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PREFACIO

Claudio S. Hutz

Este livro, inédito no Brasil, traz uma importante contribuicao para profis-
sionais, pesquisadores e estudantes interessados nas investigagcoes da psicologia
positiva na drea organizacional e do trabalho. Nesta obra, ha 11 capitulos distri-
buidos em tres partes. No entanto, antes de uma apresentacao do seu conteudo,
¢ importante salientar que os autores sao pesquisadores na area da psicologia or-
ganizacional e do trabalho que passaram a utilizar o enfoque da psicologia posi-
tiva nos ultimos anos. Trata-se de profissionais altamente qualificados de varias
universidades brasileiras e tambem de outros paises. Isso produz uma diversida-
de de visoOes e permite apresentar um amplo panorama das multiplas aplicacoes
da psicologia positiva na area organizacional e do trabalho (PPOT).

Na primeira parte, trés capitulos apresentam uma visao do que é a PPOT.
No Capitulo 1, Ana Claudia Souza Vazquez, uma das pioneiras no Brasil nessa
area, descreve os fundamentos e as aplicagoes da PPOT. No Capitulo 2, Wilmar
Schaufeli, um pesquisador holandés de reconhecimento internacional, apresen-
ta um construto fundamental nesse campo, que € o engajamento no trabalho.
No Capitulo 3, Cora Efrom e Emilia dos Santos Magnan discutem outra questao
de fundamental importancia: a contribuicao que a PPOT pode dar a saude do
trabalhador, especialmente quanto ao modo de pensar a promoc¢ao e a protegao
no contexto organizacional e do trabalho.

A segunda parte, também composta por trés capitulos, apresenta e discute
como a PPOT compreende a dinamica das pessoas no contexto de trabalho e das
organizagoes. No Capitulo 4, Rita Pimenta de Devotto e Wagner de Lara Machado
descrevem o conceito de job crafting e como a PPOT compreende a dinamica das
pessoas no contexto de trabalho e das organizagdes. No Capitulo 5, Solange Mu-
glia Wechsler e Tatiana de Cassia Nakano, pesquisadoras de alto reconhecimento
na area da criatividade, discutem implicagoes da inovagao e criatividade para o
contexto organizacional. O Capitulo 6, de Claudio S. Hutz e Juliana Cerentini Pa-
cico, atualmente na University of Iowa Estados Unidos, descreve as relagoes entre
esperanca, autoeficacia e criatividade e mostra possibilidades de avaliacao.

A terceira parte, composta por cinco capitulos, apresenta e discute achados e
aplicagoes praticas da PPOT no Brasil. O Capitulo 7, de Manoela Ziebel Oliveira,
Ana Claudia Souza Vazquez e Rafael Souto, debate questoes envolvendo a car-



reira profissional e o engajamento no trabalho. No Capitulo 8, Claudia Muller
e Ana Claudia Souza Vazquez relatam um estudo com profissionais de vendas
no Brasil sobre engajamento no trabalho, comprometimento organizacional e
desempenho individual. No Capitulo 9, Helenides Mendonga e Maria Cristina
Ferreira apresentam a questao do florescimento no trabalho (flourishing). Se-
gundo essas autoras, pesquisadoras experientes e reconhecidas, trata-se de um
novo conceito, porém velho fendmeno na area. Sem duvida um trabalho inédi-
to. O Capitulo 10, de Antonio Virgilio Bittencourt Bastos, Laila Leite Carneiro
e Rayana Santedicola, discute aplicagoes do comprometimento organizacional
e da voz pro-social nas organizagoes e no trabalho a luz da psicologia positiva.
Finalmente, o ultimo capitulo, de Carolina Villa Nova Aguiar e Anténio Virgi-
lio Bittencourt Bastos, que € um dos principais pesquisadores brasileiros na area
organizacional e do trabalho, apresenta e discute a interface positiva entre o tra-
balho e a familia, uma questao de grande importancia, mas ainda muito pouco
discutida cientificamente no Brasil.

Essa breve apresentacao do conteudo mostra com clareza a importancia das
contribuicoes que este livro trara para todos interessados em PPOT.

Esperamos que a leitura desta obra proporcione novas perspectivas para os
profissionais da area, forne¢a novas ideias para o desenvolvimento de pesquisas
e contribua para a formag¢do na drea organizacional e do trabalho, especialmente
em PPOT.



PARTE 1
O que é psicologia positiva
organizacional e do trabalho (PPOT)






1

A psicologia positiva organizacional e do
trabalho (PPOT): fundamentos e aplicacoes

Ana Claudia Souza Vazquez

Introducao

Como os fatores, os processos e a organizagao do trabalho sao influencia-
dos por aspectos positivos como bem-estar, realizacao e prazer? Essa € uma das
principais questoes de pesquisadores e profissionais interessados na psicologia
positiva aplicada ao contexto organizacional e do trabalho. A interface da psico-
logia organizacional e do trabalho com o movimento positivo conduziu a des-
dobramentos inovadores nesse campo de conhecimento, abrindo caminho para
o desenvolvimento de modelos teoricos por meio dessa perspectiva (Pacico &
Bastianello, 2014; Vazquez, Ferreira, & Mendonga, 2017).

Evidéncias empiricas mostram-se cada vez mais robustas em demonstrar
afirmativamente que a vida de significado e de preenchimento (ou vida plena,
como alguns preferem denominar) esta intimamente ligada a valores, emogoes
e atitudes positivas em relagcao ao que produzimos com o nosso trabalho. Em-
bora nao seja novidade teorica a proposicao de que o trabalho ocupa um espacgo
central na vida dos individuos e da sociedade, a contribui¢ao da psicologia po-
sitiva esta em colocar os holofotes em uma analise mais ampla desse processo.
Em vez de investiga-lo apenas pelas transformacdes e pelos desgastes negativos
no trabalho, a proposta é identificar também os fatores positivos associados, tes-
tando aspectos saudaveis e preservados nas pessoas. Esse salto teorico nao tem
como base a proposi¢cao de mais uma abordagem psicologica. Seu ponto central
esta justamente no questionamento de pressupostos epistemologicos e ontolo-
gicos que levam os psicologos tradicionais a tratar apenas de processos e desfe-
chos negativos associados aos adoecimentos na vida laboral.

Este capitulo busca analisar as principais influéncias da psicologia positiva
nos estudos sobre as organizagdes e o trabalho. Evidentemente, ndo € possivel
esgotar o tema aqui. Concomitantemente, diversos aspectos teoricos deverao
ganhar novos contornos a partir de estudos e intervengoes na area em que estao
sendo realizados, visto que esse é um movimento recente no campo da psicolo-
gia. O capitulo esta organizado de modo a sistematizar o que consideramos os
trés principais contextos de influéncia positiva: 1. teorias sobre o bem-estar das
pessoas, 2. estudos sobre fatores psicossociais do trabalho e 3 emergencia do
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conceito de comportamento organizacional positivo. O objetivo central € apre-
sentar a psicologia positiva no contexto organizacional e do trabalho quanto a
dois aspectos centrais: epistemologico, pela analise das mudancas na tradig¢ao
de desenvolvimento das teorias psicologicas da area; e ontologico, quanto ao tra-
tamento teorico e aplicado dos principais conceitos. Este capitulo ndo deve ser
lido de forma cronologica, pois as se¢oes nao estao apresentadas em ordem his-
torica nem linear - mas de forma a descrever o modo como a psicologia positiva
emergiu no campo clentifico e como vem ganhando cada vez mais espaco entre
pesquisadores e profissionais como um fendmeno processual e de multiplas in-
terfaces, por vezes concomitantes no tempo e no espaco.

Teorias sobre bem-estar

Uma das principais bases epistemologicas da psicologia positiva sao os estu-
dos sobre o bem-estar das pessoas com a vida, com o trabalho e com a sociedade
(Diener & Selgiman, 2004; Woyciekoski, Stenert, & Hutz, 2012). Os primeiros
estudos sobre o tema foram conduzidos com o objetivo de compreender os pre-
ditores de bem-estar nas pessoas. Sendo assim, os pesquisadores se pergunta-
ram: “E possivel discriminar os fatores que determinam quio bem a pessoa se
sente na vida?”.

