla e aprofundada das rela¢des de trabalho em um
cenario globalizado. Ao elucidar os dilemas e desafios do sindicalismo
contemporaneo, Moody capacita gestores e lideres organizacionais a compreender
melhor as demandas e estratégias dos sindicatos. Essa compreensao é fundamental
para a formulacao de politicas organizacionais equitativas e para a negociacao eficaz
em ambientes de trabalho marcados por crescentes complexidades e interconexdes

globais.

5. GESTAO DO DESEMPENHO

A Gestdo do Desempenho surge como um mecanismo fundamental para a
Administracdo, visando otimizar a eficiéncia e eficacia dos colaboradores e da
organizacdo como um todo. Em sua esséncia, busca avaliar e melhorar
continuamente a performance dos individuos e das equipes, através de ferramentas
e metodologias que alinham os objetivos individuais aos organizacionais. As
questdes-chave englobam definir metas claras, proporcionar feedback continuo,
criar um sistema de recompensas e reconhecimento e identificar areas de
desenvolvimento e capacitacao. Historicamente, a Gestdao do Desempenho evoluiu
junto com a evolu¢do da gestdo de recursos humanos. Durante a Revolugdo
Industrial, focava-se principalmente na produtividade. No século XX, com a ascensao
de teorias comportamentais, comegou-se a considerar aspectos motivacionais e

desenvolvimentistas. Mais recentemente, com a digitalizacido e o mundo VUCA
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(Volatil, Incerto, Complexo e Ambiguo), a gestao tornou-se mais flexivel e continua,
com um enfoque maior em adaptabilidade e aprendizado continuo.

Peter Drucker é amplamente reconhecido como um dos pensadores mais
influentes no campo da administracdao no século XX. Ele introduziu e popularizou
diversos conceitos que moldaram a maneira como as organiza¢des sdo geridas e
como os lideres percebem suas responsabilidades e metas. Entre suas contribuicées
mais notaveis, destaca-se a Administracao por Objetivos (APO), que enfatiza a
importancia de estabelecer objetivos claros e mensuraveis para as organizagoes e
seus membros, promovendo um alinhamento entre metas organizacionais e
individuais, buscando, assim, uma eficacia gerencial superior.

Sua obra “A prdtica da Administra¢cdo de empresas” é uma referéncia seminal
no campo da gestdo. Neste trabalho, Drucker (1998) aborda, entre outros topicos, a
esséncia da gestdo, o papel dos gestores e a importancia de focar em resultados
mensuraveis. Ao fazer isso, ele fornece um quadro de referéncia que auxilia os
lideres a entenderem sua funcdo e a melhor forma de atingir os resultados
desejados. Ao sublinhar a importancia do alinhamento entre metas organizacionais
e individuais, Drucker antecipa muitos dos desafios enfrentados pelas organizacdes
contemporaneas, oferecendo solu¢des e abordagens que continuam sendo aplicadas
e estudadas até hoje.

No contexto da administracdo como um todo, as contribuicées de Peter
Drucker vdo além da mera introdugao de conceitos e metodologias. Ele trouxe uma
perspectiva holistica para a gestdo, destacando a necessidade de se considerar tanto
0s aspectos internos quanto os externos na tomada de decisdes. Além disso, sua
énfase na eficacia gerencial e na orientacao para resultados pavimentou o caminho
para uma série de desenvolvimentos subsequentes no campo da gestio do
desempenho, refor¢ando a ideia de que a administra¢do nao é apenas uma arte, mas
também uma ciéncia, fundamentada em principios, estratégias e taticas bem
definidas.

Robert S. Kaplan e David P. Norton sdo amplamente reconhecidos no campo
da gestdo empresarial por sua coautoria e desenvolvimento do conceito de Balanced
Scorecard (BSC). O BSC representa uma abordagem inovadora para a gestdo do
desempenho, que vai além das métricas financeiras tradicionais, propondo uma

avaliacdo equilibrada das organizagdes através de quatro perspectivas distintas:
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financeira, cliente, processos internos e aprendizado e crescimento. Tal abordagem
permite que as empresas avaliem seu desempenho de uma forma mais holistica,
considerando multiplos fatores que impactam o sucesso a longo prazo.

Sua obra principal, “A Estratégia em Ag¢do: Balanced Scorecard”, detalha os
fundamentos e a aplica¢do pratica do BSC. Neste trabalho, Kaplan e Norton (1997)
enfatizam a importancia do alinhamento estratégico com desempenho,
proporcionando as organizacdes uma ferramenta que as ajuda a traduzir suas
estratégias em objetivos operacionais tangiveis e mensuraveis. Ao promover uma
conexao direta entre a estratégia organizacional e as métricas de desempenho, o BSC
torna-se uma ferramenta valiosa para a gestdo estratégica, permitindo que as
empresas monitorem e ajustem suas agdes com base em feedback continuo.

No contexto mais amplo da administracao, as contribuicées de Kaplan e
Norton redefiniram a maneira como as organizacdes entendem e abordam a gestao
do desempenho. Ao introduzirem uma abordagem mais equilibrada e integrada, eles
desafiaram a predominancia das métricas financeiras, enfatizando a importancia de
considerar outros fatores igualmente significativos para o sucesso organizacional.
Assim, sua obra serve como um marco na literatura de gestdo, incentivando lideres
e gestores a adotarem uma visdao mais abrangente e estratégica de desempenho, o
que tem um impacto profundo nas praticas e estudos administrativos
contemporaneos.

Aubrey Daniels é uma figura proeminente no campo da gestdo do
desempenho, particularmente no que se refere a integracao de principios da analise
do comportamento a administracao. A énfase de Daniels na administragdo do
desempenho, fundamentada em uma abordagem comportamental, introduziu uma
perspectiva unica e metodologicamente rigorosa para entender e melhorar o
desempenho no ambiente de trabalho. Central para sua abordagem ¢ a ideia de
reforgo positivo, que sugere que comportamentos que sdo recompensados tendem
a ser repetidos, enquanto aqueles que nao sdo, tendem a desaparecer.

Em “Bringing Out the Best in People”, sua obra mais destacada, Daniels (2016)
elabora os principios e praticas da gestdo do desempenho com base em analise do
comportamento. Ele argumenta que, para maximizar o desempenho e a
produtividade dos funcionarios, é essencial fornecer feedback continuo, bem como

mensuracoes objetivas de desempenho. Ao fazer isso, os gestores podem identificar
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e reforcar comportamentos que contribuem para o sucesso organizacional,
enquanto trabalham para minimizar ou eliminar comportamentos
contraproducentes. Esta abordagem promove um ambiente de trabalho em que os
funcionarios estdo mais engajados, motivados e alinhados com os objetivos
organizacionais.

No cenario mais amplo da administracao, a contribuicdo de Daniels estende-
se ao fornecer um framework para a gestdao do desempenho que é empiricamente
fundamentado e focado em resultados tangiveis. Ao enfatizar a importancia do
reforco positivo e da mensuragdo objetiva, Daniels desafia as abordagens
tradicionais que muitas vezes dependem de avalia¢des subjetivas e reativas. Assim,
sua perspectiva oferece as organizacbes uma maneira sistematica e eficaz de
promover comportamentos desejaveis e otimizar o desempenho, posicionando a
analise do comportamento como uma ferramenta valiosa na caixa de ferramentas
do gestor moderno.

Idalberto Chiavenato é uma referéncia notéria no campo da gestdo de
recursos humanos no contexto lus6fono. Suas contribuicées no ambito da
administracdo centram-se principalmente nas praticas e teorias relacionadas a
gestao de pessoas, com énfase particular em processos de avaliacao de desempenho
e estratégias de RH. Através de suas abordagens, Chiavenato destaca a importancia
de avaliar de forma sistematica o desempenho dos colaboradores, ndo apenas como
um meio de controle, mas também como uma ferramenta de desenvolvimento
organizacional e individual.

A obra “Gestdo de Pessoas” sintetiza sua visao sobre o tema e serve como uma
das leituras fundamentais para profissionais e académicos da area. Neste trabalho,
Chiavenato (2014) elabora sobre a necessidade de se utilizar feedback de maneira
construtiva, visando identificar competéncias, potencialidades e areas de melhoria
dos colaboradores. Ele defende que, por meio de uma comunicacdo eficaz e
avaliagdes consistentes, as organizacdes podem alinhar os objetivos individuais aos
organizacionais, promovendo um ambiente de trabalho mais coeso e produtivo.
Além disso, ao abordar as estratégias de RH, o autor ressalta a relevancia de politicas
e praticas de gestdo de pessoas alinhadas com a visdo estratégica da organizacao.

No contexto global da administragdo, Idalberto Chiavenato oferece uma

perspectiva enriquecedora sobre a gestdo de pessoas, postulando que o capital
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humano é uma das maiores vantagens competitivas de uma organizacao. Através de
suas ideias e conceitos, ele promove uma visdao humanizada da administracdo, onde
o desenvolvimento, reconhecimento e alinhamento de competéncias dos
colaboradores sao fundamentais para o sucesso organizacional. Esta perspectiva
consolidou-se como essencial na literatura contemporanea de gestao de pessoas,
influenciando geracgdes de profissionais e académicos.

Elaine Pulakos é uma autoridade reconhecida no campo da gestdo do
desempenho, destacando-se por suas contribuicdes praticas e tedricas sobre
sistemas de avaliacao e feedback. Seu enfoque concentra-se na modernizacao das
praticas de gestdo de desempenho, enfatizando a necessidade de feedback continuo
e a integracdo harmoniosa de objetivos e competéncias dentro das organizacoes.
Pulakos argumenta que, para alcancar resultados empresariais superiores, é
imperativo que os sistemas de avaliagdo sejam alinhados com as metas
organizacionais e sejam flexiveis o suficiente para adaptar-se as mudancas
constantes no ambiente de negocios.

Em “Gestdo de desempenho : como aplicar processos bem-sucedidos para
aumentar a performance da equipe” Pulakos (2011) delineia uma abordagem
renovada para a gestdo de desempenho. A obra examina criticamente os sistemas
tradicionais de avaliacdo, propondo alternativas mais dinamicas e integradas que
refletem as necessidades contemporaneas das empresas. A énfase é colocada em
criar sistemas de gestdo de desempenho que sejam tanto estratégicos quanto
desenvolvimentais, garantindo que os colaboradores recebam feedbacks regulares e
orientac¢des claras sobre como suas competéncias e contribui¢cdes se alinham aos
objetivos gerais da organizacao.

No dominio mais amplo da administrac¢ao, as contribui¢des de Elaine Pulakos
sdo inestimaveis na medida em que ela desafia e reconfigura praticas estabelecidas,
propondo uma visdo mais adaptativa e alinhada da gestdo do desempenho. Ao
promover a ideia de que sistemas de avaliacao devem ser fluidos, estratégicos e
centrados no desenvolvimento, Pulakos instiga as organizacdes a repensar e
reformular suas abordagens, levando a melhores praticas de avaliacao e,
consequentemente, a resultados empresariais mais robustos.

Roger Buckley e Jim Caple tém contribui¢des notaveis no dominio da gestao

de desempenho, especialmente em relagdo a conexao entre avaliacdo e treinamento.
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Ambos os autores enfatizam a relevancia de um ciclo de gestao do desempenho bem
definido, onde avalia¢cdes continuas informam as necessidades de treinamento, e,
por sua vez, o treinamento € ajustado para atender aos requisitos de desempenho.
Este ciclo iterativo é proposto como um meio de garantir que os colaboradores nao
apenas recebam feedback sobre seu desempenho, mas também sejam apoiados em
seu desenvolvimento continuo através de treinamentos alinhados.

Em “The Theory & Practice of Training”, Buckley e Caple (1995) exploram
extensivamente as intersecdes entre teoria e pratica no treinamento e
desenvolvimento de colaboradores. A obra destaca a necessidade de um
alinhamento estratégico entre a avaliacdo do desempenho e as iniciativas de
treinamento. Os autores apresentam abordagens praticas para identificar lacunas
de competéncias, elaborar programas de treinamento pertinentes e garantir que o
feedback seja integrado de maneira a facilitar o desenvolvimento continuo. O livro
serve como um guia abrangente, oferecendo estratégias tangiveis para maximizar o
impacto e a eficacia do treinamento no contexto organizacional.

No contexto mais amplo da administracao, as contribui¢cdes de Roger Buckley
e Jim Caple sdao fundamentais na medida em que enfatizam a interdependéncia entre
avaliacdo de desempenho e treinamento. Ao destacar a sinergia entre estes dois
dominios, os autores reforcam a ideia de que o desenvolvimento de colaboradores
é um processo continuo, que deve ser informado por avaliacdes regulares e
adaptado conforme as necessidades emergentes. Esta perspectiva holistica sobre a
gestao do desempenho proporciona as organizacdes uma abordagem integrada para
otimizar tanto o desempenho quanto o desenvolvimento de seus colaboradores.