Inicialmente, duas linhas de investigacao se estabeleceram nesse campo:
hedonica e eudaimonica. A tradicao hedonica fundamenta suas proposicoes na
preponderancia de afetos positivos sobre os negativos, sendo caracterizada pelo
aprofundamento da dimensao emocional nos estudos sobre o bem-estar subjeti-
vo. E importante ressaltar que nao se prevé a auséncia de afetos negativos nessa
teoria, o que seria impossivel na vida cotidiana. Tal perspectiva, na qual a felici-
dade desempenha conceito central, tem como foco de investigacao as emogoes
como principais preditores do bem-estar subjetivo (Diener & Biswas-Diener,
2002; Diener, 2000). Conceitos como otimismo, esperanga, resiliéncia, entre
outros, emergiram nesse campo como fatores de protecao ao bem-estar das pes-
soas. Nessa perspectiva, o bem-estar subjetivo € composto pela satisfagdo de
vida, em que a pessoa avalia cognitivamente quao bem se sente, e pelo conjunto
de afetos positivos e negativos que experimenta (para mais detalhes, ver Zanon,
Dellazzana-Zanon, & Hutz, 2014).

Por sua vez, a tradi¢cao eudaimonica adota como pressuposto positivo a ob-
tencao da vida plena em autorrealizagao, tendo como foco a dimensao cogniti-
va do bem-estar psicologico ou social. Trata o autodesenvolvimento de forgas e
potencialidades (ouvirtudes, como preferem alguns autores) como seu principal
conceito. Seu foco inicial de investigacao e o processo de florescimento diante
dos desafios da vida mais duradouros, o qual € identificado por autores seminais
como “felicidade aprendida” (Ryff & Keyes, 1995; Ryff, 1989). Nessa perspecti-
va, € possivel observar o desenvolvimento de conceitos como flow, job crafting,
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engajamento no trabalho, entre outros, que descrevem processos de introspec-
¢ao, relacionais ou disposicionais, respectivamente, por meio do desenvolvi-
mento dos recursos pessoais ou das caracteristicas de personalidade positivas
(Csikszentmihalyi, 1990; Dalanhol, Machado, Pizarro, Hutz, & Vazquez, 2017;
Mikikangas, Bakker, Aunola, & Demerouti, 2010; Tims, Bakker, & Derks, 2013)
(ver Tabela 1).

Tabela 1. Tradicoes tedricas nos estudos sobre bem-estar humano

Tradicao Hedonica Eudaménica

Pressuposto Afetos positivos sao fatores O bem-estar das pessoas
de protecao quando sao mais advém da obtencao
intensos do que os afetos de umavida plenaem
negativos. autorrealizacao.

Conceito central Felicidade Autodesenvolvimento de

forcas e potencialidades

Foco dos estudos Emocoes como principais Florescimento em relacao
preditores do bem-estar aos desafios da vida
subjetivo

Alguns conceitos Otimismo, esperanca, Flow, job crafting,

derivados resiliéncia engajamento no trabalho

Fonte: elaborada pela autora.

Recentemente, os estudos apontam que nao ha um unico determinante para
afelicidade das pessoas e que nao € tao facil separar fendmenos imbricados entre
si, como os fatores subjetivos, psicologicos e sociais. Woyciekoski, Natividade e
Hutz (2014) defendem um conjunto de variaveis associadas para compreender o
bem-estar das pessoas. Nesse modelo integrativo, aspectos cognitivos e afetivos
atuam como distintos preditores do bem-estar, associados separadamente a di-
ferentes fatores, sendo os cognitivos mais estaveis e os afetivos mais propensos
a variabilidade temporal (Luhmann et al., 2012; Eid & Diener, 2004).

Duas teorias fundamentam o modelo integrativo: as top-down, que associam
fatores internos ao bem-estar subjetivo, e as bottom-up, que avaliam condigdes
externas passiveis de influenciar tal experiéncia positiva nas pessoas. As primei-
ras partem do pressuposto de que as pessoas sao felizes por causa de aspectos in-
trinsecos que conduzem o individuo a interpretar sua vida de forma positiva ou
negativa, tais como crengas, valores, emocgdes e caracteristicas de personalidade
(Woyciekoski, Stenert, & Hutz, 2012). A ideia central € que as pessoas sao felizes
por causa de tragos ou caracteristicas individuais, que influenciam o modo como
avaliam as situagOes de vida, pois a experiéncia afetiva é organizada de forma
congruente com suas crengas e valores.
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Na esteira desse modelo tedrico top-down, destacam-se as influéncias da
personalidade e das emocgoes positivas. As pesquisas no modelo do Big-5 apre-
sentam robustas evidéncias de que a personalidade € um forte determinante do
bem-estar subjetivo. Os achados dessas pesquisas indicam: 1. a associagao pri-
maria dos fatores de extroversao com afetos positivos e de neuroticismo com
afetos negativos para o bem-estar subjetivo (Garcia & Erlandsson, 2011; Nunes,
Hutz, & Giacomoni, 2009; Steel, Schmidt, & Shultz, 2008; Lucas & Diener,
2008); e 2. a assoclacao secundaria dos fatores de realizacao e de socializagao
com o significado positivo atribuido pelas pessoas as situagdes sociais de con-
quista (Brajsa-Zganec, Ivanovic, & Lipovcan, 2011; Ozer & Benet-Martinez,
2006; Hayes & Joseph, 2003). Ja as pesquisas sobre as emogoes - autodeter-
minag¢ao, autoestima, coragem, benevoléncia, autoeficacia, gratidao etc. - de-
monstram o papel central na atribuicao de significados positivos a vida e aos
desfechos mais favoraveis de bem-estar subjetivo.

Tais estudos sao promissores porque colocam em destaque os aspectos sau-
daveis e preservados nas pessoas, ao longo de seu ciclo de vida, como fatores
protetivos. Dan Gilbert apresenta no documentario Rethinking happiness' justa-
mente as proposi¢oes de top-down de que ser feliz esta mais relacionado a uma
interpretacao subjetiva dos eventos, mesmo que seja ligada inicialmente a emo-
¢oes dolorosas ou ambiguas. Esse documentario apresenta o campo de estudos
sobre as emogoes positivas por meio de entrevistas com diversos pesquisadores
e pessoas em geral, com destaque para aquelas que vivenciaram eventos adver-
sos na vida, por exemplo, um jovem que fica tetraplégico aos 20 anos ou um pri-
sioneiro de guerra que volta para casa.

A critica das teorias bottom-up a esse tipo de abordagem centrada no indi-
viduo € que fatores extrinsecos impactam significativamente as pessoas e nao
devem ser ignorados nem subestimados. Acontecimentos dolorosos, ambiguos
ou dificeis colocam as pessoas em uma situagao de tensao ou desgaste e, mui-
tas vezes, tém desfechos negativos, como depressao, violéncia, entre outros. A
resposta de Diener e Seligman (2004) € que as emogoes associadas a eventos
negativos tém menor durabilidade em pessoas que sao felizes. Os autores argu-
mentam que pessoas felizes usam um processo denominado “adaptagao hedo-
nica’, no qual relembram os acontecimentos destacando os aspectos positivos e
justificando-os como importantes para o seu autodesenvolvimento. Um estudo
realizado com torcedores do Internacional Sport Club que viajaram para assistir
ao time no Mundial da Fifa de 2010 exemplifica esse processo. Os torcedores
com otimismo elevado (percentil 95) e menor abertura a experiéncia (medido
pelo Big-5) foram os que menos conseguiram relembrar a viagem a Abu Dhabi
de forma prazerosa por causa da derrota no primeiro jogo. No entanto, chama a
atencao o fato de que todos os outros torcedores realizaram sua adaptacao hedo6-

1 Disponivel em: < https://www.youtube.com/watch?v=Meol3PWp0O_M >. Acesso em: 25 abr. 2018.
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nica da experieéncia por meio de fatores externos ao motivo da viagem: a beleza
do lugar, a experiéncia multicultural, as obras e os monumentos diferenciados
do pais ou estar em familia ou com amigos (Vazquez et al., 2013).

Para Woyciekoski, Stenert e Hutz (2012), apostar apenas nas caracteristicas
individuais para compreender o fendmeno do bem-estar subjetivo é ingenuida-
de. Mais do que isso, as teorias bottom-up partem do pressuposto de que os fatores
extrinsecos sao determinantes para a percepgao de felicidade das pessoas, quais
sejam, renda, condi¢Oes sociodemograficas ou socioeconomicas, diferencgas cultu-
rais entre paises, condi¢ao conjugal e redes de apoio ou suporte social (Fischer &
Vlier, 2011; Luhmann et al., 2012; QOishi, Kesebir, & Diener, 2011). A proposi¢ao
central € que felicidade ¢ um estado emocional resultante de circunstancias am-
bientais de maior dura¢ao, que produzem padroes e transformacgoes substanciais
no bem-estar das pessoas. A comparagao entre grupos (paises, culturas, subgrupos
sociais) quanto a determinados eventos de vida lan¢a luz na influéncia externa no
comportamento humano. A Tabela 2 compara as duas estrategias epistemologicas.