Gary Dessler é uma figura proeminente no campo da gestdo de recursos
humanos, com particular destaque para suas investigacdes e postulacoes em relacao
a avaliacao de desempenho. Dessler enfatiza a multiplicidade de fungdes da
avaliacdo de desempenho, desde servir como uma ferramenta para tomada de
decisoOes relacionadas a promocgdes, remuneracgdes e terminacgdes, até seu papel no
desenvolvimento e treinamento de colaboradores. Ele discute, de maneira
aprofundada, diferentes métodos de avaliacdo, ponderando suas vantagens,
limitacdes e aplicabilidades em diversos contextos organizacionais.

Em sua obra “Administragdo de recursos humanos”, Dessler (2014) apresenta

um panorama abrangente sobre a gestiao de recursos humanos, incluindo a
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avaliacdo de desempenho como um componente vital do sistema. Ele dedica atencao
significativa as estratégias de feedback, destacando a necessidade de comunicagdes
claras, objetivas e construtivas que possam nao apenas informar o colaborador
sobre seu desempenho, mas também orienta-lo para a melhoria continua. Além
disso, Dessler explora a interconexdo entre avaliacdo de desempenho e outros
processos de RH, como recrutamento, selecdo, treinamento e desenvolvimento,
demonstrando como uma avaliacdo eficaz pode influenciar e ser influenciada por
esses processos.

No cenario mais amplo da administragdo, Gary Dessler oferece uma
contribuicado vital ao elucidar as complexidades e nuances da gestdo de desempenho
dentro do espectro mais amplo da gestdo de recursos humanos. Sua abordagem
integrativa enfatiza a interdependéncia de varias funcdes de RH e a importancia de
uma avaliacdo de desempenho bem estruturada e alinhada para o sucesso
organizacional. Através de suas ideias e conceitos, Dessler realca a necessidade de
considerar a avaliacdo de desempenho ndo como uma atividade isolada, mas como
parte integrante de uma estratégia holistica de gestao de recursos humanos.

Brian Becker, Mark Huselid e Dave Ulrich, em sua colaboracao, trouxeram
uma perspectiva transformadora para o campo da gestao de recursos humanos e
administracao. A principal proposicao dos autores é a no¢cdo de que os recursos
humanos, quando gerenciados efetivamente, podem servir como uma fonte distinta
de vantagem competitiva para as organizacdes. Em vez de tratar os recursos
humanos como um mero suporte operacional, os autores advogam que eles devem
ser considerados ativos estratégicos, cuja gestdao e desenvolvimento devem estar
intrinsecamente alinhados a estratégia global da organizacao.

Em “Gestdo estratégica de pessoas com 'scorecard', Becker, Huselid e Ulrich
(2001) elaboram um framework que busca vincular praticas de recursos humanos a
objetivos de negocios e desempenho organizacional. O Scorecard proposto nao
apenas destaca a importancia de métricas e analises quantitativas em RH, mas
também enfatiza a necessidade de uma abordagem estratégica na gestao do capital
humano. O livro explora como a gestdo do desempenho, quando alinhada de forma
eficaz a estratégia organizacional, pode impulsionar resultados superiores,
reforcando a ideia de que o capital humano é um investimento que, quando

gerenciado adequadamente, pode oferecer retornos significativos.
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No escopo mais amplo da administragdo, as contribui¢des de Becker, Huselid
e Ulrich sdo profundamente significativas. Eles desafiam o paradigma tradicional de
gestao de recursos humanos e introduzem uma visdao mais estratégica e orientada
para os resultados. Sua abordagem ressalta o potencial dos recursos humanos para
ir além das fung¢des transacionais e assumir um papel central na formulacdo e
execucdo da estratégia. Ao fazer isso, os autores elevam o dominio dos recursos
humanos a um nivel estratégico, demonstrando sua capacidade de influenciar e ser
influenciado por decisdes estratégicas, contribuindo assim para a performance e
sucesso organizacional.

Ana Cristina Limongi-Franca destaca-se no campo da administracdo e gestdo
de recursos humanos por sua abordagem centrada na qualidade de vida no trabalho
(QVT). Em suas investigacdes, ela explora a inter-relagdo entre bem-estar no
ambiente laboral e o desempenho dos colaboradores, propondo que um ambiente
de trabalho saudavel e positivo pode conduzir a resultados superiores, tanto no que
concerne a satisfacdo do colaborador quanto ao desempenho organizacional.
Limongi-Franca enfatiza a necessidade de praticas de RH que estejam alinhadas aos
valores culturais e caracteristicas especificas do contexto brasileiro, demonstrando
a importancia da contextualizacao nas estratégias de gestao.

Em “Qualidade de Vida no Trabalho - QVT: conceitos e prdticas nas empresas
da sociedade pds-industrial”, Limongi-Franca (2012) dedica-se a uma exploracao
abrangente da QVT, considerando tanto seus fundamentos tedricos quanto sua
aplicabilidade pratica. A obra detalha uma série de indicadores de gestdao que podem
ser utilizados para avaliar e promover a qualidade de vida no trabalho, fornecendo
assim um guia valioso para organizacdes que buscam integrar de maneira mais
efetiva o bem-estar dos colaboradores em sua estratégia global. Ao longo do livro, a
autora apresenta estudos de caso e exemplos concretos que ilustram a
implementag¢do bem-sucedida de praticas de QVT, bem como os beneficios tangiveis
que essas praticas podem trazer.

No contexto mais amplo da administragdo, as contribuicdes de Ana Cristina
Limongi-Franca sao de grande relevancia, especialmente no cenario brasileiro. Sua
énfase na qualidade de vida no trabalho como um elemento central para o
desempenho organizacional desafia as organiza¢des a repensar suas estratégias e

praticas de gestdo de pessoas, colocando o bem-estar e a saude dos colaboradores
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no centro da tomada de decisdes. Ao promover a ideia de que as organizacoes tém a
responsabilidade, bem como o beneficio, de criar ambientes de trabalho saudaveis
e positivos, Limongi-Franca fornece um direcionamento valioso para empresas que

buscam uma abordagem mais holistica e humanizada da gestao.

6. GESTAO DE PESSOAS INTERNACIONAL

A Gestao de Pessoas Internacional é uma subarea da administracao que se
dedica a coordenar, desenvolver e gerenciar recursos humanos em contextos
globais. Com a globalizacdo e a crescente internacionalizacdo das empresas, a
necessidade de gerir talentos de diferentes origens culturais e geograficas tornou-
se imperativa. Questdes como a selecdo, treinamento e adaptacao de expatriados,
entendimento e respeito as diferencas culturais, além da implementacao de politicas
de RH consistentes em diversas localidades sdo centrais neste campo. Outra
preocupacao é o “brain drain”, ou seja, a fuga de cérebros de nac¢des em
desenvolvimento para as mais desenvolvidas, o que traz desafios éticos e
estratégicos para as organizacdes. Em termos de marcos histéricos, o p6s-Segunda
Guerra Mundial destaca-se como um periodo em que muitas empresas ocidentais
comecaram a expandir-se internacionalmente, necessitando de uma abordagem
mais estruturada para a gestdo de pessoas em diferentes paises. Desde entao, a
ascensao de economias emergentes e o surgimento de multinacionais destas regides
reconfiguraram o cendrio global, intensificando a relevancia e a complexidade da
Gestdo de Pessoas Internacional.

Peter ]. Dowling, Marion Festing e Allen D. Engle sdo renomados académicos
no campo da Administracdo, particularmente na area de Gestdo de Pessoas
Internacional. Através de suas extensas pesquisas e publicacdes, este trio tem sido
uma referéncia fundamental para estudiosos e profissionais que buscam
compreender os desafios e particularidades da gestdo de talentos em empresas que
operam além das fronteiras nacionais.

A obra “International Human Resource Management” é, sem duvida, um
marco no campo da Administracao, servindo como um guia abrangente para a
compreensao das complexidades envolvidas na gestdo de recursos humanos em
contextos multinacionais. Neste trabalho, eles exploram tdépicos como

transferéncias internacionais, adaptacao cultural e as variadas praticas de gestdo de
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pessoas adotadas por empresas multinacionais. Suas investigagdes proporcionam
uma analise profunda sobre como empresas globais podem otimizar suas praticas
de RH para alcangar eficacia operacional, considerando as nuances culturais e
regulatorias de diferentes regioes.

O trabalho de Dowling, Festing e Engle (2017) tem influenciado
significativamente o desenvolvimento de estratégias e politicas de recursos
humanos para empresas que operam em escala global. Suas contribuicées tém
permitido que as organizacdes se antecipem e respondam de maneira efetiva aos
desafios que emergem da dindmica global de negocios. Assim, eles tém
desempenhado um papel fundamental na elevagdo do nivel de maturidade da Gestao
de Pessoas Internacional, fornecendo ferramentas tedricas e praticas que
aprimoram a capacidade das empresas em gerir seus talentos em um cenario
internacionalizado.

Anne-Wil Harzing e Ashly H. Pinnington sdo figuras eminentes no dominio da
Administracdo, mais especificamente no subsetor da Gestdo de Pessoas
Internacional. Seus trabalhos e investigacdes académicas fornecem uma matriz
robusta de conhecimento que delineia os contornos dos desafios inerentes ao campo
de Recursos Humanos a escala global. Esta dupla tem estabelecido padrdes e
abordagens metodologicas que sdo referenciados por académicos e profissionais
que atuam em ambientes multinacionais.

Em “International Human Resource Management”, Harzing e Pinnington
(2014) aprofundam-se em temas centrais como as estratégias de staffing
internacional, as relagcdes de trabalho em contextos internacionais e a intricada
tessitura da diversidade cultural em empresas globais. Eles apresentam analises
meticulosas que fornecem um entendimento de como organizacoes podem
efetivamente gerenciar recursos humanos em ambientes caracterizados por
diversidade geografica, regulatoria e cultural. A obra destaca a necessidade de uma
gestao adaptativa e contextualizada, permitindo que empresas multinacionais
maximizem o desempenho enquanto navegam nas complexidades de operacdes
internacionais.

A contribuicdo de Harzing e Pinnington ao campo da Gestao de Pessoas
Internacional transcende a mera descricio de desafios. Eles tém fornecido

diretrizes, estruturas e modelos operacionais que facilitam a implementac¢do de
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praticas de RH eficientes em um cenario globalizado. Assim, sua obra representa um
pilar fundamental na literatura contemporanea de Administra¢gdo, promovendo
uma melhor compreensdo das nuances e especificidades da gestao de talentos em
uma arena internacional.

Paula Caligiuri é uma distinta académica no campo da Gestdo de Pessoas
Internacional, com sua pesquisa primordialmente focada na capacitacao e
desenvolvimento de profissionais em contextos globais. Seu trabalho enfatiza a
importancia de competéncias globais, a gestdo de expatriados, o aprendizado e a
adaptacdo cultural, bem como a identificacdo e promocado de talento global. Suas
contribuicdes tém sido fundamentais para moldar as abordagens modernas em
como empresas e organizagdes gerenciam e desenvolvem seus profissionais para
operacoes internacionais.

Na sua obra “Cultural Agility: Building a Pipeline of Successful Global
Professionals”, Caligiuri (2012) propde um quadro conceitual e pratico para
desenvolver a agilidade cultural em profissionais que operam além das fronteiras
domeésticas. Ela argumenta que, para ser bem-sucedido em um ambiente global, é
imperativo que os individuos possuam habilidades e competéncias que os permitam
navegar e adaptar-se efetivamente a contextos culturais variados. O livro oferece
estratégias e ferramentas para cultivar essas habilidades, focando ndo apenas no
desenvolvimento individual, mas também na criacao de sistemas organizacionais
que promovam a agilidade cultural.

As contribui¢des de Caligiuri a Administracao, especialmente no dominio da
Gestao de Pessoas Internacional, sao profundamente significativas. Ela oferece um
entendimento avancado das complexidades associadas a mobilidade global e as
demandas do mercado de trabalho internacional. Sua abordagem para o
desenvolvimento de competéncias e agilidade cultural estabelece diretrizes claras
para organizagdes que buscam otimizar o desempenho e a satisfacdo de seus
talentos em cenarios diversificados e globalizados.

Ibraiz Tarique, Dennis Briscoe e Randall S. Schuler sido académicos
proeminentes no ambito da Administracao e, em especial, na esfera da Gestdo de
Pessoas Internacional. Suas pesquisas e analises abrangem uma gama extensa de
topicos, desde a gestao de talentos em empresas multinacionais até as estratégias

de RH global, com foco especial em praticas de treinamento e desenvolvimento em
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cenarios internacionais e na construcdo de competéncias interculturais. Esses
temas, abordados por ambos, sdo vitais para a compreensao da dinamica de gestao
de talentos em um contexto global e tém servido como diretrizes para académicos e
profissionais da area.

Em “International human resource management : policies and practices for
multinational enterprises”, Tarique, Briscoe e Schuler (2022) apresentam uma visao
abrangente sobre como as empresas multinacionais podem efetivamente atrair,
reter e desenvolver talentos em um ambiente global. A obra examina os desafios
inerentes a gestdo de talentos em contextos multifacetados e propde estratégias e
praticas para superar tais obstaculos. Um ponto de destaque é a énfase na
importancia do desenvolvimento de competéncias interculturais, pois a capacidade
de compreender e operar em diferentes contextos culturais é vital para o sucesso
em ambientes de negocios globais.

As contribuic¢des de Tarique e Schuler para a Gestdo de Pessoas Internacional
e para a Administracdo, de modo geral, sio profundamente relevantes. Ao
destacarem a importancia da gestdo de talentos global e ao fornecerem ferramentas
e estratégias robustas, os autores tém impactado significativamente a maneira como
as organizagdes abordam e implementam suas praticas de recursos humanos em
escala global. Seu trabalho serve como uma bussola para empresas que aspiram a
maximizar o potencial de seus talentos em uma economia globalizada e
interconectada.

Betty Jane Punnett emerge como uma figura central no universo da Gestao de
Pessoas Internacional e da Administracao. Seus estudos e publicagées abordam com
profundidade as complexidades associadas as interagdes culturais e
organizacionais, proporcionando um entendimento mais sofisticado sobre como as
praticas de gestdo sdo moldadas e adaptadas em resposta a variaveis culturais. Além
disso, Punnett dedica-se a explorar as nuances de estratégias de gestdo
internacional, lideranca global e praticas de recursos humanos em distintos
ambientes culturais.

Em “International Perspectives on Organizational Behavior and Human
Resource Management”, Punnett (2015) proporciona uma analise aprofundada das
interacdes entre comportamento organizacional e praticas de gestdo de recursos

humanos em contextos internacionais. A obra destila conceitos complexos em
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diretrizes praticas, ajudando gestores e académicos a compreenderem as
particularidades de atuar em ambientes multiculturais. Por meio desta publicacao,
ela realga a importancia da adaptacdo e flexibilidade das praticas de gestdo,
especialmente quando confrontadas com a diversidade cultural inerente ao cenario
global.

As contribuicdes de Betty Jane Punnett a Administracao e a Gestdo de Pessoas
Internacional sao de valor inestimavel. Sua abordagem, que enfatiza a compreensao
das interagdes culturais e sua influéncia nas praticas organizacionais, serve como
um guia para as empresas que buscam aprimorar suas opera¢des em mercados
internacionais. Através de sua obra e pesquisas, Punnett tem elucidado a
importancia de uma gestao culturalmente sensivel e contextualizada, promovendo
a eficacia organizacional em uma economia global diversificada.

Yvonne McNulty e Jan Selmer ocupam posi¢cdes de destaque no campo da
Gestao de Pessoas Internacional, com um enfoque particular nos desafios e nuances
associados ao fendmeno expatriado. Ao longo de suas carreiras académicas, ambos
tém se dedicado a examinar a experiéncia dos expatriados, a gestao de carreiras
globais, os obstaculos da repatriacdo e a essencialidade do suporte organizacional a
esses profissionais que operam além de suas fronteiras natais. Suas abordagens e
conclusdes tém proporcionado uma compreensao mais rica sobre como gerenciar
efetivamente os talentos em mobilidade internacional.

No “Research Handbook of Expatriates”, McNulty e Selmer (2017) consolidam
uma vasta gama de pesquisas e estudos sobre o tema dos expatriados, fornecendo
um recurso abrangente para académicos e gestores. A obra desvela as multiplas
facetas da experiéncia expatriada, desde a preparacao e adaptacdo inicial até os
desafios intrincados de reintegracdo ap0s o retorno ao pais de origem. Através deste
compéndio, os autores sublinham a importancia do suporte organizacional
adequado em todas as fases da mobilidade internacional, argumentando que tal
suporte é determinante para o sucesso e bem-estar dos expatriados.

As contribuicbes de McNulty e Selmer para a Administracdo e,
especificamente, para a Gestdo de Pessoas Internacional sdo substanciais. Seu
trabalho amplia a compreensao das complexidades associadas a mobilidade global
de talentos e oferece diretrizes praticas para as organizacdes que buscam otimizar

o desempenho e a satisfacdo de seus expatriados. Através de suas pesquisas e
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publicacdes, eles tém redefinido padrdoes e melhores praticas para a gestdo de
carreiras internacionais, influenciando positivamente a forma como as empresas
abordam a mobilidade global de seus colaboradores.

Chris Brewster, Elizabeth Houldsworth, Paul Sparrow e Guy Vernon sdo
figuras eminentes no dominio da Gestao de Pessoas Internacional e da
Administracao. Através de suas extensivas pesquisas e publicacdes, o trio tem
explorado profundamente as politicas e praticas de Recursos Humanos em um
contexto internacional, abordando temas como convergéncia e divergéncia em
[HRM (International Human Resource Management), estratégias de gestdo global e
a crescente importancia da responsabilidade social corporativa em ambientes
globais. Suas abordagens fornecem um quadro conceitual robusto que amplia a
compreensao das dinamicas de gestdo em empresas multinacionais.

Na obra “International Human Resource Management”, Brewster, Sparrow,
Houldsworth e Vernon (2016) desdobram os complexos desafios enfrentados pelas
organizagoes ao gerenciar seus recursos humanos em diversos contextos culturais
e regulatorios. Eles examinam as tendéncias de convergéncia e divergéncia em
[HRM, argumentando que, enquanto certas praticas e politicas de RH podem se
tornar universais devido a globalizagcdo, outras permanecem profundamente
enraizadas nas especificidades culturais e institucionais locais. Adicionalmente, o
livro destaca a importancia de incorporar responsabilidade social corporativa nas
estratégias de IHRM, dada a crescente demanda por praticas empresariais éticas em
um cenario global.

As contribui¢cdes de Brewster, Sparrow e Vernon para a Gestdo de Pessoas
Internacional e para a Administracdo sao indiscutivelmente significativas. Seu
trabalho nao apenas esclarece as complexidades inerentes a gestao de talentos em
um ambiente internacional, mas também fornece orientacdes valiosas para as
organizacgoes que buscam harmonizar suas praticas de RH com demandas globais e
locais. Suas perspectivas sobre a intersec¢do entre IHRM e responsabilidade social
corporativa reforcam a necessidade de uma abordagem holistica e ética na gestao
de pessoas em contextos internacionais.

Monir Tayeb é um académico referencial no campo da Gestao de Pessoas
Internacional e da Administracdo. Suas investigacdes e contribuicoes focam-se

predominantemente nas complexidades associadas a lideranca em ambientes
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globais, na gestdo intercultural de equipes, nas praticas de socializagdo em empresas
multinacionais e nos desafios intrinsecos a comunicacao em um contexto global. As
reflexdes e analises do autor proporcionam uma compreensdo mais abrangente
sobre a necessidade de praticas adaptativas e contextualizadas em gestdo de
pessoas, dadas as diversidades e particularidades dos ambientes de negocios
internacionais.

Em “International Human Resource Management: A Multinational Company
Perspective”, Tayeb (2004) apresenta uma analise rigorosa sobre como as empresas
multinacionais enfrentam e superam os desafios de gerenciar talentos em diversas
geografias e culturas. A obra destaca a importancia da lideranga adaptativa que
considera variagoes culturais, bem como a necessidade de desenvolver mecanismos
de socializacdo que integrem eficazmente os colaboradores em diferentes
localidades. Além disso, aborda os desafios da comunicacao global, enfatizando a
relevancia da compreensao intercultural para facilitar o fluxo de informacdes e a
colaboragdo em empresas multinacionais.

As contribuicdes de Tayeb ao campo da Gestao de Pessoas Internacional e a
Administracao sdo substanciais. Seu trabalho destaca os desafios e oportunidades
inerentes a gestao de talentos em empresas que operam em multiplos contextos
culturais e geograficos. A énfase que da a importancia da lideranca contextualizada
e a gestdo intercultural de equipes ressalta a necessidade de uma abordagem mais
integrada e adaptativa nas praticas de recursos humanos para empresas com
presenca global.

Maria Tereza Leme Fleury destaca-se como uma figura proeminente no
cenario da Gestao de Pessoas Internacional e da Administrag¢do, particularmente no
contexto brasileiro. Seus estudos e contribuicdes sdao notaveis por examinar a
dinamica das empresas brasileiras no cenario global, enfatizando aspectos como
competéncias requeridas para gestores brasileiros atuando no exterior, a
internacionalizacao de firmas nacionais e a adaptacdo de praticas de gestao global a
realidade brasileira. As obras “Cultura e poder nas organizagdes” e “As pessoas na
organizagdo” sao testemunhos do seu aprofundado exame dessas tematicas.

Em “Cultura e poder nas organizagées”, Fleury (1996) explora o intricado
relacionamento entre a cultura organizacional e as dindmicas de poder dentro das

empresas. A obra proporciona uma reflexdo sobre como esses dois conceitos
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moldam a tomada de decisao, os processos organizacionais e a performance de
empresas brasileiras, tanto em ambito local quanto internacional. Este estudo
amplia a compreensado sobre a singularidade das organizacdes brasileiras e como
elas podem se posicionar de forma eficaz no mercado global, levando em
consideracdo suas particularidades culturais e estruturais.

Por outro lado, em “As pessoas na organizagdo”, Fleury (2002) aborda as
diversas facetas da gestao de pessoas, enfatizando a importancia do capital humano
no sucesso organizacional. A obra destaca os desafios e oportunidades associados a
mobilizacdo, desenvolvimento e reten¢do de talentos em empresas brasileiras que
buscam expansao global. Além disso, a obra acentua a relevancia de compreender e
gerir efetivamente as competéncias necessarias em um ambiente de negdcios cada
vez mais internacionalizado. As contribuicdes de Maria Tereza Leme Fleury sdo
inquestionavelmente valiosas, pois elucidam aspectos essenciais para empresas
brasileiras no cenario global e reforcam a necessidade de praticas de gestao

adaptadas ao contexto cultural e organizacional do Brasil.

7. GESTAO DE RECOMPENSAS

A Gestdo de Recompensas na Administracao é um aspecto fundamental que
lida com a elaboracdo e implementacdo de estratégias para compensar os
funcionarios de maneira eficaz, incentivando a produtividade, a retencao de talentos
e a satisfacdo no trabalho. Este campo abrange diversas formas de compensacao,
incluindo salarios, bonus, beneficios, e reconhecimento ndo monetario. Um marco
historico importante na evolug¢do dessa gestdo foi a introducdo de teorias
motivacionais no século XX, como a Hierarquia das Necessidades de Maslow e a
Teoria dos Dois Fatores de Herzberg, que enfatizaram a importancia de atender as
necessidades dos funcionarios e proporcionar um ambiente de trabalho positivo
para impulsionar o desempenho. Com o tempo, as empresas comegaram a adotar
abordagens mais estratégicas e personalizadas para a gestdo de recompensas,
reconhecendo que diferentes funcionarios sdo motivados por diferentes tipos de
incentivos. Atualmente, a analise de dados e o uso de tecnologia também
desempenham um papel significativo na otimizacdo dos programas de
recompensas, permitindo que as organizag¢oes alinhem melhor suas estratégias de

compensacao com os objetivos empresariais e as expectativas dos funcionarios.
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Edward Lawler, um renomado especialista na area de Gestdo de
Recompensas e Administracdo, contribuiu significativamente para o
desenvolvimento de teorias e praticas nesses campos. Sua obra “Strategic Pay:
Aligning Organizational Strategies and Pay Systems” é considerada uma referéncia
na area, abordando a importancia do alinhamento entre as estratégias
organizacionais e os sistemas de recompensas. Lawler (1990) defende que, para que
as organizacdes alcancem seus objetivos estratégicos, é imperativo que seus
sistemas de recompensa estejam alinhados com esses objetivos, incentivando
comportamentos e desempenhos alinhados com as metas da empresa.

Lawler introduziu e desenvolveu o conceito de Recompensas Estratégicas,
um paradigma que ressalta a necessidade de uma abordagem integrada e
estratégica para a gestdo de recompensas nas organizacoes. Seu trabalho enfatiza a
importancia de entender as recompensas como um sistema que deve ser alinhado
com o0s objetivos organizacionais, as estratégias de negdcios e as necessidades dos
funcionarios. Além disso, ele explora como diferentes tipos de recompensas podem
ser utilizados para impulsionar comportamentos especificos e melhorar o
desempenho organizacional. Essa perspectiva oferece uma visao holistica da gestao
de recompensas, promovendo uma compreensdao mais profunda e uma aplicacdo
mais eficaz desses conceitos nas organizacdes.

A abordagem de Lawler para a Gestdo de Recompensas e Administragdo
estabeleceu uma base soélida para a compreensdo de como os sistemas de
recompensa podem ser utilizados estrategicamente para impulsionar o
desempenho e a motivacdo dos funciondarios. Seu trabalho proporciona uma
estrutura teorica robusta e diretrizes praticas para os gestores que buscam
implementar sistemas de recompensas eficazes em suas organizacdes. Ao destacar
a necessidade de alinhamento entre recompensas e estratégias empresariais,
Lawler contribuiu para a evolucdo da administracio moderna, promovendo uma
visdo mais estratégica e integrada da gestdo de recompensas, essencial para o
sucesso organizacional no cenario competitivo atual.