Tabela 2. Modelos explicativos do bem-estar humano

Modelos tedricos Top-down Bottom-up

derivados

Pressuposto Pessoas sao felizes por causa | Fatores extrinsecos, como
de fatores intrinsecos que as eventos de vida, impactam
levam a interpretar a vida de significativamente o bem-estar
forma positiva. das pessoas.

Determinantes da Crencas e valores pessoais, Renda, condicao social,

felicidade emocoes e caracteristicas de conjugal, cultura nacional e
personalidade. redes de apoio ou suporte social.

Tradicao heddnica | Aexperiéncia afetiva(dimensao | A experiéncia afetiva (dimensao
emocional) é organizada de emocional) sofre influéncias
forma congruente com as sociais e culturais desde o
crencas e os valores das pessoas | inicio do ciclo da vida, cujos
(dimensao cognitiva), que padroes produzidos organizam
influenciam o modo como esses | sua percepcao de bem-estar
individuos avaliam as situacoes | (dimensao cognitiva).

de vida e reagem a elas.

Tradicao Pessoas felizes reinterpretam e | Felicidade & um estado emocional
eudaimodnica vivenciam eventos negativos de | resultante de circunstancias

vida pela adaptacao heddnica,o0 | ambientais de maior duracao,
qgue diminui sua durabilidade em | que produzem transformacoes no
sua experiéncia subjetiva. bem-estar das pessoas.

Fonte: elaborada pela autora.
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No contexto organizacional e do trabalho, o bem-estar tem sido tradicional-
mente mais analisado quanto aos fatores extrinsecos (renda, carreira, emprega-
bilidade etc.). Recentemente, porem, as pesquisas tém enfatizado aspectos in-
trinsecos da relagao das pessoas com o prazer, a autorrealizagdo profissional e o
desenvolvimento profissional. Para compreensao adequada desses estudos, faz-
-se necessario investigar seus pressupostos epistemologicos: hedonicos ou eudai-
monicos, top-down ou bottom-up, cognitivos ou afetivos, ou modelos integrativos.
Ha estudos que investigam os fatores extrinsecos que vao do comprometimento
organizacional e da percepgao de justica organizacional ao suporte social; outros
analisam fatores intrinsecos de engajamento no trabalho e de expressividade
como preditores de bem-estar, separadamente (Masagao & Ferreira, 2015; Pas-
choal & Tamayo, 2008; Schaufeli & Salanova, 2014). Para cada estudo, devem-se
avaliar os achados em relagio a construgao tedrica que os autores estao defen-
dendo, para que seja possivel compreender os avangos especificos em PPOT.

Uma contribui¢ao a se destacar nessa area € a proposicao de Salanova e del Li-
bano, Llorens e Schaufeli (2015) para uma taxionomia de bem-estar dos trabalha-
dores. Eles partem de um pressuposto diferenciado do discutido até o momento
ao desenvolverem o modelo circunflexo de Russel e Carroll (1999). Sua proposta
€ que os estados afetivos podem ser alocados na circunferéncia de um circulo, se-
parados em dois eixos ortogonais cujo continuo ¢ medido em termos de valéncia
e excitagao (ver Figura 1). Sem discutir os determinantes a priori (top-down ou bot-
tom-up), 0s autores associam os seguintes fatores para realizacao do trabalho: a)
prazer e excitacao; b) energia e processo de identificagao; ¢) depressao e entusias-
mo; e d) desafios e habilidades desenvolvidas. A partir deles, o modelo teorico ana-
lisa como se da o processo de investimento de energia (alto ou baixo) e os situa em
relacdo aos fatores situacionais (extrinsecos) ou aos disposicionais (intrinsecos).

Q r" . ,
%, %@D ATIVACAO (dr,;,\*-“a' &7

‘:‘!\D 2
DESATIVACAO

Figura 1. Tipologia de bem-estar no trabalho.

Fonte: baseada em Salanova et al. (2015).
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O eixo horizontal refere-se a intensidade de prazer ou desprazer experien-
ciada na relagao das pessoas com o seu trabalho, e o eixo vertical representa a
quantidade de ativacao de energia dos trabalhadores em suas atividades labo-
rais. Os desgastes negativos do trabalho, estao retratados no quadrante esquer-
do do circunflexo quanto a intensidade de desprazer e de energia mobilizados.
No processo de adi¢ao ao trabalho ha maior ativagao de energia do que na sin-
drome burnout, mas, em ambos os casos, estao sempre presentes as sensagoes
de desprazer pela compulsao ou pela falta de realizacdo profissional. Ja os vincu-
los positivos com o trabalho estao representados no quadrante direito, no qual
a ativacao de energia em profissionais engajados € mais intensa e prazerosa do
que naqueles que vivenciam a satisfacao laboral.

Essa tipologia proporciona uma interpretacao baseada na abordagem da psi-
cologia positiva, visto que analisa conjuntamente fatores de estresse (negativos
e extrinsecos) e de motivagao (positivos e intrinsecos). O trabalho de Salanova
e colaboradores (2015) analisa as variaveis de prazer e realiza¢ao, diferencian-
do-as da satisfagao no trabalho. Esta ultima retrata as pessoas que realizam ade-
quadamente a fun¢ao que ocupam, sao competentes, nao sentem desprazer no
trabalho e sao eficientes. Isso coloca no centro do debate a combinagao 6tima
que deve levar a desfechos positivos de maior ou menor intensidade de prazer,
diante dos indesejaveis desfechos negativos que conduzem ao desgaste ndo sau-
davel de energia e adoecimento. Casos de violéncia nao estao representados
nesse modelo, embora essa situagao estressora possa contribuir para os deste-
chos negativos apresentados.

Por meio da taxionomia, Salanova e colegas (2015) demonstram, por exem-
plo, que os profissionais engajados e os workaholics (adictos ao trabalho) passam
mais horas trabalhando do que os satisfeitos e, evidentemente, do que os exaus-
tos por sobrecarga (burnout) ou monotonia (boredom). Uma das proposicoes
mais interessantes na pesquisa desses autores € que as diferentes variagoes da
sensagao de prazer explicam mais o bem-estar no trabalho do que a mobilizagao
de energia, as habilidades usadas na pratica, os desafios profissionais e a identifi-
cagdo com o trabalho. E necessario obter evidéncias mais robustas, com estudos
multiculturais inclusive, porém parece que tal achado abre caminhos promisso-
res para estudos e intervengGes inovadores na area.

Fatores psicossociais do trabalho e a satde do trabalhador

O estudo dos fatores psicossociais do trabalho (FPT) tem como foco tradicio-
nal a analise de riscos e da vulnerabilidade dos profissionais no contexto laboral,
visando a elaboragao de intervengoes primarias, secundarias ou terciarias que
estejam baseadas em evidéncias cientificas (Carlotto & Camara, 2008; Zanelli,
2010). Tendo em vista a centralidade do trabalho no mundo contemporaneo, os
FPT sao um tema importante para compreensao da saude integral dos indivi-
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duos no trabalho, nas organizacoes e na vida social como um todo. Nesta secao,
sera apresentada a influéncia do movimento positivo por meio da salutogenese
no campo da saude do trabalhador e da reflexao critica sobre o termo “risco”
aplicado aos aspectos psicossociais no trabalho.

Na saude do trabalhador e na saude ocupacional, ha duas linhas tradicionais
de analise dos FPT: a patogénese e a salutogénese. A abordagem da patogéne-
se estuda de modo aprofundado os aspectos especificos do adoecimento, de
incidéncia e prevaléncia de doencas, seus antecedentes e consequentes, com
o objetivo de criar estratégicas de preven¢ao em saude. Sio dados importan-
tes para a busca da prevencao de acometimentos a saude dos trabalhadores e
das pessoas de modo geral. Nos anos 1980, no entanto, a Organizacao Mundial
de Saude (OMS) discutiu a ideia de haver uma visao integral de satde, defini-
da como um estado de completo bem-estar fisico, psicologico e social (World
Health Organization, 1948). Vale dizer que a visao preconizada pela OMS foi
adotada no Brasil ja na constitui¢do do Sistema Unico de Saude (Lei n. 8.142,
de 28 de dezembro de 1990). Ao incluir as condi¢des socioambientais, a ado-
¢ao da visao integral da OMS abriu espago para a abordagem da salutogenese,
que 1nvestiga como e por que determinados fatores impactam a qualidade de
vida das pessoas, ampliando a ideia de preven¢do de acometimentos especi-
ficos para a nogao de promogao da saude em interveng¢des com foco nas suas
causas. Tais abordagens coexistem no campo da saude aplicada ao trabalho e as
organiza¢oes, embora prevalecam em quantidade os estudos e as intervengoes
com foco nos adoecimentos e na prevencao de doencas.