Michael Armstrong é um renomado autor e consultor em gestdo,
particularmente notavel por suas contribuicbes ao campo da Gestdo de
Recompensas e Recursos Humanos. Ele consolidou-se como uma figura influente ao

desenvolver e disseminar conceitos fundamentais como a gestdo estratégica de
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remuneracdo, pacotes de beneficios, total reward e a abordagem integrada de
recompensas. Seu trabalho proporcionou uma base tedrica s6lida e uma estrutura
pratica para a implementacdo de praticas de recompensas nas organizacoes,
facilitando a alinhamento entre os interesses dos funcionarios e os objetivos
organizacionais.

A obra “Armstrong's Handbook of Reward Management Practice” é
considerada um marco na literatura especializada, servindo como referéncia para
profissionais e estudantes da area. Neste livro, Armstrong (2019) explora em
profundidade os diferentes aspectos da gestdo de recompensas, oferecendo uma
visdo abrangente e pratica sobre como desenvolver e implementar sistemas de
remuneracdo eficazes. Ele aborda desde os principios basicos até estratégias mais
avancadas, garantindo que os leitores possam compreender e aplicar os conceitos
em diferentes contextos organizacionais.

De modo geral, as contribui¢des de Michael Armstrong para a Administracao
e Gestdo de Recompensas sdo inestimaveis. Ele ajudou a moldar a forma como as
organizacdes percebem e gerenciam a remuneracdo de seus funcionarios,
enfatizando a importancia de uma abordagem estratégica e integrada. Seu trabalho
ndo apenas enriqueceu o campo tedrico da administracao, mas também teve um
impacto significativo nas praticas de gestdo de recompensas, promovendo uma
maior eficiéncia e alinhamento estratégico nas organizagoes.

Lynda Gratton, uma académica e consultora renomada em gestdo, tem
desempenhado um papel significativo na evolucao do entendimento das praticas de
recompensa dentro do contexto organizacional contemporaneo. Suas pesquisas e
publicacdes abordam temas vitais como as recompensas no futuro do trabalho,
praticas de recompensa em organizac¢des inovadoras, a dicotomia entre motivacao
intrinseca e extrinseca, e gestao de talentos. Seu trabalho contribui para a
compreensdao de como as organizacbes podem adaptar suas estratégias de
recompensa para se alinhar as mudancas dinamicas no ambiente de trabalho e as
expectativas da forca de trabalho moderna.

Em sua obra principal, “The 100-Year Life: Living and Working in an Age of
Longevity”, Gratton (2016) explora as implicacbes de uma vida profissional
prolongada, provocadas pelo aumento da expectativa de vida. Ela argumenta que as

estratégias de recompensa precisam ser repensadas e reestruturadas para atender

-70 -



SECULO XXI, Porto Alegre, V. 14, N2 2, Jul-Dez 2023, ISSN: 2236-871X

as necessidades de uma forca de trabalho que passara mais tempo em atividade
laboral. Seu livro oferece uma analise profunda e perspicaz sobre como as praticas
de recompensa podem ser transformadas para promover a satisfacdo, o
engajamento e a produtividade dos colaboradores em todas as fases de suas
carreiras prolongadas.

A contribuicado de Lynda Gratton para a Gestdo de Recompensas e
Administracdo se estende além de sua obra literaria, influenciando diretamente as
praticas organizacionais. Ela fornece um quadro teorico robusto e estratégias
praticas para a gestdo de talentos e recompensas, destacando a importancia de
considerar fatores motivacionais intrinsecos e extrinsecos na concep¢do de
programas de recompensas. Seu trabalho fomenta uma abordagem mais holistica e
flexivel na gestao de recompensas, necessaria para navegar nas complexidades do
cenario de trabalho em constante evolugao.

Idalberto Chiavenato, um proeminente autor brasileiro e especialista em
Administracao e Recursos Humanos, apresenta uma significativa contribuicao para
a area de Gestdo de Recompensas por meio de seus extensivos estudos e
publicacdes. Suas obras abrangem conceitos fundamentais como sistemas de
recompensas e beneficios, politicas de remuneragdo, assim como a diferenciacao
entre recompensas diretas e indiretas, proporcionando uma analise aprofundada
sobre como esses elementos interagem para influenciar a motivacao e satisfacao dos
colaboradores. A perspectiva integrada e multifacetada de Chiavenato sobre esses
temas permite uma compreensdo holistica, essencial para a elaboracdo de
estratégias eficazes de gestao de recompensas nas organizacdes.

A obra “Remuneragdo, Beneficios e Relagdes de Trabalho” de Chiavenato
(2021) é tida como uma referéncia no campo, explorando os diversos aspectos das
praticas de remuneracdo e os seus impactos nas relagcdes de trabalho. Neste livro,
ele discorre sobre a importincia de se estabelecer politicas de remuneracdo
coerentes e alinhadas aos objetivos estratégicos da empresa, além de elucidar a
relevancia das recompensas nao financeiras no processo de motivacao dos
colaboradores. A abordagem do autor é pautada em uma sdélida base tedrica, mas
sem perder de vista a aplicabilidade pratica dos conceitos, fornecendo assim um

guia valioso para gestores e profissionais de RH.
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De maneira geral, as contribuicdes de Idalberto Chiavenato para a
Administracdo e a Gestdo de Recompensas sdo extensas e profundas. Ele
proporcionou uma compreensao mais rica e completa sobre como as praticas de
recompensas podem ser estruturadas e implementadas para fomentar um ambiente
de trabalho positivo, estimulando a motivagdo, satisfacao e, consequentemente, a
produtividade dos colaboradores. Seu legado na area transcende as fronteiras
nacionais, consolidando-se como uma voz autoritaria e respeitada no cenario global
da administracdo de recursos humanos.

Thomas B. Wilson é um autor e especialista reconhecido na area de Gestdo de
Recompensas e Desempenho Organizacional. Sua abordagem inovadora ao design
de sistemas de incentivo destaca-se por seu enfoque no alinhamento estratégico
entre os incentivos proporcionados aos funcionarios e as metas globais da empresa.
Ele propde uma visdo integrada e orientada para resultados, enfatizando a
importancia do “performance pay” como um componente essencial para impulsionar
o desempenho individual e coletivo. Wilson também introduziu métricas de
recompensa robustas e mensuraveis, fundamentais para avaliar a eficacia dos
programas de incentivo e assegurar sua congruéncia com o0s objetivos
organizacionais.

Sua obra “Innovative Reward Systems for the Changing Workplace” é
considerada um texto seminal na area, abordando a necessidade de sistemas de
recompensa inovadores e adaptaveis as dinamicas do ambiente de trabalho
contemporaneo. Neste livro, Wilson (2003) fornece uma analise detalhada dos
diferentes tipos de sistemas de incentivo, discutindo suas potencialidades e
limitacdes. Ele propde estratégias praticas para a concepc¢do e implementacdo de
programas de incentivo eficazes, capazes de motivar os funcionarios e promover
uma cultura de alto desempenho.

De maneira ampla, as contribuicbes de Thomas B. Wilson para a
Administracao e Gestao de Recompensas tém um impacto duradouro e significativo.
Seu trabalho fomenta uma compreensao mais aprofundada sobre como os sistemas
de incentivo podem ser estrategicamente alinhados com as metas empresariais,
resultando em uma forga de trabalho mais engajada e produtiva. Ele contribuiu para

a evolucdo do campo, promovendo praticas de recompensa que sdo
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simultaneamente inovadoras, flexiveis e orientadas para resultados, essenciais para
0 sucesso organizacional no cenario competitivo atual.

Jerry L. McAdams é um influente pensador e autor no dominio da
Administracao, destacando-se particularmente nas discussdes sobre a Gestdo de
Recompensas. Ele apresenta uma perspectiva inovadora ao priorizar e explorar a
eficacia das recompensas ndo financeiras no ambiente de trabalho. McAdams
articula de forma convincente a necessidade de integrar o reconhecimento como
uma ferramenta vital de gestdo, propondo que essa pratica pode atuar como um
catalisador para a motivacdo e o engajamento dos funciondrios. Seus estudos
contribuem significativamente para o entendimento de como as organizacdes
podem implementar praticas de recompensa inovadoras, que vao além dos
incentivos monetarios, para fomentar uma cultura organizacional positiva e
produtiva.

Na sua obra “The Reward Plan Advantage”, McAdams (1996) apresenta um
guia compreensivo sobre como as organiza¢des podem desenvolver e implementar
planos de recompensa eficazes, enfatizando a importancia das recompensas nao
financeiras. O autor aprofunda-se na discussdo sobre como o reconhecimento pode
ser empregado estrategicamente para melhorar o desempenho, a satisfacdo no
trabalho e a lealdade dos colaboradores. O livro serve como um recurso valioso para
gestores e profissionais de recursos humanos, fornecendo estratégias praticas e
exemplos concretos de como as recompensas nao financeiras podem ser utilizadas
para alcangar resultados organizacionais positivos.

Em termos gerais, as contribuicbes de Jerry L. McAdams para a
Administracao e a Gestdo de Recompensas sdo notaveis, influenciando a forma como
as organizagdes percebem e aplicam estratégias de recompensa. Seu trabalho
destaca a importancia das dimensdes ndo tangiveis da recompensa no trabalho,
promovendo uma abordagem mais holistica e humana a gestdo. Ao enfatizar o papel
do reconhecimento como um meio de fortalecer a motivacdo intrinseca, McAdams
proporciona as organizagoes as ferramentas necessarias para cultivar um ambiente
de trabalho mais engajado, satisfeito e produtivo, contribuindo assim para o avango
das praticas de gestao de recompensas no ambito global.

Richard C. Kearney e Jerrell D. Coggburn sdo autores e académicos

destacados, cujas contribuicbes para o campo da Administracdo Publica sdo
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notaveis, especialmente no contexto da Gestdo de Recompensas e Compensac¢des no
setor publico. Através de suas pesquisas, eles exploram praticas de recompensa no
servico publico, propondo um entendimento aprofundado das particularidades e
desafios associados a gestdo de beneficios e incentivos governamentais. Eles
oferecem uma analise critica e uma visdao abrangente sobre como os sistemas de
recompensas no setor publico podem ser otimizados para melhorar a eficiéncia, a
motivacdo dos servidores e a prestacao de servicos a sociedade.

“Public Human Resource Management” é considerada a obra principal de
Kearney e Coggburn (2015), e nela, eles dissecam as complexidades associadas a
gestao de compensacdes e beneficios no servico publico. Eles discutem como as
estratégias de recompensa podem ser alinhadas aos objetivos organizacionais e as
expectativas dos funcionarios, enfatizando a necessidade de transparéncia,
equidade e competitividade. Os autores também abordam as tendéncias emergentes
e os desafios futuros na gestdo de compensagdes no setor publico, fornecendo uma
perspectiva valiosa para formuladores de politicas, gestores e académicos
interessados na otimizacdo da gestdo de recursos humanos em contextos
governamentais.

Em suma, as contribui¢cdes de Richard C. Kearney e Jerrell D. Coggburn para
a Administracao e a Gestao de Recompensas sao essenciais para o entendimento das
particularidades do setor publico. Eles proporcionam uma base teorica sdlida e
perspectivas praticas sobre como as praticas de recompensa podem ser eficazmente
implementadas, gerenciadas e melhoradas nas organizacdes governamentais. Seu
trabalho contribui para a evolugdo das praticas de gestao de recursos humanos no
setor publico, destacando a importdncia de sistemas de recompensa bem

estruturados e alinhados as necessidades especificas desse segmento.

8. GESTAO DO DESENVOLVIMENTO HUMANO, DA APRENDIZAGEM E DA
INOVACAO NAS ORGANIZACOES

A Gestdo do Desenvolvimento Humano, da Aprendizagem e da Inovagdo nas
organizagoes abrange uma ampla gama de praticas e teorias focadas na otimizacao
do potencial dos colaboradores e na promo¢ao de um ambiente que favoreca a
inovacdo constante. Este campo da administracao se preocupa em entender como

os individuos aprendem, se desenvolvem e contribuem para a inovagao dentro das
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organizacoes. Na década de 1950 e 1960, com a ascensdo da psicologia
organizacional e do desenvolvimento organizacional, comegou-se a dar mais
atencdo a forma como os individuos e as equipes podem ser mais efetivamente
gerenciados e desenvolvidos para melhorar o desempenho organizacional. Questdes
relacionadas a motivacdo, ao engajamento dos colaboradores e a criacdo de uma
cultura de aprendizado continuo e inovac¢do se tornaram centrais para este campo.
As organizacbes comecaram a reconhecer a importancia de investir no
desenvolvimento de seus colaboradores, ndo apenas em termos de habilidades
técnicas, mas também em termos de suas capacidades de pensamento critico,
resolucdo de problemas e criatividade. A aprendizagem organizacional e a gestdo do
conhecimento surgiram como areas criticas, enfatizando a necessidade de capturar,
compartilhar e aplicar o conhecimento em toda a organizacdo para impulsionar a
inovacdo e manter uma vantagem competitiva. O desenvolvimento de liderancas
também ganhou destaque, com um foco crescente em estilos de lideranca que
promovem a autonomia, a colaboracao e a inovacgao.

Peter Senge é um teorico reconhecido no campo da Administracdo e Gestao,
amplamente conhecido por seus trabalhos sobre organizacdes de aprendizagem e
gestao do desenvolvimento humano. Suas teorias e abordagens tém como base o
principio de que as organizacdes podem e devem se transformar em espagos que
fomentam o desenvolvimento continuo e a aprendizagem de seus membros. Ele
propde uma visao sistémica, na qual as inter-relacdes e a compreensao dos padrdes
sdo fundamentais para identificar e resolver problemas complexos dentro das
organizacoes.

A obra mais emblematica de Senge (2009), “A Quinta Disciplina”, apresenta
uma série de conceitos e praticas destinadas a transformar as organizacdes em
ambientes de aprendizagem continua. Nela, ele destaca a importancia dos cinco
dominios da aprendizagem: pensamento sistémico, dominio pessoal, modelos
mentais, construcdo de uma visao compartilhada e aprendizagem em grupo. Esses
elementos funcionam como pilares para a criacao de organiza¢des capazes de se
adaptar e inovar de maneira sustentavel. Senge argumenta que a capacidade de
aprender mais rapido que os concorrentes pode ser a Unica vantagem competitiva
sustentavel para as organizagdes, o que posiciona a aprendizagem e o

desenvolvimento continuo no centro da gestao estratégica.
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As contribuicoes de Senge para a Administracdo e a Gestao se estendem
também a promocdo de uma cultura de inovacdo dentro das organizagdes. Ele
enfatiza que a aprendizagem continua e a adaptacao sao fundamentais para a
inovacdo, e que as organizacdes devem cultivar ambientes que estimulem a
criatividade e a experimentac¢do. Suas ideias influenciaram significativamente a
forma como os lideres e gestores abordam o desenvolvimento de suas equipes e a
gestao da inovagdo, contribuindo para uma visao mais integrada e holistica da
administracao. Senge destaca-se como um pensador seminal, cujo trabalho continua
a influenciar e a orientar praticas de gestdo contemporaneas, promovendo uma
compreensao mais aprofundada da aprendizagem organizacional e do
desenvolvimento humano nas organizagdes.

Chris Argyris, uma figura proeminente no dominio da administracao e gestao,
dedicou sua carreira ao estudo da aprendizagem organizacional e do
desenvolvimento humano nas organizac¢des. Ele introduziu conceitos fundamentais,
como a aprendizagem de ciclo tnico e duplo, e a no¢do de defesa organizacional, que
trouxeram uma compreensao mais profunda sobre como as organizagdes aprendem
e se adaptam as mudancas. Argyris prop0s que, para uma aprendizagem efetiva e
transformadora, as organizacdes necessitam transcender a aprendizagem de ciclo
unico, que se baseia na correcdo de erros dentro dos parametros existentes, e
avancar em direcdo a aprendizagem de ciclo duplo, que questiona e reformula os
proprios parametros e pressuposi¢des subjacentes.

Em sua obra notavel, “Enfrentando defesas empresariais: facilitando o
aprendizado organizacional”, Argyris (1992) explora as barreiras a mudanca e a
aprendizagem nas organizagoes, proporcionando uma analise rigorosa e abrangente
das dinamicas internas que podem impedir o desenvolvimento e a inovacao. Ele
argumenta que as organizacdes frequentemente se engajam em padrdes de defesa
organizacional, os quais protegem os status quo, mas ao mesmo tempo, restringem
a capacidade de aprendizagem e adaptacdo. Argyris advoga por uma abordagem
reflexiva e acdo, incentivando os individuos e as organizagdes a questionarem suas
praticas, crengas e valores existentes, a fim de promover um ambiente propicio a
aprendizagem transformadora e ao desenvolvimento continuo.

As contribuicdes de Argyris para a gestdo do desenvolvimento humano,

aprendizagem e inovacdao nas organizacdes tém uma relevancia duradoura. Sua
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énfase na importancia da reflexdo critica, questionamento das normas existentes e
0 compromisso com a ac¢do transformadora pavimentaram o caminho para
abordagens mais reflexivas e adaptaveis a gestdo. Sua obra continua a ser uma
referéncia fundamental para lideres, gestores e académicos interessados em
entender e aprimorar os processos de aprendizagem e inovagdo nas organizacoes,
promovendo assim uma administracdo mais consciente, responsiva e capacitada.

Clayton Christensen foi um académico e autor influente no campo da
administracao, notoriamente reconhecido por introduzir e desenvolver o conceito
de inovacdo disruptiva. Seu trabalho explora as dinamicas da inovacdo nas
organizagoes, destacando como empresas estabelecidas podem ser vulneraveis a
disrupgao por novos entrantes que oferecem produtos ou servigos mais acessiveis e
convenientes, inicialmente para um nicho de mercado, mas que eventualmente
transformam o setor. Este entendimento desafia os modelos convencionais de
gestao e inovacdo, evidenciando a necessidade de estratégias adaptativas e
perceptivas para sustentar o crescimento e a relevancia no longo prazo.

A obra de Christensen (2012), “O Dilema da Inovagdo”, aborda o paradoxo
enfrentado pelas organizacdes bem-sucedidas, que, ao aprimorar continuamente
seus produtos ou servicos para atender as demandas de seus clientes mais
lucrativos, podem ignorar inovagdes aparentemente menos atraentes que, no
entanto, tétm o potencial de transformar ou obliterar mercados existentes. Seu
conceito de "dilema da inovag¢do" impulsionou a administracdo a reavaliar como
aloca recursos para inovacao, enfatizando a importancia de equilibrar o foco em
melhorias incrementais com a exploracdo de oportunidades potencialmente
transformadoras. As ideias de Christensen propiciaram uma nova lente para
entender a gestdo do desenvolvimento humano, da aprendizagem e da inovagao nas
organizagoes, promovendo uma cultura que valoriza tanto a eficiéncia quanto a
adaptabilidade.

Além disso, a contribui¢do de Christensen estende-se a énfase na necessidade
de uma mentalidade de aprendizagem continua dentro das organizagoes. Ele
argumenta que a criacao de uma cultura que encoraja a experimentacdo e aceita o
fracasso como uma componente essencial do processo de aprendizagem é vital para
fomentar a inovacdo e a adaptabilidade. As ideias de Christensen tém uma

aplicabilidade ampla, influenciando nao apenas a administracao estratégica, mas
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também a abordagem das organizacdes em relacdo ao desenvolvimento de seus
talentos, a aprendizagem organizacional e a gestao da inovagdo, consolidando seu
legado como uma figura central no entendimento contemporaneo da inovacao e da
gestao estratégica nas organizacdes.

Gary Hamel, um estrategista e tedrico da administracdo renomado
mundialmente, tem contribuido significativamente para a compreensao da inovacao
estratégica e da gestao revolucionaria nas organizacoes. Ele enfatiza a necessidade
de uma transformacao radical nas praticas de gestdo para cultivar a inovacado
continua e manter a competitividade em um ambiente de negdcios cada vez mais
dindmico e incerto. Seus conceitos desafiam os paradigmas tradicionais de
administracao, propondo modelos mais flexiveis, descentralizados e orientados
para a experimentacdo, essenciais para promover o desenvolvimento humano e a
aprendizagem organizacional.

Em sua obra mais influente, “Liderando a Revolugdo”, Hamel (2003) propde
uma abordagem disruptiva para a inovacao e a gestao, defendendo a importancia de
questionar incessantemente as convenc¢des e criar novas regras para o jogo dos
negocios. Ele introduz o conceito de inovacao estratégica, que vai além da inovacao
em produtos ou servigos, englobando a reinvencdo dos modelos de negocios,
processos e praticas de gestdo. Este enfoque ressalta o papel crucial do
desenvolvimento humano nas organiza¢des, uma vez que a capacidade de inovar e
aprender continuamente torna-se um diferencial competitivo indispensavel. Hamel
destaca a necessidade de empoderar os individuos em todos os niveis da
organizacdo, promovendo uma cultura que valoriza a curiosidade, a experimentacao
e a disposicao para desafiar o status quo.

As ideias de Hamel tém um impacto profundo na administragdo
contemporanea, influenciando tanto a teoria quanto a pratica da gestdo. Ele propoe
uma visdo de empresas do futuro que sao mais ageis, inovadoras e capazes de se
adaptar rapidamente as mudang¢as do ambiente de negdcios. Suas contribuicdes
fomentam uma reflexdo critica sobre as praticas de gestdo estabelecidas e
incentivam a busca constante por métodos mais eficazes e adaptativos de lideranca
e gestdo. Ao colocar o desenvolvimento humano e a aprendizagem organizacional

no centro da inovacdo estratégica, Hamel contribui para a evolucdo da
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administracdo e oferece um caminho viavel para organizacdes que aspiram a
prosperar em um mundo caracterizado pela constante mudanca e inovacao.

Jeanne C. Meister e Karie Willyerd sdo autoras notaveis no campo da
administracao, especialmente conhecidas por suas contribui¢des inovadoras na
compreensao do futuro do trabalho, aprendizagem social, e desenvolvimento de
liderangas. Elas promovem uma abordagem progressista e adaptativa as praticas de
gestao, antecipando as mudancas significativas que os ambientes de trabalho
contemporaneos estdo experimentando e propondo estratégias para navegar por
essas transformacoes de maneira eficaz.

Na obra “O Ambiente de Trabalho de 2020”, Meister e Willyerd (2018)
exploram as forgas transformadoras que estao remodelando a natureza do trabalho
e as implicacdes dessas mudancas para lideres, gestores e profissionais de Recursos
Humanos. Elas destacam a necessidade imperativa de adaptabilidade,
aprendizagem continua e inovacdo em praticas de gestao de pessoas. Além disso,
enfatizam a importancia da aprendizagem social, ou seja, a capacidade de aprender
uns com os outros e de compartilhar conhecimento de forma colaborativa, como
uma competéncia essencial para prosperar em um mundo de trabalho em rapida
evolucdo. Essa énfase na aprendizagem social ressoa com as tendéncias
contemporaneas em gestao do desenvolvimento humano, apontando para um
futuro em que as habilidades sociais e a capacidade de aprender em comunidade se
tornam diferenciais estratégicos.

A inovagdo em praticas de Recursos Humanos é outro pilar central nas
contribuicbes de Meister e Willyerd. Elas defendem uma reformulacdo nas
estratégias de desenvolvimento de lideranga, destacando a necessidade de preparar
a proxima geracdo de lideres para os desafios inéditos que o futuro do trabalho
reserva. Suas propostas incluem a incorporacao de tecnologias emergentes, praticas
de aprendizagem inovadoras e uma énfase renovada no desenvolvimento de
competéncias socioemocionais. Desse modo, sua obra serve como um guia valioso
para organizacdes e profissionais que buscam ndo apenas compreender as
transformacdes no ambiente de trabalho, mas também atuar proativamente para
cultivar um ambiente que favoreca o desenvolvimento continuo, a aprendizagem

colaborativa e a inovacdo nas praticas de gestdo.
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Everett Rogers foi um tedrico e académico influente cujo trabalho na teoria
da difusdo de inovagdes teve um impacto significativo no campo da administragao,
bem como em diversas outras disciplinas. Sua pesquisa se concentrou na forma
como novas ideias e tecnologias se espalham através de culturas e organizacdes, e
as implicacdes desse processo para a gestdo do desenvolvimento humano, a
aprendizagem e a inovacdo nas organizagoes.

A obra seminal de Rogers (2003), “Diffusion of Innovations”, introduziu
conceitos fundamentais sobre como as inovagdes sdo adotadas, integradas e aceitas
em diferentes contextos sociais e organizacionais. Ele categorizou os adotantes de
inovacdo em cinco grupos - inovadores, adotantes iniciais, maioria inicial, maioria
tardia e retardatarios - destacando as caracteristicas e comportamentos especificos
de cada grupo. Essa categorizacdo provou ser extremamente util para os gestores
compreenderem melhor como fomentar a aceitacdo e a implementacdo de
inovacdes nas organizacdes. Rogers enfatizou a importancia da comunicagdo
interpessoal e da influéncia social no processo de difusao, contribuindo para o
desenvolvimento de estratégias mais eficazes de gestao da mudanca e inovacao.

Além disso, a teoria da difusdo de inovacdes de Rogers trouxe uma nova
perspectiva para o entendimento dos processos de decisdo sobre novas ideias
dentro das organizacdes, ressaltando a importancia da experimentacao, feedback e
aprendizado continuo. Ao fazer isso, ele contribuiu significativamente para a area
de gestdo do desenvolvimento humano, ao destacar o papel crucial dos individuos e
da comunicac¢do no processo de inovacado. As implicacdes de seu trabalho estendem-
se por varias areas da administra¢do, incluindo estratégia, marketing, gestao da
mudanca e desenvolvimento organizacional, reforcando a relevancia da abordagem
centrada no ser humano para impulsionar a inovacdo e a aprendizagem nas
organizacoes.