Recentemente, os pesquisadores t€m se centrado mais em estudos sobre
quais fatores atuam de forma protetiva a saude integral das pessoas e sobre
como esse processo se estabelece de modo individual e coletivo. Trata-se de um
desdobramento da salutogénese com influéncias do movimento positivo, visto
que os fatores protetivos sao processos comportamentais que fazem com que o
individuo responda de forma adaptativa as situagOes adversas ou supere obsta-
culos ou danos que poderiam ser decorrentes desses eventos (Rutter, 1987; Lu-
thar, Cicchetti, & Becker, 2000). De modo geral, quatro processos sao analisa-
dos para a compreensao dos fatores protetivos: como obter a redugao de risco do
impacto negativo nas pessoas, quais aspectos podem atuar na reducao da cadeia
de reagoes negativas, como se mantem ou se estabelece o funcionamento otimo
ou desenvolvimento positivo mesmo diante de tais situagoes e quanto a abertura
para as oportunidades em situacoes adversas contribui para o ajustamento psi-
cologico e social das pessoas.

Um exemplo de fator protetivo é a resiliéncia, conceito advindo da fisica que
foi originalmente estudado na psicologia positiva para explicar por que algumas
pessoas conseguem se adaptar positivamente a determinadas situagoes adver-
sas, mesmo em contextos de alto risco. No Brasil, o estudo pioneiro em psico-
logia positiva de Hutz, Koller e Bandeira (1996) trata justamente dos fatores e
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processos que favorecem a saude e o equilibrio psicologico diante de situagoes
estressantes da vida, por meio do estudo da resili€éncia de criangas em condigoes
de vulnerabilidade. Deve-se ressaltar que a resiliéncia € um processo comporta-
mental complexo e dinamico, para o qual nao se deve supor estabilidade tempo-
ral (para mais informacdes, ver Reppold, Mayera, Almeida, & Hutz, 2012). Fato-
res de protegao, como a resiliéncia, interagem com diversas variaveis no tempo
e no espago, o que significa que aquilo que se configura como protec¢ao para uns
pode ndo o ser para outros, assim como aquele processo que atuou como prote-
¢ao para certa pessoa pode ndo ocorrer em momentos seguintes da sua historia
de vida.

Diante da analise da prevenc¢ao, promogao e prote¢do a saude, quais os as-
pectos ontologicos e epistemologicos favorecem o estudo de desfechos favora-
veis e a inser¢do da psicologia positiva no campo do trabalho e das organiza-
¢oes? Ha dois pontos essenciais a serem destacados: a mudanga do conceito de
risco para a ideia de fator psicossocial do trabalho (ontologia) e a orientagdo das
investigagOes para os multiplos fatores associados e seus possiveis desfechos
(epistemologia).

O conceito de risco psicossocial no trabalho (RPT) se baseia na nogao de Cox
e Griffith (1995) que o define como os aspectos do processo e da organizacao do
trabalho que levam o trabalhador a exposi¢cao de fatores negativos na ativida-
de laboral que promovem danos a sua saude. Ademais, Hemingway e Marmott
(1999) associam o dano do risco a determinados mecanismos que imputam ao
trabalhador sua saida prematura do mercado laboral, elevando a percep¢ao da
injuria promovida pelo trabalho. O RPT, portanto, € predominantemente anali-
sado como dano ou prejuizo aos trabalhadores, os quais sao a parte mais vulne-
ravel na relagao entre risco psicossocial e trabalho. O potencial de ocorréncia do
RPT tem como foco suas consequéncias negativas, o que € uma especificidade
ontoldgica nas investigagoes e intervengoes na saude do trabalhador ou na saude
ocupacional, independentemente se estao fundamentadas na abordagem da pa-
togénese ou da salutogénese. Esse aspecto € importante a medida que a palavra
risco esta imbuida da no¢do de potencialidade, de possibilidade de ocorréncia
(ounao), a qual nem sempre € negativa ou danosa. No entanto, o que predomina
na area é a relacao negativa e direta entre risco e dano ou injuria.

Do ponto de vista epistemoldgico, dois modelos tedricos preponderantes
em saude do trabalhador fundamentam tal perspectiva do RPT: o effort-reward
imbalance and overcommitment (ERI+OC) e o job demand control and social su-
pport (JDC+SS). O primeiro se baseia na teoria da troca social e busca elucidar
a complexidade de dois fatores psicossociais (Siegrist, 1996): trabalho (pressao
e modelagem do comportamento das pessoas) e o trabalhador (percepcao das
caracteristicas e contexto de trabalho). Ja o segundo avalia trés aspectos centrais
(Karasek & Theorell, 1990): 1. controle sobre o trabalho em termos de criativi-
dade, repeticao, liberdade e responsabilidade na tomada de decisao; 2. deman-
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das psicologicas laborais quanto a ritmo, intensidade, autodesenvolvimento,
desempenho e equipe de trabalho; e 3. suporte social de supervisores e colegas
trabalho. Caréncia ou inadequac¢ao na combinag¢ao dos fatores analisados em
ambos os modelos conduz a efeitos negativos para a saude dos trabalhadores
(para mais detalhes, ver Vazquez, Mendong¢a, & Ferreira, 2017).

Os avangos cientificos na area, no entanto, promoveram mudangas na anali-
se pela combinac¢do desses dois modelos tedricos, em razao das resultantes que
orientaram os estudos para a exploracao de aspectos multifacetados, complexos
e multifatoriais do fendmeno psicossocial no trabalho. Isso se deu porque, até
entao, a maioria dos pesquisadores estudava riscos psicossociais especificos e
associados a determinados danos e prejuizos a saude do trabalhador. Como ja
existem robustas evidéncias sobre a prevaléncia dos principais riscos psicosso-
ciais associados ao estresse laboral ou a injuria (por exemplo, burnout, workaho-
lism, monotonia, violéncia e assédio laboral), a producio cientifica recente tem
se concentrado em testar quanto cada fator (psicossocial, quimico, biologico, fi-
sico ou ergondmico) contribui para a vulnerabilidade ou o dano a saude do traba-
lhador. De modo geral, as doencgas osteomusculares - em especial a LER e Dort
-e as cardiovasculares estdo entre as principais preocupagoes dos pesquisadores
da area, seguidas da hipertensdo, diabetes e obesidade.

Merece destaque o conceito de job strain que faz contraponto a ideia de ten-
sdo estressora porque aponta para a experiencia do trabalhador em ter controle
muito baixo sobre suas tarefas, com altos niveis de demandas laborais. Mais do
que um desajustamento ou pressao, job strain se refere a um contexto de tra-
balho que restringe, obriga, molda e direciona determinadas ag¢oes. Na literatu-
ra internacional, esse fator esta solidamente associado ao risco de morbidade
psiquiatrica, sintomas musculoesqueléticos, doengas coronarianas e insonia.
Ha evideéncias de que a exposicao a esse tipo de contexto aumenta a probabili-
dade de certas reagcoes neuroendocrinas e complicagoes cardiovasculares, alem
de afetar a saude de mulheres em fungdes gerenciais por meio da elevagao dos
niveis de fibrinogénio, substancia que aumenta o risco de doencas cardiovascu-
lares (Gerr et al., 2014; Theorell et al., 2014).

Analisar fatores em vez riscos move o debate para o campo da complexidade
do fendOmeno como processo, e nao como produto de uma relagao transversal. Es-
tudos nessa linha assumem que os FPT sdo variaveis continuas ou discretas que
podem ser correlacionadas com outras variaveis independentes para testar um
modelo tedrico explicativo mais amplo. Embora nao haja uma defini¢ao consen-
sual para FPT, a literatura cientifica os identifica como os modos pelos quais o es-
tado psicologico e as relagoes sociais das pessoas em seu contexto laboral influen-
ciam a saude integral do trabalhador. Tais aspectos se relacionam ao conteudo,
a organizac¢ao e ao relacionamento dos trabalhadores com seus colegas (pares e
superiores), com sua carreira profissional e com o mercado de trabalho. O argu-
mento central defendido aqui foi justamente a aposta epistemologica na avaliagao
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de multiplos fatores associados - apropriada principalmente pelo movimento da
salutogénese - que abriu espago para a analise de aspectos positivos e negativos no
contexto laboral, com possiveis desfechos saudaveis ou insalubres ao trabalhador.