Silvio Meira é um renomado académico e pesquisador brasileiro cuja obra
tem exercido um impacto substancial no campo da gestao, com énfase particular nos
processos de inovacao digital e transformacdo digital. Sua abordagem analitica e
tedrica para a compreensao da inovagdo em contextos tecnolégicos tem fornecido
um arcaboug¢o robusto para organizacdes e gestores que buscam navegar nas

complexidades da era digital.
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Em “Novos Negdcios Inovadores de Crescimento Empreendedor no Brasil”,
Meira (2013) explora estratégias de inovacao especificas para o contexto brasileiro,
lancando luz sobre os desafios e oportunidades Uinicas que as organizacdes no pais
enfrentam. Ele enfatiza a importancia de abracar a inovagao digital ndo apenas como
uma ferramenta tecnolégica, mas como um elemento central para a estratégia de
negocios e a gestdo organizacional. Ao fazer isso, ele contribui para a formacao de
um paradigma de gestdo que valoriza a continua adaptacdo, aprendizado e
desenvolvimento humano dentro das organiza¢des, reconhecendo que a capacidade
de inovar esta intrinsecamente ligada ao potencial humano das equipes.

A obra de Meira também destaca a necessidade de uma abordagem proativa
e estratégica para a gestdo da inovacdo em ambientes tecnoldgicos, argumentando
que as organizagoes precisam desenvolver competéncias especificas para prosperar
na era digital. Isso inclui a capacitacao de lideres e colaboradores, a criacdo de
culturas organizacionais que favorecem a experimentacdo e a aprendizagem
continua, e a implementacao de sistemas que permitam a agilidade e a flexibilidade.
Assim, as contribui¢des de Meira para a administracdo vao além da inovacao digital,
influenciando a gestdo do desenvolvimento humano, a aprendizagem

organizacional e a inovagdo nas organizacdes de maneira ampla e profunda.

9. COMPORTAMENTO HUMANO NAS ORGANIZACOES

O estudo do Comportamento Humano nas organizagdes é fundamental para
a Administracdo, pois aborda a maneira como os individuos interagem e se
comportam no ambiente de trabalho. Este campo de estudo se preocupa com
aspectos como motivagdo, lideranga, comunicacao e dinamica de grupos, os quais
tém impacto direto na produtividade e eficiéncia organizacional. Historicamente, o
movimento das Relagcdes Humanas, na década de 1930, foi um marco significativo,
destacando a importancia do bem-estar e satisfacdo dos trabalhadores para o
sucesso das empresas. Desde entdo, diversas teorias e modelos foram
desenvolvidos, como a Teoria X e Teoria Y de McGregor e a Hierarquia de
Necessidades de Maslow, buscando entender e melhorar a relacdo entre
trabalhadores e organiza¢des. A compreensao desses conceitos e questdes permite
aos gestores criar ambientes de trabalho mais harmoniosos e eficazes, beneficiando

tanto os empregados quanto a organizagdo como um todo.
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Stephen P. Robbins é reconhecido como uma das figuras proeminentes no
estudo do Comportamento Humano nas organizag¢des. Sua abordagem se concentra
em aspectos fundamentais como o comportamento individual e grupal, motivacao e
lideranga, conflito e negocia¢do, bem como cultura organizacional. Estes conceitos,
ao serem explorados por Robbins, tornaram-se referéncias para académicos e
profissionais da area, proporcionando uma base soélida para a analise e
compreensao das dinamicas internas das organizacdes.

Sua obra principal, “Comportamento Organizacional”, é considerada uma das
publica¢des mais influentes no campo da Administragdo. O livro fornece uma analise
abrangente e detalhada dos diversos fatores que influenciam o comportamento dos
individuos e grupos nas organizacdes. Robbins (2021) desvenda as complexidades
das interagdes humanas no ambiente de trabalho, oferecendo ferramentas e
estratégias para melhorar a eficacia e eficiéncia organizacional. Sua abordagem
holistica destaca a importancia de compreender os aspectos psicologicos, sociais e
culturais que moldam o comportamento nas organizagoes.

As contribui¢des de Robbins para o campo da Administragdo sdo inegaveis.
Ele ampliou a compreensao do comportamento humano no contexto organizacional,
destacando a relevancia de aspectos muitas vezes negligenciados em modelos
tradicionais de gestdo. Através de sua obra, Robbins incentivou uma abordagem
mais humanizada e centrada nas pessoas, promovendo a ideia de que o sucesso
organizacional ndo se baseia apenas em estratégias e processos, mas também na
compreensao e valoriza¢do dos individuos que compdem a organizagao.

Abraham Maslow é amplamente reconhecido por sua teoria da Hierarquia
das Necessidades, uma contribuicao seminal para o entendimento da motivacdo
humana. Através de sua abordagem, Maslow postulou que os seres humanos
possuem um conjunto de necessidades que se apresentam em uma hierarquia,
comecando pelas necessidades fisiol6gicas basicas e culminando na autorrealizagao.
Esta concepcao revolucionou o entendimento sobre o que motiva os individuos,
sugerindo que, a medida que as necessidades basicas sdao atendidas, as pessoas
buscam satisfazer necessidades mais elevadas relacionadas ao pertencimento,
estima e, finalmente, autorrealizacao.

Seu trabalho principal, “Motivation and Personality”, aprofunda-se na

exploracao desses conceitos, lancando luz sobre como a motivagao intrinseca e as
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necessidades humanas influenciam o comportamento no ambiente de trabalho.
Maslow (1970) argumenta que, para alcancar a autorrealizacao e a satisfacdo
maxima, é essencial que as organizacdes entendam e atendam as necessidades
individuais de seus membros. Esta perspectiva introduziu uma abordagem mais
holistica e centrada no ser humano a gestao, enfatizando a importancia de criar
ambientes de trabalho que promovam o crescimento pessoal e profissional.

As contribuicdes de Maslow para o campo da Administra¢do sdao profundas.
Ele desafiou as noc¢oes tradicionais de motivagao no trabalho, promovendo a ideia
de que o reconhecimento e a satisfacao das necessidades humanas sdao fundamentais
para a produtividade e o bem-estar organizacional. Seu legado persiste nas praticas
modernas de gestdo de recursos humanos e desenvolvimento organizacional, onde
a busca pela satisfacdo das necessidades humanas e a promogao da autorrealizacdo
sdo vistas como componentes centrais para a eficacia e sucesso das organizacdes.

Douglas McGregor é notoriamente reconhecido por introduzir as Teorias X e
Y, que representam dois conjuntos distintos de pressupostos sobre o
comportamento humano no contexto organizacional. A Teoria X sugere que os
individuos sdo inerentemente preguicosos, evitam responsabilidades e precisam ser
controlados e dirigidos. Em contrapartida, a Teoria Y postula que as pessoas sdo
naturalmente motivadas, buscam responsabilidades e podem ser autodirigidas.
Estes conceitos oferecem uma moldura contrastante para entender a motivacao dos
trabalhadores e tém implicacdes profundas para os estilos de lideranca e gestao
adotados nas organizagoes.

Em sua obra seminal, “Os aspectos humanos da empresa”, McGregor (1970)
examina as implica¢des dessas teorias para a pratica administrativa. Ele argumenta
que muitas organizacdes operam sob os pressupostos da Teoria X, o que pode
limitar o potencial e a contribui¢do dos trabalhadores. Por outro lado, adotar uma
abordagem orientada pela Teoria Y pode liberar o potencial humano, promovendo
um ambiente de trabalho mais colaborativo, inovador e produtivo. McGregor
defende que os gestores devem reconhecer e questionar seus pressupostos
subjacentes sobre o comportamento humano, pois isso influencia diretamente suas
decisdes e acoes.

As contribui¢cdes de McGregor ao campo da Administracao sao significativas.

Ele provocou uma reavaliacao das praticas tradicionais de gestdo e lideranga,
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incentivando os lideres a adotarem abordagens mais flexiveis e centradas no ser
humano. A distin¢do entre as Teorias X e Y continua a ser uma ferramenta valiosa
para os gestores avaliarem suas crengas e praticas, garantindo que suas abordagens
estejam alinhadas com a realidade e as necessidades de seus colaboradores. A
influéncia de McGregor é evidente nas abordagens contemporaneas de lideranga e
gestao que enfatizam a confianca, a autonomia e a motivacdo intrinseca dos
trabalhadores.

Frederick Herzberg é amplamente reconhecido por sua Teoria dos Dois
Fatores, que distingue entre fatores que causam satisfacao no trabalho e aqueles que
evitam a insatisfacdo. Segundo Herzberg, os fatores que conduzem a satisfacdo
(fatores motivacionais) sdao fundamentalmente diferentes daqueles que conduzem
a insatisfacao (fatores higiénicos). Enquanto os fatores motivacionais estdo
relacionados a aspectos intrinsecos do trabalho, como realizacdo, reconhecimento e
responsabilidade, os fatores higiénicos referem-se a condi¢des externas, como
salario, ambiente de trabalho e relagdes interpessoais.

Em sua obra principal, “The Motivation to Work”, Herzberg (1993) explora a
complexidade da motivacido humana no ambiente de trabalho. Por meio de
entrevistas detalhadas com trabalhadores, ele identificou que enquanto os fatores
higiénicos sdo necessarios para evitar a insatisfa¢do, eles ndo sao suficientes para
proporcionar uma verdadeira motivacao. Em vez disso, sdo os fatores motivacionais,
relacionados as caracteristicas intrinsecas do trabalho, que conduzem a verdadeira
satisfacao e motivacdo. Esta distingdo desafiou a compreensdo tradicional da
motivagdo, sugerindo que simplesmente evitar a insatisfacao dos trabalhadores nao
garantiria sua motiva¢ao e engajamento.

As contribui¢cdes de Herzberg ao campo da Administragdo tém implicacoes
duradouras. Ele trouxe a luz a importancia de se considerar tanto os aspectos
intrinsecos quanto extrinsecos do trabalho ao buscar motivar os colaboradores. A
Teoria dos Dois Fatores de Herzberg serve como um guia para os gestores
entenderem as nuances da motivacao humana e criarem ambientes de trabalho que
ndo apenas evitem a insatisfacdo, mas também promovam a verdadeira satisfacao e
engajamento. Seu trabalho continua a influenciar as praticas de gestdo de recursos
humanos, desenvolvimento organizacional e lideranca, enfatizando a necessidade

de abordagens holisticas e centradas no ser humano para a motiva¢do no trabalho.
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David McClelland é reconhecido por sua abordagem distinta sobre a
motivagdo, particularmente através de sua Teoria da Necessidade de Realizacao.
McClelland prop6s que as pessoas sao motivadas por trés necessidades principais:
necessidade de realizacdo, necessidade de afiliagdo e necessidade de poder. Ele
sustentou que essas necessidades sdo adquiridas e moldadas por experiéncias de
vida, e que diferentes individuos possuem diferentes niveis de cada necessidade,
influenciando assim seu comportamento e decisdes no ambiente de trabalho.

Sua obra seminal, “Human Motivation”, aprofunda-se na exploracao desses
conceitos, elucidando como os motivos sociais influenciam o comportamento no
trabalho. McClelland (1987) enfatizou a importancia da avaliacao de desempenho
baseada em competéncias, sugerindo que, ao entender as motivacdes subjacentes
dos individuos, os gestores poderiam desenvolver e implementar estratégias mais
eficazes de lideranca e gestdo de recursos humanos. Além disso, ele explorou a
relacdo entre motivacao e liderancga, propondo que lideres eficazes sao aqueles que
entendem e respondem adequadamente as necessidades motivacionais de seus
subordinados.

As contribuicdes de McClelland para o campo da Administracdo sdo
fundamentais e tém implicacdes abrangentes. Ao introduzir a ideia de que as
necessidades motivacionais sdao adquiridas e variaveis entre os individuos, ele
desafiou os paradigmas existentes e incentivou uma abordagem mais
individualizada e adaptavel a gestao. Sua énfase na avaliagdo de desempenho
baseada em competéncias e na compreensdao profunda da motivacio humana
proporcionou aos gestores ferramentas e perspectivas para criar ambientes de
trabalho mais alinhados as necessidades e aspiracdes dos trabalhadores,
promovendo assim maior engajamento, satisfacao e produtividade.

Edgar Schein é amplamente reconhecido por seu trabalho pioneiro no campo
da cultura organizacional. Ele introduziu a ideia de que as organizagdes, assim como
as sociedades, possuem culturas distintas que influenciam o comportamento, as
crengas e os valores de seus membros. Schein propds que a cultura organizacional
pode ser compreendida em trés niveis: artefatos visiveis, valores compartilhados e
pressupostos basicos subjacentes. Estes niveis representam, respectivamente, os

elementos tangiveis e observaveis da cultura, os valores e normas compartilhados e
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as crencas profundamente enraizadas que sao frequentemente nao articuladas, mas
que moldam o comportamento e as percep¢des dos membros da organizacao.

Em sua obra “Cultura Organizacional e Lideranga”, Schein (2009) explora a
inter-relacdo entre cultura organizacional e lideranca. Ele argumenta que os lideres
desempenham um papel fundamental na formagdo, transmissao e evolucdo da
cultura organizacional. Através de suas ac¢oes, decisdes e comunicagdes, os lideres
reforcam certos valores e normas, enquanto marginalizam ou alteram outros. Schein
também discute a dinamica e evolucdo cultural, destacando como as culturas
organizacionais se formam, se adaptam e, as vezes, resistem a mudanga.