Podemos observar esse movimento no modo como diferentes ageéncias pas-
sam a identificar os FTP, desde a Organizagao Internacional do Trabalho (OIT),
observatorios internacionais da Unido Europeia e da América do Norte, até pai-
ses como Espanha e Reino Unido. Em termos conceituais, as listas de FPT da
OIT e do Instituto Sindical de Trabajo, Ambiente y Salud (Istas) sao exemplos
dessa transformacao inicial (ver Tabela 3).

Tabela 3. Principais fatores psicossociais associados ao trabalho

Orgao Fator Risco associado

OIT* Sobrecarga quantitativa: Soma de fatores tipicos relacionados as
pressao de tempo, repeticoes, | demandas de trabalho na organizacao do
excesso de trabalho. processo de producao.
Carga qualitativa Conteudo limitado e mondtono de trabalho.
insuficiente.
Conflito de papéis e funcoes. | Ambiguidade e falta de clareza.
Falta de controle sobre a Quando outra pessoa decide o que fazer,
situacao de trabalho. quando e como.
Caréncia de apoio social. Rede de suporte social no trabalho deficiente.
Estressores fisicos. Fatores fisicos ou bioguimicos que afetam

negativamente o trabalhador.
Istas Elevadas exigéncias Ritmo de trabalho acelerado ou irregular,
(Espanha) | psicolégicas no trabalho. demandas para esconder emoco0es ou

gerencia-las.

Falta de influéncia
e autonomia no
desenvolvimento do trabalho.

Quanto menores forem a amplitude de
decisao e a falta de oportunidades para
aplicar conhecimentos e habilidades, maior
sera o risco.

Falta de suporte social
ou baixa qualidade da
lideranca.

Situacoes em que o trabalhador é deixado
por sua conta, sem apoio da equipe ou
lideranca, com tarefas mal definidas ou sem
informacao adequada e oportuna.

Pouca compensacao do
trabalho.

Inseguranca contratual, tratamento injusto
ao trabalhador, desrespeito ou falta de
reconhecimento.

Nota: * Os paises associados se obrigam a seguir as normas da OIT, diferentemente dos paises signatarios,

como o Brasil, que adotam as gue consideram relevantes.

Fonte: elaborada pela autora.




1 6 Aplicacoes da psicologia positiva

Observa-se na Tabela 3 que o modo como os fatores sao nomeados ainda
os qualifica ou quantifica negativamente. Por exemplo: o fator analisado nao
é a carga de trabalho, mas a sua sobrecarga; ou o suporte social, a autonomia
ou a influéncia como variaveis de estudo nao sao identificados, mas sim a sua
falta no contexto laboral. Embora a nomenclatura e os indicadores de riscos
associados ainda carreguem ideias como excesso ou falta/caréncia, o avango
tedrico esta na analise combinatoria desses fatores. Portanto, outras orga-
nizagOes internacionais se preocuparam em apresentar os niveis de analise
relevantes na avaliacao dos RPT associados. Nesse sentido, diversos fatores
sao apresentados em um modelo logico e compreensivo de seu impacto para
os trabalhadores em termos de organizacgao do trabalho. A Tabela 4 apre-
senta as propostas da Occupational Safety & Health Administration (Osha),
que € um observatorio em seguranga e saude ocupacional com escritorios
espalhados pela Unido Europeia e América do Norte, principalmente, e do
Health and Safety Executive (HSE), que é o modelo técnico adotado pelo
Reino Unido.

Tabela 4. Principais niveis de analise de riscos psicossociais no trabalho

Orgao Nivel de anélise | Risco associado
Osha Aspectos da Suporte precéario para solucao de problemas.
Uniao gestaodo Ambiguidade e conflito de papéis.

Europeia | trabalho, com Incertezas na carreira.

nanar peso g Falta de controle sobre o trabalho.

analise. _ , , -
Relacionamento interpessoal insuficiente.
Dificuldades na interface trabalho-familia.
Tarefas monotonas e sobrecarga.

Riscos Contratos precarios de um mercado de trabalho

psicossociails instavel.

emergentes. Maior vulnerabilidade do trabalhador na globalizacao.

Novos formatos de contrato de trabalho.

Sentimentos de inseguranca no emprego.

Envelhecimento da mao de obra.

Horarios de trabalho extensos.

Intensificacao do trabalho.

Producao decrescente e terceirizacao.

Exigéncias emocionais elevadas no trabalho.

Dificil conciliacao entre trabalho e a vida privada.
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f}rga'in Nivel de analise | Risco associado

HSE Condicoes Desenho das tarefas: trabalho mal definido, alto grau
Reino de demanda, de incerteza no trabalho, pouca variedade, ciclos
Unido controle e apoio: | curtos de trabalho, trabalho fragmentado ou sem

contelido do

coeréncia, desperdicio de talentos ou habilidades,

trabalho. exposicao continuada a clientes ou grupos de
consumidores.
Carga e ritmo de trabalho (quantitativo e qualitativo):
falta de controle sobre ritmo laboral, pouco trabalho,
carga excessiva, intensos ritmo ou pressao no trabalho.
Cronograma de trabalho: mudancas de turno, escala
inflexivel, horarios de trabalho imprevisiveis ou muito
extensos, hora de trabalho antissocial.

Condicoes Funcao e cultura organizacional: ambiente

de demanda,

controle e apoio:

contexto do
trabalho.

pobre em tarefas, solucoes de problemas ou
autodesenvolvimento; falta da definicao de objetivos;
cultura do “cada um por si”, comunicacao insuficiente
ou ineficiente.

Papel desempenhado na organizacdo: ambiguidade,
conflito, muita responsabilidade por pessoas.

Desenvolvimento de carreira: incertezas, estagnacao,
baixo status, baixa remuneracao, inseguranca no
trabalho (demissoes), baixo valor social para o
trabalho.

Amplitude de decisao: pouca participacao em
processos decisorios e pouco controle sobre o
trabalho.

Relacionamentos interpessoais: isolamento fisico ou
social, relacionamento ruim com chefia, conflitos,
violéncia, falta de apoio social.

Interface casa —
trabalho.

Demandas conflitantes, pouco apoio com questoes
praticas em casa, problemas relacionados & dupla
jornada.

Fonte: elaborada pela autora.

A precarizagao do trabalho e a preocupagao com danos e prejuizos aos tra-
balhadores - inclusive quanto a vida familiar - estdo no centro das proposicoes
mencionadas na Tabela 4. Observa-se que o investimento na analise de multiplos
fatores € proficuo e estd em constante produgao de pesquisadores na Uniao Euro-
peia, no Reino Unido, no Canada e na Ameérica do Norte. Uma revisao sistemati-
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ca realizada pelo grupo de pesquisa de Vazquez e colaboradores (2016) levantou
410 artigos internacionais entre 2009 e 2015 sobre FPT. Os achados demons-
tram que 0s avangos mais recentes acontecem no sentido de compreender a com-
plexidade do fenomeno dos FPT diante das forgas e potencialidades identificadas
para a promogao da saude dos trabalhadores e protecdo a ela. Da amostra, 83,9%
dos artigos sao de natureza empirica e demonstram o investimento dos pesquisa-
dores na busca crescente de evidéncias para testar conceitos e teorias propostos,
além de verificar associa¢Oes especificas dos FPT com riscos ja conhecidos na
literatura cientifica tradicional. Merece destaque que, em todos os anos, ha pes-
quisas acerca de instrumentos para mensura¢ao de FPT que sejam confiaveis e
fidedignos, do ponto de vista psicométrico (Hutz, Bandeira, & Trentini, 2015).

Nos ultimos 20 anos, ha maior quantidade de publicagoes sobre salutogé-
nese, embora ainda haja prevaléncia da visao tradicional, que investiga a saude
como premissa de auséncia de adoecimentos (patogénese). Isso significa que a
producao cientifica ainda se concentra em identificar fatores especificos de risco
de adoecimento laboral (Vazquez et al., 2016). Nao obstante a originalidade das
pesquisas recentes se dar pelo aumento de estudos sobre multiplos fatores asso-
ciados e esse ser um diferencial marcante em relagao aos achados tradicionais,
sua maior potencialidade esta em que tais fatores sejam analisados também
como fenomeno positivamente associado com a protec¢ao da saude integral dos
trabalhadores (Lohela, Bjorklund, Vingard, Hagberg, & Jensen, 2009). Estdo
em ascensao os estudos que demonstram evidéncias cientificas de que certas
potencialidades e forcas nas pessoas e na organizacgao do trabalho protegem os
trabalhadores e os diferenciam na percepg¢ao do estresse como fator de desafio
(e ndo de tensdo negativa) ou como aspectos para os quais € necessario o redese-
nho do trabalho (job crafting).

Nesse sentido, € possivel afirmar que, na esteira da salutogénese, o movi-
mento positivo chegou inicialmente ao campo da psicologia organizacional do
trabalho (POT) pela via da qualidade de vida no trabalho, que enfatiza o estilo de
vida saudavel e a promocao de saude. Mais recentemente, a psicologia positiva
influenciou a area por meio dos estudos sobre comportamento organizacional
positivo e dos robustos achados sobre engajamento no trabalho como indicador
de saude do trabalhador e, consequentemente, como fator de protecao. Tais te-
mas serao aprofundados na proxima se¢ao. O intuito aqui € enfatizar que a prin-
cipal evidéncia da influéncia do movimento positivo nessa area esta na analise
de fatores protetivos na relacao com o trabalho, tais como controle das ativida-
deslaborais, grau de participag¢ao na tomada de decisao, desenvolvimento pleno
dos trabalhadores ou apoio social no trabalho. Apesar dos avancos importantes,
ainda ha muito a se compreender sobre a complexidade dos fatores psicossociais
no contexto de trabalho. Ha caréncia de pesquisas que testem modelos integra-
tivos e analisem aspectos multifatoriais e desfechos saudaveis, concomitante-
mente aos acometimentos possiveis.
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Comportamento organizacional positivo e o engajamento no
trabalho

O campo de estudo sobre comportamento organizacional e vasto de teo-
rias e conceitos com as mais diversas evidéncias. A influéncia do movimento
positivo na area de POT se mostra pela profusio de textos cientificos desde a
decada de 1980 e, principalmente, a partir dos anos 2000, mas tambem pela
edicao especial, em 2008, do Journal of Organizational Behavior (v. 29) sobre o
tema. Embora conceitos como satisfacao no trabalho, justica organizacional,
entre outros, ja fossem estudados em POT, a influéncia da psicologia positi-
va abriu campo para uma discussao inovadora e mais robusta sobre os fatores
positivos que conduzem ao comportamento organizacional producente, aos
desvios positivos da norma, ao bem-estar laboral e, por fim, ao desenvolvi-
mento humano pleno. No escopo desse processo, conceitos ate entao inexis-
tentes nesse campo foram introduzidos como fatores relevantes para a relagao
trabalho-organizacao, entre os quais gratidao, coragem, perdao, amizade etc.
Os desfechos positivos tambem passaram a ser analisados para avaliar quanto
determinado contexto de trabalho e comportamentos especificos dos traba-
lhadores resultam em fatores de prote¢do, de autorrealizag¢do e de desempe-
nho saudavel.

Segundo Bakker e Schaufeli (2008), estudos nessa linha tém se desenvolvi-
do por meio de duas vertentes epistemologicas: comportamento organizacional
positivo (positive organizacional behavior) e estudos organizacionais positivos
(positive organizational scholarship). Os estudos sobre comportamento organiza-
cional positivo (COP) sao baseados essencialmente na theory building research,
que busca elaborar teorias integrativas que cruzam dados de diferentes campos
de conhecimento por meio de quatro critérios principais: defini¢coes conceituais,
delimita¢ao do dominio teorico, identificagao de relacionamentos internos en-
tre teorias e conceitos, e elaboragao de predigoes especificas com escopo cienti-
fico (Waecker, 1998; Corley & Gioia, 2011).

No escopo dessa producao cientifica, encontram-se as contribui¢coes de Lu-
thans (2002) e Luthans e Youssef (2004), cujo modelo tedrico busca demonstrar
o valor agregado dos comportamentos individuais positivos para as organiza-
¢Oes em comparacao com comportamentos contraproducentes, que produzem
efeitos negativos para os resultados organizacionais. Nessa abordagem, a contri-
bui¢ao singular de cada individuo é denominada “capital psicologico” (PsyCap).
Aideia de que o trabalho das pessoas € um tipo de capital capaz de agregar valor
economico ¢ defendida por pesquisadores e consultores profissionais como um
elemento essencial a gestao das pessoas, sendo um conceito que expressa a ne-
cessidade organizacional de proatividade, iniciativa, colaboragao e elevado en-
gajamento humano para obteng¢ao de padroes de alto desempenho. Exemplos de
modelos de gestao estratégica de pessoas baseados na teoria do capital humano
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sao o High Performance Work System, de Huselid, Becker e Ulrich (2001), e o re-
torno de investimento do capital humano, de Fitz-Enz (2001).

Uma das principais premissas da teoria do PsyCap € que as agoes indivi-
duais dos trabalhadores sao um capital psicologico positivo a medida que o
comportamento producente dos trabalhadores gera atitudes e emocgodes po-
sitivas que influenciam o funcionamento e a eficdcia das organizag¢des, con-
duzindo aos desempenhos extrapapéis, individuais e coletivos. Aléem disso, €
uma barreira para a emergeéncia de comportamentos contraproducentes que
atuam como obstaculos para a alta performance e a competitividade das orga-
nizacoes (Luthans, Youssef, & Avolio, 2007; Walumba, Luthans, Avey, & Oke,
2011). A estrategia apreciativa do PsyCap tem como fundamento a ideia de
que os individuos sao o centro da for¢a positiva no contexto organizacional. A
potencialidade da gestao de pessoas em promover o COP se constitul essen-
cialmente na criacao de um clima organizacional com emoc¢oes positivas para
sustentar o florescimento e desenvolver a capacidade psicologica dos traba-
lhadores para lidar com adversidades e realizar agoes extrapapeis, superando
o esperado (Luthans et al., 2007). O PsyCap preconiza o desenvolvimento de
quatro forcas (autoeficacia, otimismo, esperanca e resiliéncia) que sao esta-
dos psicologicos maleaveis, passiveis de ser influenciados pela organizacao ou
pela lideranca. As forcas do PsyCap sao tratadas como recursos pessoais posi-
tivos que atuam

(1)... promovendo confianca (autoeficacia) de que investira o esfor¢o necessario bem-
-sucedido em tarefas desafiantes; (2) fazendo uma atribui¢ao positiva (otimismo)
acerca do que acontece no presente e do que acontecera no futuro; (3) persistindo na
busca de metas e, quando necessario, redimensionando metas (esperan¢a) com vista
a obter sucesso; (4) encontrando forcas para resistir quando barrado por problemas
ou adversidade e supera-los (resiliéncia), persistindo na busca do sucesso. (Luthans,
Youssef, & Avolio, 2007, p. 3).

A contribui¢do central desse modelo tedrico esta na énfase em caracteristi-
cas individuais que podem ser desenvolvidas pelas organizagoes como virtudes
ou forcas para a consecug¢ao de seus objetivos. A principal critica se refere ao
distanciamento de suas propostas em relagao a investigacao do bem-estar dos
trabalhadores em si, conforme tratado na primeira se¢ao deste capitulo. Em que
pese o PsyCap centrar sua analise em estados psicologicos positivos e trabalhar
a perspectiva eudaimonica do florescimento e do desenvolvimento de forcas e
virtudes, fica evidente sua aposta epistemologica no posicionamento do COP
como recurso estratégico para a organizacao. Aunidade basica de analise nao € o
bem-estar das pessoas. Seu recorte tedrico e conceitual esta em investigar como
a felicidade e os recursos positivos das pessoas podem gerar desempenho pro-
ducente e extrapapéis no contexto organizacional. E importante ressaltar que os
estudos na area ainda investigam a relacao entre as quatro forgas propostas no
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PsyCap e diversos outros construtos na psicologia positiva (para mais detalhes,
ver Cameron & Spreitzer, 2012).

No entanto, a vertente dos estudos organizacionais positivos (EOP) funda-
menta-se na Broaden and Built Theory (Fredrickson, 2004) que tem como pre-
missa a existéncia de dois processos emparelhados (motivacional e estressor)
para explicar como a combinag¢ao das caracteristicas do trabalho pode influen-
ciar aspectos positivos que conduzem as pessoas ao bem-estar. A proposta dos
EOP esta em investigar diferentes niveis de analise (individuo, coletivos de tra-
balho e organizacao) para 1. evidenciar dados cientificos robustos do que € po-
sitivo no contexto do trabalho e das organizac¢dOes; 2. analisar a dinamica estru-
tural das relagoes interpessoais positivas em POT; e 3. avaliar como a melhoria
de processos organizacionais e do desempenho profissional influencia no flores-
cimento das pessoas e na emergencia de emogdes, estados ou comportamentos
positivos (Cameron & Caza, 2004).