As contribui¢des de Edgar Schein a Administracao sao profundas e influentes.
Ele trouxe a tona a importancia da cultura organizacional como um determinante
critico do comportamento e desempenho organizacional. Ao fazer isso, ele enfatizou
a necessidade de os gestores serem sensiveis e atentos a cultura de suas
organizagoes, reconhecendo sua influéncia e considerando-a em suas decisdes
estratégicas. A abordagem de Schein sobre cultura e lideranca continua a informar
e orientar gestores e académicos, proporcionando uma estrutura valiosa para
entender e navegar na complexidade das organizacdes modernas.

Roberto Kanaane é distinguido por sua abordagem abrangente sobre o
Comportamento Humano nas Organizacdes. Ele se debruga sobre os multiplos
fatores que influenciam o comportamento dos individuos no ambiente de trabalho,
enfatizando a inter-relacdo entre satisfacdo, bem-estar, valores, atitudes e o
desempenho dos trabalhadores. Kanaane propde que, para entender
verdadeiramente o comportamento humano no contexto organizacional, é essencial
examinar tanto os fatores intrinsecos quanto extrinsecos que moldam as
percepcgdes, atitudes e acdes dos individuos.

Em sua obra notavel, “Comportamento Humano nas Organizagées”, Kanaane
(2017) explora em profundidade como os valores e atitudes influenciam a
motivacdo e o comprometimento dos trabalhadores. Ele argumenta que as
organizacdes que reconhecem e valorizam as necessidades, aspira¢des e valores
individuais de seus membros sdo mais propensas a cultivar ambientes de trabalho
onde a satisfacao e o bem-estar prevalecem. Além disso, Kanaane discute como a
compreensao e a resposta adequada a esses fatores podem levar a um maior

comprometimento organizacional, resultando em maior produtividade e eficacia.
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As contribuicdes de Roberto Kanaane para o campo da Administragdo
oferecem uma perspectiva enriquecedora sobre as complexidades do
comportamento humano no trabalho. Ele reforca a ideia de que o sucesso
organizacional ndo se baseia apenas em estratégias e processos, mas também na
capacidade de entender e atender as necessidades humanas. Sua énfase na interacao
entre valores, atitudes, motivacdo e comprometimento fornece aos gestores
ferramentas essenciais para criar ambientes de trabalho harmoniosos, produtivos e

adaptaveis as constantes mudang¢as do mundo corporativo contemporaneo.

9. Diversidade no mundo do trabalho

A diversidade no mundo do trabalho refere-se a inclusdo e aceitagcdo de
individuos com diferentes origens, culturas, géneros, idades, orientacdes sexuais,
habilidades e outras caracteristicas distintas. No contexto da Administracao,
promover um ambiente de trabalho diversificado ndo é apenas uma questao ética,
mas também estratégica, pois equipes diversificadas tendem a ser mais inovadoras
e resilientes. Historicamente, a luta por igualdade de direitos e oportunidades no
ambiente de trabalho remonta as revolu¢des industriais, quando grupos
marginalizados comegaram a reivindicar seus direitos. Movimentos feministas, por
exemplo, buscaram igualdade de género no trabalho, enquanto os movimentos civis
lutaram contra a discriminacao racial. Atualmente, muitas empresas reconhecem a
importancia da diversidade e implementam politicas inclusivas, buscando nao
apenas cumprir regulamentacdes legais, mas também alcancar beneficios
competitivos.

Ruchika Tulshyan é uma influente académica e escritora cujas pesquisas e
obras tém impacto significativo na area de Diversidade no ambiente de trabalho e
na Administracdo. Sua abordagem sistematica e empirica para questdes
relacionadas a diversidade e inclusio tem proporcionado uma compreensao
aprofundada de como a valorizagdo de diferentes identidades e talentos pode
conduzir a uma vantagem competitiva para as organizacdes. Sua obra “Diversity
Advantage: Fixing Gender Inequality In The Workplace” é um marco na literatura
sobre o tema, oferecendo uma analise robusta e estratégias praticas para abordar e

remediar as disparidades de género no ambiente corporativo.
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A contribui¢do de Tulshyan (2016) para a Administracao é notavel, pois ela
introduz uma perspectiva integrativa e baseada em evidéncias para a compreensao
da diversidade e inclusao no local de trabalho. Ela argumenta que a diversidade nao
é apenas uma questdo de justica ou conformidade legal, mas uma estratégia vital
para impulsionar a inovacao, a resiliéncia e o desempenho organizacional. Ao
analisar como as identidades individuais e o talento se relacionam com os resultados
organizacionais, Tulshyan proporciona uma base teorica so6lida e orientacdes
praticas para lideres e gestores que buscam criar ambientes de trabalho mais
inclusivos e equitativos.

Além disso, a obra de Tulshyan serve como um catalisador para o avanco da
pesquisa e das praticas em diversidade e inclusdo. Ela promove uma mudanca
paradigmatica na forma como as organizacdes percebem e valorizam a diversidade,
destacando a necessidade de uma lideranca comprometida e de politicas eficazes
para assegurar que todos os membros da forca de trabalho sejam capazes de
contribuir plenamente e ser reconhecidos por seus talentos tinicos. Seu trabalho nao
apenas eleva o nivel de discussdao académica sobre o tema, mas também fornece
orientagdes pragmaticas que tém o potencial de transformar praticas
organizacionais e promover um ambiente de trabalho mais justo e inclusivo.

Robin J. Ely e David A. Thomas tém exercido um papel preeminente na area
de diversidade no ambiente de trabalho, fornecendo contribui¢des substanciais por
meio de suas pesquisas e publica¢des. Seu trabalho é reconhecido por abordar a
complexidade dos paradigmas de diversidade e o papel vital da lideranca inclusiva,
contribuindo assim para a evolucao do campo da Administragdo. A obra “Cultural
Diversity at Work: The Effects of Diversity Perspectives on Work Group Processes and
Outcomes” destaca-se por oferecer uma analise profunda sobre como diferentes
perspectivas de diversidade podem afetar os processos e resultados de grupos de
trabalho.

O trabalho de Ely e Thomas (2001) propde uma visdao ampla e diferenciada
sobre os desafios e oportunidades da diversidade nas organizacdes, examinando as
nuances que envolvem a integracao de individuos de diversas origens e identidades
no ambiente corporativo. Seu modelo tedrico ressalta a importancia de uma
lideranga inclusiva que esteja comprometida em criar um ambiente que valorize a

diversidade e promova o aprendizado organizacional. A partir desta perspectiva,
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eles articulam que a diversidade ndo deve ser vista somente como um desafio a ser
gerenciado, mas como uma fonte potencial de enriquecimento e inova¢do para os
processos organizacionais.

Ao enfatizar o papel do aprendizado organizacional na gestdo da diversidade,
Ely e Thomas contribuem para a expansdo do conhecimento na area de
Administracao, demonstrando como uma abordagem estratégica e reflexiva em
relacdo a diversidade pode aprimorar a capacidade adaptativa e inovadora das
organizacgoes. Eles defendem que uma lideranca eficaz em contextos diversificados
requer ndo apenas a conscientizacdo e valoriza¢do das diferengas, mas também a
habilidade de fomentar um ambiente inclusivo que estimule o didlogo, a colaboracao
e o aprendizado continuo. Dessa forma, o legado de seu trabalho reside nao apenas
na compreensao aprofundada dos paradigmas de diversidade, mas também na
promocao de praticas de lideranca e gestao que reconhecem e capitalizam sobre a
riqueza embutida na diversidade organizacional.

Audrey Osler tem sido uma figura central na intersecao entre educacgao,
direitos humanos e diversidade, proporcionando contribui¢des essenciais para o
entendimento e a aplicacdo de praticas inclusivas no local de trabalho e na
administracdo. Sua obra “Girls and exclusion: rethiking the agenda” explora a
importancia de integrar os principios de direitos humanos e diversidade nas
praticas educacionais, argumentando que estes sdo componentes cruciais para o
desenvolvimento de uma cultura de igualdade e justica social nos ambientes
educacionais e, por extensao, no local de trabalho.

Osler contribui para a Administracdo ao apresentar uma abordagem baseada
em principios éticos, ressaltando a necessidade de praticas inclusivas que
promovam a igualdade e combatam a discrimina¢do em todas as suas formas. Seu
trabalho destaca a importancia de cultivar uma compreensdo profunda e um
compromisso com os direitos humanos e a justica social, tanto na educa¢dao quanto
no mundo corporativo. Osler argumenta que o desenvolvimento de ambientes
inclusivos e justos ndo é apenas uma responsabilidade ética, mas também uma
estratégia fundamental para promover o bem-estar, a satisfacdo e o desempenho
6timo dos individuos nas organizacgoes.

Além disso, a obra de Audrey Osler serve como um recurso valioso para

educadores, administradores e lideres organizacionais que buscam implementar
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praticas inclusivas e promover a diversidade em suas institui¢des. Seu trabalho
proporciona um quadro teodrico e diretrizes praticas para a integracao dos
principios de direitos humanos e diversidade nas estratégias de gestao e nas
praticas cotidianas do local de trabalho. Ao fazer isso, Osler ndo sé enriquece o corpo
de conhecimento em Administracdo, mas também contribui para a criacdo de
ambientes de trabalho mais equitativos, inclusivos e justos.

R. Roosevelt Thomas Jr. € uma personalidade influente no campo da
diversidade e da administracdo, cujas teorias e praticas tém moldado o
entendimento de como a diversidade pode ser gerenciada estrategicamente nas
organizagoes. Sua obra principal, “Beyond Race and Gender: Unleashing the Power of
Your Total Workforce by Managing Diversity”, representa uma contribuicdo decisiva
para a area, propondo uma abordagem inovadora na qual a diversidade é vista como
um recurso organizacional valioso. Thomas (1991) argumenta que, ao se gerenciar
a diversidade de maneira estratégica, as organizacdes podem potencializar seus
recursos humanos, promovendo um ambiente mais inclusivo e melhorando sua
eficacia operacional e competitiva.

Ao contextualizar a diversidade além das categorias tradicionais de raga e
género, Thomas Jr. expande o escopo do debate sobre diversidade no mundo do
trabalho, enfatizando a importancia de reconhecer e valorizar todas as formas de
diferenca. Sua abordagem estratégica para a gestdo da diversidade implica em
identificar e abordar proativamente as barreiras que impedem a plena participacao
e contribuicdo de todos os membros da organizacdo. Desta forma, ele contribui para
o campo da Administracdo ao oferecer um quadro tedrico robusto e estratégias
praticas para a criacao de ambientes de trabalho mais inclusivos e eficazes.

Além disso, o trabalho de Thomas Jr. destaca a relacdo intrinseca entre
diversidade, inclusdo e eficacia organizacional. Ele argumenta que as estratégias
inclusivas nao sdo apenas uma questao de justica social, mas sdo, crucialmente,
imperativos estratégicos para o sucesso organizacional no longo prazo. Ao fazer
isso, ele fornece aos lideres e gestores as ferramentas necessarias para compreender
a diversidade como um ativo organizacional e para implementar praticas que
promovam um ambiente de trabalho mais justo, respeitoso e produtivo. Assim, a
obra de R. Roosevelt Thomas Jr. permanece uma referéncia indispensavel para

aqueles que buscam integrar a gestdo estratégica da diversidade em suas praticas
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administrativas, visando melhorar tanto o clima organizacional quanto o
desempenho institucional.

Michalle E. Mor Barak tem desempenhado um papel preponderante no
avanco do conhecimento e na implementacao de praticas relacionadas a gestdo da
diversidade em contextos organizacionais globais. Sua obra “Managing Diversity:
Toward a Globally Inclusive Workplace” representa uma sintese abrangente de
teorias e praticas, articulando uma visao clara de como a diversidade pode ser
gerenciada eficazmente para fomentar um ambiente de trabalho inclusivo e
maximizar o desempenho organizacional.

A contribuicdo de Mor Barak (2016) para a area de Administracao e
diversidade no trabalho é destacada pela sua énfase na necessidade de uma
abordagem global e integrada a gestao da diversidade. Ela aborda a diversidade nao
apenas como uma questdo de responsabilidade social ou conformidade legal, mas
como um elemento estratégico essencial para o sucesso organizacional em um
mercado globalizado. Ao enfatizar os beneficios tangiveis da diversidade, como a
inovacdo, a criatividade e o aprimoramento da tomada de decisdo, Mor Barak
fornece um argumento convincente para a adocdo de praticas de gestdo que
valorizem e integrem a diversidade em todos os niveis da organizagao.

Além disso, sua obra contribui significativamente para a compreensao de
como a inclusdo e a coesdo social podem ser promovidas em ambientes de trabalho
diversos. Mor Barak desenvolve estratégias praticas e fornece orienta¢des para
lideres e gestores, visando criar culturas organizacionais que ndo apenas tolerem,
mas celebrem a diversidade. Ela destaca a importancia de criar um sentido de
pertencimento para todos os membros da organizacdo, independente de suas
caracteristicas individuais, como um meio de potencializar o desempenho
organizacional e promover a justica e a igualdade no local de trabalho. Portanto, o
trabalho de Michalle E. Mor Barak constitui um recurso essencial para académicos e
profissionais da area, fornecendo um arcabougo tedrico soélido e estratégias

aplicaveis para a gestao efetiva da diversidade em uma escala global.