A Broaden and Built Theory defende o principio de que as emocgoes posi-
tivas de alegria, preenchimento, afei¢ao, entre outras, ampliam o repertorio
comportamental das pessoas ao se constituirem em gatilhos para agir, explo-
rar 0 novo, integrar ideias ou sentimentos e estabelecer relacionamentos mais
significativos. Uma proposi¢ao central dessa teoria € que quanto mais as pes-
soas experenciarem a espiral positiva, maior sera seu repertorio para explorar
o novo (adverso ou nao) e se desenvolver plenamente. Esse processo descreve
o argumento de que as pessoas exercem sua agencia humana (lidam com ad-
versidade, exploram o novo etc.) ao mesmo tempo em que as emogoes positi-
vas emergentes provocam agoes criativas e inovadoras e estabelecem pontes
entre pessoas, grupos ou ideias. Tal dinamica e o que modela os recursos pes-
soais de cada um, sendo justamente ai que reside o repertorio a ser acionado
no futuro, o qual aumenta a probabilidade do individuo em lidar adaptativa ou
positivamente com os eventos que surgem na vida (adversos ou nao). Aqui se
encontram os estudos sobre COP que investigam processos que se constituem
em desvios positivos da norma e o modelo tedrico de recursos, demandas e en-
gajamento no trabalho (job demand resources and work engagement -JDR - WE).

O desvio positivo da norma, nos estudos sobre COP, ¢ um conceito que res-
salta comportamentos producentes como redesenho do trabalho (job crafting),
cidadania organizacional, voluntariado ou inovagao, 0s quais sao espontaneos
nos trabalhadores e nascem como uma maneira de burlar ou modificar as regras
e os procedimentos organizacionais estabelecidos. Tais estudos sao um contra-
ponto ao conceito de comportamento contraproducente, entendido como des-
vios negativos, que se referem a atitudes antissociais, agoes retaliatorias, discri-
minac¢ao social ou violéncia no trabalho, que ameag¢am o bem-estar das pessoas
e afetam os resultados organizacionais. O cerne do conceito de desvio positivo
esta em identificar mudangas intencionais agenciadas pelas pessoas para trans-
formacoes de rotinas, normas ou politicas organizacionais que expressam proi-
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bi¢cdes formais ou informais (Lavine, 2011). O efeito positivo de desvios em rela-
¢a0 ao prescrito € a cooperagao para solucao de problemas, a melhoria nouso de
recursos ou das equipes e a realizacao pela obtenc¢ao de resultados otimos.

O conceito de job crafting, traduzido por alguns autores nacionais como re-
desenho do trabalho (Chinelato, Ferreira, & Valentini, 2015), ¢ um exemplo
desse tipo de comportamento positivo. O Capitulo 4, “Job crafting: a agéncia do
individuo para mudangas positivas”, de Rita Devotto e Wagner Machado, trata
da teoria sobre esse conceito de modo aprofundado. Por ora, basta mencionar
que a natureza ontologica dessa expressao se constituli em um desvio positivo
da norma na pratica profissional, visto que job crafting se refere aquelas iniciati-
vas individuais de adaptar as demandas de trabalho de forma criativa, gerando
alternativas de agao que sao produtivas e, por vezes, mais adequadas aos resul-
tados esperados. Tais comportamentos proativos se configuram em adaptagoes
criativas dos recursos e das demandas de trabalho para atender as metas orga-
nizacionais ou simplesmente para criar relacoes interpessoais importantes para
o trabalhador.

Ja o JDR - WE é um modelo tedrico da PPOT que parte do pressuposto de
Tetrick (2002) de que ha processos distintos para explicar a doenca e a saude
no trabalho. Significa que € muito pouco provavel que os mesmos mecanismos
atuem de modo a gerar adoecimentos ou o funcionamento 6timo e saudavel
nas pessoas. Uma vez que a saude nao € a auséncia de doencas, a proposta do
modelo JDR-WE defende que é preciso focar tanto o processo estressor como o
motivacional, considerando que eles atuam paralelamente na dinamica organi-
zacional e do trabalho (Xanthopoulou, Bakker, Demerouti, & Schaufeli, 2009;
Schaufeli, Martinez, Marques Pinto, Salanova, & Bakker, 2002; Salanova, Agut,
& Piero, 2005). A Figura 2 apresenta os principais construtos do JDR - WE.

Processo estressor

h v
Biarvariiaeg ] Espiral descendente: coping BiiouL;
de trabalho J tensao

[ Lideranca i ‘—P [ Resultados ]

o=
Recursos de Engajamento
trabalho J : no trabalho
A Espiral ascendente: job crafting o

Processo motivacional

Figura 2. Modelo tedrico recursos, demandas e engajamento no trabalho.

Fonte: adaptada de Taris e Schaufeli (2016, p.161) e Schaufeli, Dijstkra e Vazquez (2013, p. 48).



1. A psicologia positiva organizacional e do trabalho (PPOT): fundamentos e aplicacées 2 3

O modelo teodrico JDR - WE assume que o contexto de trabalho é formado
por um conjunto de demandas e de recursos que impulsionam paralelamente
processos estressores ou motivacionais. Demandas de trabalho sao aspectos
individuais, sociais e organizacionais que requerem esforc¢o fisico ou psicolo-
gico (cognitivo ou emocional) e que estao associados a determinados custos fi-
siologicos e psiquicos (como a fadiga mental ou o burnout). Ja os recursos sao
caracteristicas do trabalho que delimitam o modo como as pessoas lidam com
as demanda, visto que elas estao relacionadas a equipamentos, procedimentos,
rotinas e praticas profissionais adotadas. Incluem-se nesses tambem os recur-
SOS pessoais, tais como caracteristicas de personalidade, expertise ou preparagao
para atuar na funcao. Na combinacao entre possivel escassez e inadequacao
dos recursos necessarios para as demandas de trabalho estabelecidas, desen-
cadeiam-se processos estressores, ao passo que as demandas que desafiam as
pessoas a acionar recursos pessoais e de trabalho disponiveis de forma criativa
sao motivacionais (Korunka, Kubicek, Schaufeli, & Hoonaker, 2009; Reijseger,
Schaufeli, Peeters, & Taris, 2012).

A Figura 2 demonstra que, quando as demandas exigem sobrecarga ou nao
sustentam praticas adequadamente pela escassez de recursos apropriados, o
desfecho desse processo estressor € o desgaste insalubre da energia do trabalha-
dor. Desencadeia-se assim uma espiral descendente, em que o trabalhador apli-
ca seus recursos para lidar com as adversidades e gerar algum resultado (indivi-
dual e organizacional) de trabalho por meio de estrategias de coping e regulacao
das emocgoes de frustracdo, vergonha, incapacidade percebida, entre outras. Se
forem mantidas tais condi¢Oes ao longo do tempo, a elevada tensao e o esforgo
para lidar com os obstaculos a realizacdo terdo alta probabilidade de afetar ne-
gativamente as pessoas. O resultado provavel sera o adoecimento ou, em ultimo
caso, a presenca de sindromes, como o burnout.

Por outro lado, quando as demandas se configuram em desafios para a prati-
ca profissional, o desfecho provavel ¢ um processo motivacional de vigor energe-
tico e da realizacao profissional. Nesse processo, ocorre a espiral ascendente, na
qual o trabalhador atua como agente de a¢oes profissionais que o impulsionam
a combinar recursos pessoais e de trabalho para ir além do esperado, gerando
resultados dos quais se orgulha e elevado prazer em realizar. O engajamento no
trabalho atua, entao, como um componente disposicional que medeia a relagcao
entre o trabalho e os resultados (individuais e organizacionais). O resultado es-
perado € que o vinculo de prazer do engajamento no trabalho seja um indicador
de saude do trabalhador, além de atuar como protetor psicossocial do trabalho.

Desse modo, o conceito do engajamento no trabalho no JDR - WE se refere
aos fatores motivacionais que influenciam a a¢ao das pessoas em relagao a ener-
gia que se dispoem a gastar (vigor), a maneira como se entusiasmam (ou nao)
com as atividades que realiza (dedicacao) e a sensa¢ao de estarem absorvidas
e imersas em um trabalho prazeroso e desafiador (concentracao). Todos esses
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aspectos em conjunto caracterizam um estado mental positivo que desencadeia
sensacao de bem-estar, preenchimento, identificagao com o trabalho e desem-
penho profissional (Guglielmi, Schaufeli, & Depolo, 2012; Salanova & Schaufeli,
2008; Schaufeli, Dijkstra, & Vazquez, 2013).