10. GESTAO DE PESSOAS NO CONTEXTO DE CRISE E DESEMPREGO
A Gestdo de Pessoas em cenarios de crise e desemprego exige uma

abordagem estratégica e adaptativa por parte da Administracao, visando minimizar
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impactos negativos e fomentar um ambiente organizacional resiliente. Durante
periodos turbulentos, é imperativo enfatizar a comunicag¢do transparente, o apoio
emocional e o desenvolvimento de habilidades, a fim de manter a moral da equipe
elevada e promover a continuidade dos negdcios. As praticas de Gestdo de Pessoas
evoluiram significativamente ao longo do tempo, marcadas por momentos
historicos como a Revolugdo Industrial, que introduziu mudancgas radicais nas
relacdes de trabalho, e a crise financeira global de 2008, que destacou a necessidade
de estratégias mais robustas de gestao de talentos em tempos de incerteza
economica. No contexto atual, a administracao deve estar atenta as questdes de
bem-estar dos colaboradores, promovendo um ambiente de trabalho seguro e
inclusivo, enquanto busca estratégias inovadoras para a retencao de talentos e a
otimizacdo de recursos humanos.

John P. Kotter é um eminente académico e autor na area de lideranca e gestao,
cujos trabalhos tém exercido influéncia substancial em como as organizacdes
abordam a mudanca, a gestdo de crises e a transformacdo organizacional. Seus
estudos e publica¢des proporcionam uma compreensao aprofundada sobre o papel
critico da lideranca eficaz em momentos de turbuléncia e transicdo. Kotter distingue
claramente entre lideranca e gestdo, argumentando que ambas sdo essenciais, mas
desempenham func¢des diferentes dentro de uma organizacdo. Ele enfatiza a
necessidade de lideres capazes de estabelecer uma visdo, inspirar os colaboradores
e conduzir as mudancas necessarias, especialmente em periodos de crise e
instabilidade.

Sua obra “Liderando Mudanga” é considerada referéncia na area, propondo
um modelo de oito etapas para a implementacao eficaz de mudangas nas
organizacoes. O modelo de Kotter (1999) destaca a importancia de criar um senso
de urgéncia, estabelecer uma coalizao de lideranca forte, desenvolver uma visao
clara, comunicar essa visdao, empoderar os colaboradores, gerar vitdrias de curto
prazo, consolidar ganhos e ancorar as novas abordagens na cultura da organizagao.
No contexto de gestao de pessoas, suas contribuicoes siao particularmente
relevantes, pois ele aborda as dimensdes humanas das mudancas organizacionais,
enfocando a necessidade de lideranca compassiva, comunicacdao eficaz e

engajamento dos colaboradores.
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Em termos de administracao geral, os conceitos e abordagens de Kotter
oferecem uma estrutura robusta para navegar em tempos incertos, proporcionando
diretrizes claras para lideres e gestores. Ele argumenta que a capacidade de liderar
mudancas é uma competéncia critica para organizacdes que buscam se adaptar,
inovar e prosperar em cenarios desafiadores. Ao destacar a necessidade de uma
comunicacao eficaz e a importancia de envolver todos os niveis da organizacdo no
processo de mudanga, os trabalhos de Kotter ajudam a orientar as praticas
administrativas para um desempenho mais eficiente e resiliente, especialmente em
periodos de crise e desemprego.

Rosabeth Moss Kanter é uma proeminente tedrica da administragdo e
professora na Harvard Business School, cujas pesquisas e publica¢des tém fornecido
contribuicbes significativas para a compreensdo das dindmicas organizacionais,
especialmente em contextos de mudancga e incerteza. Suas abordagens inovadoras
acerca da transformacdo organizacional, resiliéncia e adaptabilidade se mostram
particularmente relevantes em periodos de crise e desemprego, quando as
organizacgoes sdo compelidas a reavaliar estratégias e praticas de gestao. Kanter
destaca a importancia da inovacdo continua e da capacidade de navegar por
incertezas como fatores essenciais para a sustentabilidade e o sucesso a longo prazo
das organizacdes.

Em sua obra “Confidence : how winning streaks and losing streaks begin and
end”, Kanter (2004) explora o papel crucial da confianga nas relacdes
organizacionais e como ela pode ser cultivada para impulsionar a transformacao
positiva. Ela argumenta que a confian¢ga é um componente fundamental para a
criacio de um ambiente propicio a inovacdo e a resiliéncia, elementos
indispensaveis para as organizacoes em tempos de crise. Para a area de Gestdo de
Pessoas, as contribui¢cdes de Kanter sdo relevantes no sentido de que ela propoe
praticas que fortalecem o engajamento, a motivacao e a colaboracao entre os
colaboradores, considerando esses fatores como pegas-chave para a superacdo de
adversidades e a manutencao da competitividade.

No ambito da Administracao, as teorias e conceitos desenvolvidos por Kanter
oferecem uma base sélida para a implementacao de estratégias adaptativas e
orientadas para a mudanca. Sua énfase na inovagao, na construcao de relacdes de

confianca e na promo¢do de um ambiente organizacional resiliente ressoa com as
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necessidades contemporaneas das organizagoes, que enfrentam cenarios cada vez
mais volateis e incertos. Assim, o trabalho de Kanter serve como um guia valioso
para lideres e gestores que buscam fomentar a adaptabilidade, a inovacdo e a
resiliéncia em suas equipes, contribuindo para a evolugao e o aprimoramento das
praticas administrativas em tempos desafiantes.

lan Mitroff é um destacado pesquisador e professor emérito na area de
administracao, reconhecido por suas contribui¢des significativas ao estudo do
gerenciamento de crises, resiliéncia organizacional e planejamento de contingéncia.
Sua abordagem enfatiza a necessidade de preparacdo proativa e resposta eficaz a
situacdes de crise, proporcionando assim, um arcabouco tedrico e pratico para as
organizagdes navegarem por cendrios adversos. Mitroff defende que as crises nao
sdo eventos isolados e imprevisiveis, mas sim, fenOmenos que podem ser
gerenciados e mitigados por meio de planejamento estratégico e tomada de decisao
informada.

Em sua obra “Managing Crises Before They Happen”, Mitroff (2001) delineia
estratégias para a identificacdo e gestao de potenciais crises antes que elas se
materializem, destacando a importancia de uma lideranca forte, comunicagao
eficiente e uma cultura organizacional que valoriza a aprendizagem continua e a
adaptabilidade. Para a area de Gestdo de Pessoas, suas contribui¢des sado
extremamente pertinentes, uma vez que ele reconhece os colaboradores como
pecas-chave no processo de construcdo da resiliéncia organizacional. Ele argumenta
que o envolvimento dos colaboradores na criacdo e implementacdo de planos de
contingéncia fortalece a capacidade da organizacao de responder rapidamente a
crises, minimizando assim, os impactos negativos e promovendo uma recupera¢ao
mais agil.

No contexto da Administragdo de modo geral, o trabalho de Mitroff
proporciona diretrizes claras e praticas para o desenvolvimento de estratégias de
gerenciamento de crises, contribuindo para a evoluc¢dao do campo e aprimorando a
capacidade das organizacdes de se prepararem e responderem efetivamente a
eventos adversos. Suas pesquisas ressaltam a relevancia de uma abordagem
integrada e colaborativa para o gerenciamento de crises, destacando o papel
essencial dos recursos humanos nesse processo. Assim, as obras de Mitroff servem

como referéncia para lideres e gestores que buscam fortalecer a resiliéncia

-94 -



SECULO XXI, Porto Alegre, V. 14, N2 2, Jul-Dez 2023, ISSN: 2236-871X

organizacional e a capacidade de suas equipes de enfrentarem desafios,
especialmente em tempos de crise e desemprego.

Tom Peters é um influente pensador e autor na area de administracao,
conhecido por sua abordagem pragmatica e inovadora em relacdo a exceléncia
organizacional, lideranc¢a e gestdo de recursos humanos. Seu trabalho destaca a
necessidade de inovacdo constante, adaptacdo e busca incessante pela exceléncia,
mesmo - e especialmente - em tempos de mudanga e incerteza. Peters propde que
as organizacdes devem ser flexiveis, dispostas a reavaliar continuamente suas
praticas e estratégias, e preparadas para responder de maneira agil a um ambiente
de negocios em constante evolugao.

Em “Vencendo a Crise”, Peters (1983) oferece uma analise perspicaz dos
desafios enfrentados pelas organizacdes em tempos de crise e desemprego,
fornecendo estratégias praticas e exemplos concretos de como as empresas podem
se adaptar e prosperar em condi¢des adversas. Ele destaca a importancia de uma
lideranca forte e visionaria, capaz de inspirar confianca e motivar os colaboradores
a se engajarem de corpo e alma em busca dos objetivos da organizacdo. Para a
Gestao de Pessoas, suas contribui¢des sao fundamentais, uma vez que ele ressalta o
papel central dos recursos humanos como um ativo estratégico para a organizacao,
enfatizando a necessidade de estratégias de RH que sejam flexiveis, inovadoras e
alinhadas com as demandas de um ambiente de negdcios em constante
transformacao.

No ambito da Administracao de modo geral, o trabalho de Peters serve como
um catalisador para a mudanca e a inovacdo, encorajando lideres e gestores a
repensarem suas abordagens e praticas administrativas. Ele promove uma cultura
de aprendizado continuo, experimentacdo e disposicdo para assumir riscos
calculados, aspectos essenciais para as organizacdes que buscam ndo apenas
sobreviver, mas prosperar em meio as turbuléncias do mercado. Dessa forma, as
contribuicdes de Peters para a area de Gestdo de Pessoas e Administracdo refletem
uma visdo contemporanea e dindmica, destacando a necessidade de prontidao para
a mudanca, inovacdo constante e uma lideranga resiliente e adaptativa em tempos
de crise e incerteza.

Wayne F. Cascio é um distinto académico e autor na area de gestao de

recursos humanos, destacando-se por suas pesquisas e contribuicoes relacionadas
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as praticas éticas na gestdo de pessoas, bem como pelas estratégias de RH em
contextos de recessao e crise. Seu trabalho aborda os desafios associados ao
downsizing, procurando oferecer alternativas responsaveis e éticas as demissdes
em massa, e destacando os efeitos significativos do desemprego tanto para os
individuos quanto para as comunidades e a sociedade em geral.

Em sua obra “Responsible Restructuring: Creative and Profitable Alternatives
to Layoffs”, Cascio (2002) explora métodos inovadores e éticos de reestruturacao
organizacional, argumentando que é possivel para as empresas serem
financeiramente bem-sucedidas sem recorrer a demissdes em massa. Ele propde
estratégias de gestdo de recursos humanos que buscam preservar o emprego,
destacando a importdncia de investir no desenvolvimento dos colaboradores,
melhorar a eficiéncia operacional e adotar praticas de trabalho flexiveis. No contexto
de gestdo de pessoas, suas contribuicbes sao fundamentais, pois oferecem um
caminho viavel para a preservacao do capital humano, mesmo em tempos de crise
econOmica, enfatizando a ética e a responsabilidade social nas decisdes de gestao.

No ambito mais amplo da Administracdo, o trabalho de Cascio serve como
um guia para lideres e gestores que buscam navegar por periodos de incerteza
econOmica sem sacrificar a integridade ética ou o bem-estar de seus colaboradores.
Suas pesquisas contribuem para um entendimento mais profundo dos impactos do
desemprego e fornecem alternativas pragmaticas e humanizadas para a
reestruturacao organizacional. Assim, as obras de Cascio desempenham um papel
vital na formacdo de uma abordagem mais ética e socialmente responsavel para a
gestao de recursos humanos, especialmente em tempos de crise e desemprego,

incentivando praticas que valorizam e preservam o capital humano.

11. CONCLUSAO

Em conclusdo, a andlise critica da literatura sobre Gestio de Pessoas e
Mobilidade Internacional proporcionou uma compreensao aprofundada das
diversas dimensdes que permeiam a gestao estratégica de recursos humanos em um
contexto globalizado. Os temas abordados, desde a Gestdo Estratégica de Pessoas,
passando por Cultura e Identidade nas organizacdes, Relacdes de Trabalho e
Sindicalismo, até a Gestao de Pessoas no contexto de crise e desemprego, delineiam

um campo de estudo rico e multifacetado, que exige uma abordagem integrada e
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estratégica para a otimizacdo do desempenho organizacional e a promoc¢do do
desenvolvimento humano.

E imperativo ressaltar a importancia da adaptabilidade e da aprendizagem
continua nas organizacoes, especialmente diante dos desafios impostos pela
diversidade no mundo do trabalho e pelas constantes mudancas no cenario
economico global. A gestao do desempenho, juntamente com uma politica eficaz de
recompensas e o fomento a inovacdo e aprendizagem, emerge como elementos
chave para a retenc¢do de talentos e a construcao de uma vantagem competitiva
sustentavel. Portanto, as organizacdes devem permanecer vigilantes e proativas,
buscando incessantemente o aprimoramento de suas praticas de gestdo de pessoas,
a fim de navegar com sucesso na complexa teia de desafios apresentados pela

mobilidade internacional e pelas dindmicas contemporaneas do trabalho.
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