Ha vastas evidéncias internacionais sobre o papel central do engajamento
como vinculo de prazer da pessoa com o trabalho. De modo geral, os estudos de-
monstram que o aumento dos recursos pessoais e fisicos no trabalho faz com que
o engajamento se eleve e produza efeitos positivos no desempenho e na dimi-
nuicdo do absenteismo (Schaufeli, Bakker, & Rhenen, 2009). Também ha acha-
dos sobre os aspectos disposicionais do engajamento ligados as caracteristicas
pessoais, emogoes positivas e demandas desafiadoras, os quais influenciam o
COP e os resultados organizacionais (Schaufeli, Dijkstra, & Vazquez, 2013; Taris
& Schaufeli, 2016).

No entanto, Ouweneel, Leblanc e Schaufeli (2013) demonstram o efei-
to positivo de intervengoes voltadas para pessoas de baixo engajamento no
trabalho, por meio do incremento de seus recursos pessoais (autonomia, di-
versidade de tarefas) e dos recursos de trabalho (suporte social e de recursos
materiais) que conduziram ao aumento de emogoes positivas e da autoeficacia
no trabalho. Nesses estudos, caracteristicas pessoais positivas, especialmente
autoestima, autoeficacia, otimismo e esperanga, paralelamente aos aspectos
de tensao relativos a sindrome de burnout, a adi¢ao ao trabalho e a satisfagao
de vida, tém se ressaltado como elementos influenciadores da saude do traba-
lhador (Hakanen & Schaufeli, 2012; Schaufeli & Salanova, 2011). Finalmente,
ha resultados sistematicos de que absenteismo, satisfacao de clientes, desem-
penho superior e retorno financeiro se correlacionam indiretamente com as
caracteristicas do trabalho (recursos e demandas), com o engajamento e com
o bem-estar (Halbesleben & Wheeler, 2008; Hakanen, Perhoniemi, & Toppi-
nen-Tanner, 2008).

Estudos futuros: aplicacoes no campo da gestao de pessoas

Este capitulo identificou as principais linhas de influéncia da psicologia posi-
tiva no campo organizacional e do trabalho, considerando seus fundamentos e
as principais aplicacoes ate o momento. Evidentemente, esse tema nao se esgota
na analise aqui realizada. No mapeamento das principais influéncias do movi-
mento positivo, buscou-se demonstrar os fundamentos teoricos e conceituais
que ampliaram de forma relevante a visao da psicologia sobre os fenoOmenos
tradicionalmente estudados em POT. Espera-se que as reflex0es e analises aqui
propostas contribuam para avangos que tragam cada vez mais clareza cientifica
sobre a natureza e a complexidade dos fenomenos em POT que influenciam a
saude integral dos individuos nas organizagdes e no trabalho. Em um mundo
cercado por adversidades, processos estressores e eventos de vida dos mais di-



1. A psicologia positiva organizacional e do trabalho (PPOT): fundamentos e aplicacées 2 5

versos, a PPOT nos desafia a refletir critica e profundamente sobre o desenvol-
vimento humano pleno e sobre os fatores que contribuem para a protegao dos
trabalhadores, a autorrealizacao profissional e a obten¢ao de resultados de de-
sempenho. Estudos futuros sao necessarios, tendo em vista as contribuigcoes ja
obtidas e as lacunas ainda existentes na produgio cientifica. Destacamos dois
aspectos a serem considerados no planejamento das pesquisas na area.

Em primeiro lugar, é importante que as investigagoes em PPOT ndo se con-
centrem apenas nos aspectos positivos, assim como os estudos em POT devem
ir alem da avaliagao de riscos, danos e injurias, sob pena de se restringir a ana-
lise em vez de amplid-la, em qualquer um dos casos. A produgdo brasileira tem
se concentrado maci¢camente na analise dos fatores estressores e, mais recente-
mente, da violéncia e do assedio laborais para prevengao dos acometimentos de-
correntes. Nessa linha, a psicodinamica do trabalho e a analise institucional sao
as teorias prevalecentes na producao cientifica brasileira na area, embora, nas
publicacdes em saude ocupacional, sejam encontradas algumas pesquisas com
outros modelos tedricos citados neste capitulo (ERI+OC, JC+SS, JDR - WE). Até
o momento, predominam nos estudos nacionais as sugestoes de intervengao
primaria no nivel organizacional, especialmente quanto aos aspectos da orga-
nizac¢ao do trabalho, porém as intervengoes propostas — quando ha - sao, em sua
grande maioria, de cunho generico.

O movimento positivo abriu espaco para estudos diferenciados e trouxe
avangos no campo do comportamento organizacional, especialmente por meio
do COP e EOP. Modelos teoricos como PsyCap e JDR - WE demonstram a vi-
talidade epistemologica da area, permitindo estudos originais e a inser¢ao de
conceitos como bem-estar, engajamento no trabalho, florescimento, redesenho
do trabalho (job crafting), entre outros, com €nfase na psicologia positiva. Nao
obstante, raros sao os estudos que testam os fundamentos epistemologicos e a
aplicacao cultural das teorias propostas ou que se orientam para analise de mul-
tiplos fatores, positivos e negativos. Consideramos que sao desejaveis avangos
na producao cientifica em direcdo a analises mais robustas e que contribuam
para compreensao da complexidade e da natureza processual, dinamica e multi-
facetada dos fendmenos em POT.

Em segundo lugar, ha que se destacar que o nivel organizacional tem sido
menos explorado do que os aspectos individuais na produgao cientifica. Na pra-
tica de gestao, € possivel observar que planos de reestruturagao produtiva ou de
mudanca organizacional sao elaborados sem que se tenha conhecimento espe-
cializado e cientifico sobre como eles modificam o controle do trabalho, afetam
o suporte social nas equipes de trabalho e impactam o bem-estar profissional.
Esse aspecto € importante porque a agao organizacional € a mais efetiva para
prevenir os FPT e intervir positivamente neles; e 0 escopo da intervengao organi-
zacional tem o alcance de estabelecer e orientar padroes de trabalho que sejam
saudaveis e prazerosos para o trabalhador.
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H4 comprovagao empirica de que a associagao entre job strain e caréncia de
suporte social no trabalho eleva a vulnerabilidade do trabalhador para situagoes
de violéncia e assédio laborais (Magnavita & Fileni, 2014). Além disso, estudos
tém demonstrado que a produgao flexivel (como lean manufacturing), sistemas
de alto desempenho ou estratégias de baixo estimulo a cooperagio sdo nocivos
para os trabalhadores por causa da forma como seus processos sao desenhados
(Koukolaki, 2014; Leka, Wassenhove, & Jain, 2015; Stenger, Monteiro, Sabino,
Migquilin, & Corréa-Filho, 2014). A questio esta nao apenas no produtivismo, na
exigencia de prontidao ou na alta velocidade da produg¢do, mas especialmente
em constranger o profissional a se preocupar apenas consigo mesmo (suas me-
tas, entregas, conversoes) e a trabalhar sem saber o que vai produzir, com qual
finalidade, em que momento e em qual equipe. O esvaziamento e a superficia-
lizacao das relacoes no trabalho, juntos, elevam o estresse e a carga de trabalho
porque os trabalhadores nao encontram uma rede de apoio social, instrumental
ou afetiva.

Tornam-se necessarios, portanto, estudos sobre processos de gestao de pes-
soas que atuem como fatores de prote¢ao e desempenho pleno, bem como de
verificacao da eficacia de intervengdes organizacionais que se associem efetiva-
mente ao bem-estar, ao COP e ao desempenho profissional com base nas pre-
missas do movimento positivo. Nesse ponto, cabe destacar o conceito de engaja-
mento no trabalho. As pesquisas em PPOT descritas neste capitulo evidenciam
o papel mediador e de protecao do engajamento na relagdo entre contexto de
trabalho (demandas e recursos) e desempenho profissional. O enriquecimento
da atividade laboral associado ao controle sobre o trabalho, a participagdo na to-
mada de decisao e o clima organizacional positivo sao FPT que elevam a proba-
bilidade de o engajamento no trabalho emergir como fonte de prazer, realizagcao
e desenvolvimento humano pleno.

Mais ainda, um estudo recente de Schaufeli (2017), com 43.850 trabalhado-
res de 35 paises da Unidao Europeia, demonstrou que os niveis de engajamento
no trabalho sdo maiores: a) em paises com menor centralidade do trabalho e que
valorizam o lazer; b) em paises democraticos com alta integridade, baixa corrup-
¢ao e maior igualdade de género; e ¢) em paises individualistas com menor dis-
tancia de poder e incertezas, cujas necessidades humanas sao valorizadas. Tais
aspectos soclais e culturais devem ser considerados em estudos futuros.
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