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RESUMO

Este trabalho analisa os impactos da pejotizag@o nas relagdes de trabalho, com énfase na protegdo dos direitos
trabalhistas, na motivacdo profissional e na dignidade do trabalhador, & luz da Teoria dos Dois Fatores de
Herzberg. A pejotizagdo caracteriza-se pela contratacdo de profissionais como pessoas juridicas para exercer
fungdes que apresentam elementos de vinculo empregaticio, pratica intensificada apds a Reforma Trabalhista
de 2017. O objetivo geral foi propor uma matriz analitica, ancorada na Teoria dos Dois Fatores de Herzberg,
que sistematize os impactos da pejotizacdo sobre protecao legal e motivagao no trabalho, indicando pardmetros
minimos de justi¢a laboral. A pesquisa adota uma metodologia mista, combinando investigacao bibliografica e
documental com pesquisa de campo realizada em Manaus, envolvendo 12 profissionais que atuam ou ja
atuaram como pessoa juridica (PJ) em uma organizagdo privada. A coleta de dados ocorreu por meio de
questionarios estruturados com escala Likert de cinco pontos, permitindo a analise integrada de percepgdes
quantitativas e qualitativas. Os resultados apontam que a pejotizacdo fragiliza a protecdo legal, reduz a
motivagdo e aprofunda a precarizagdo das relagdes de trabalho, refor¢ando a necessidade de politicas publicas e
praticas de gestdo que assegurem condigdes mais justas e equitativas.

Palavras-Chave: Pejotizagdo; relagdes de trabalho; teoria dos dois fatores.

ABSTRACT

This paper analyzes the impacts of "pejotizag¢do" (the practice of hiring individuals as independent contractors
or independent contractors) on labor relations, with an emphasis on the protection of labor rights, professional
motivation, and worker dignity, in light of Herzberg's Two-Factor Theory. "Pejotizacdo" is characterized by the
hiring of professionals as legal entities to perform functions that present elements of an employment relationship,
a practice intensified after the 2017 Labor Reform. The overall objective was to propose an analytical matrix,
anchored in Herzberg's Two-Factor Theory, that systematizes the impacts of "pejotiza¢do” on legal protection
and work motivation, indicating minimum parameters for labor justice. This research adopts a mixed
methodology, combining bibliographic and documentary research with field research conducted in Manaus,
involving 12 professionals who work or have worked as legal entities (PJ) in a private organization. Data
collection was carried out through structured questionnaires with a five-point Likert scale, allowing for the
integrated analysis of quantitative and qualitative perceptions. The results indicate that the use of independent
contractors weakens legal protection, reduces motivation, and deepens the precariousness of labor relations,
reinforcing the need for public policies and management practices that ensure fairer and more equitable
conditions.

Keywords: Pejotizacdo; labor relations; two-factor theory.
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1 INTRODUCAO

A pejotizagdo, entendida como a contratacdo de trabalhadores na forma de pessoas
juridicas para exercer fun¢des que apresentam os elementos caracterizadores do vinculo
empregaticio, tem se expandido no cendrio brasileiro, sobretudo ap6s a Reforma Trabalhista
de 2017. De acordo com Reis (2023), esse fendmeno representa uma transformacao
significativa nas relagdes de trabalho, uma vez que evidencia a adog¢do de contratos que
reduzem a protecdo social dos profissionais e comprometem direitos trabalhistas,
historicamente assegurados nestas relagoes.

Nesse contexto, torna-se relevante analisar a pejotizagdo, também, sob a dtica do
comportamento organizacional e da motiva¢do no trabalho. A Teoria dos Dois Fatores de
Herzberg contribui para essa reflexdo ao distinguir entre os fatores higiénicos, relacionados
as condicdes basicas de trabalho e segurancga, e os fatores motivacionais, associados ao
reconhecimento, autonomia e realizacdo profissional. Assim, ao compreender como a
pejotizagdo interfere tanto nos direitos trabalhistas (fatores higi€nicos) quanto na motivagao
dos individuos (fatores motivacionais), ¢ possivel avaliar de forma mais ampla os impactos
desse modelo contratual.

Como questio problema, este estudo traz: A luz da Teoria dos Dois Fatores de
Herzberg, em que medida a pejotizagdo impacta a garantia dos direitos trabalhistas e os
niveis de satisfacdo e motivacdo dos profissionais que atuam ou ja atuaram como pessoas
juridicas (PJ) na cidade de Manaus? Trazer respostas a essa questdo ¢ relevante diante do
risco de precarizagdo das condi¢des de trabalho, da supressdo de garantias previstas na
Constituicao Federal de 1988 e na Consolidagdo das Leis do Trabalho (CLT), assim como
da possibilidade de redu¢ao da motivacao e do engajamento profissional.

Dessa forma, o objetivo geral foi propor uma matriz analitica, ancorada na Teoria dos
Dois Fatores de Herzberg, que sistematize os impactos da pejotizacdo sobre protecdo legal e
motivagdo no trabalho, indicando parametros minimos de justica laboral. Como objetivos
especificos tem-se: a) identificar os direitos trabalhistas comprometidos pelo
estabelecimento da relacdo de trabalho entre organizagdes e pejotizados; b) demonstrar a
percepcao dos trabalhadores pejotizados sob a oOtica de suas relagdes de trabalho; e c)
discutir como a auséncia de fatores higiénicos compromete a motivacdo e a dignidade
profissional dos trabalhadores.

A realizagdo do estudo se justifica pela necessidade de compreender os efeitos sociais,

juridicos e motivacionais da pejotizacdo, fornecendo subsidios para o debate académico e



juridico acerca de politicas publicas e medidas que assegurem condi¢des de trabalho
equitativas. A originalidade da investigagdo consiste no enfoque sobre trabalhadores
pejotizados em diferentes areas de atuagdo e residentes da cidade de Manaus, categoria
frequentemente invisibilizada em analises sobre o tema. Ademais, o estudo ancora-se na
Teoria dos Dois Fatores de Herzberg, que possibilita uma leitura inovadora sobre como a
auséncia de fatores higiénicos compromete a motivagao e a dignidade profissional.

Aprofundar os estudos sobre os impactos da pejotizacdo nas relacdes de trabalho,
especialmente a luz da Teoria dos Dois Fatores de Herzberg, revela-se relevante em
miultiplas dimensées: para a sociedade, porque evidencia mecanismos contemporaneos de
precarizagdo que afetam protegdo social, dignidade e seguranca econdmica de trabalhadores
e trabalhadoras; para as organizacdes, porque demonstra que modelos de contratacio
baseados na transferéncia de riscos ao individuo nao apenas expdem as instituigdes a
questionamentos ético-juridicos, mas também comprometem motivagdo, engajamento e
retengdo de pessoas; para a academia, porque contribui com um instrumento analitico
replicavel — a matriz proposta neste estudo — capaz de atualizar o debate sobre satisfagdo e
condigdes de trabalho em contextos de flexibilizacdo contratual; e, por fim, para a
académica em formacio, porque permite construir uma leitura critica situada na realidade
concreta observada, reafirmando o compromisso ético de investigar praticas laborais que
impactam diretamente trajetdrias profissionais e projetos de vida.

Destarte, este trabalho organiza-se em seis se¢des, sendo elas: 1. Introdugdo; 2.
Referencial Teorico; 3. Metodologia; 4. Andlise dos Resultados; 5. Consideragdes Finais; e 6.

Referencial Bibliografico.

2 REFENCIAL TEORICO

O referencial teorico que sustenta este trabalho propde um didlogo interdisciplinar
entre o Direito ¢ a Administragdo, tendo como eixo articulador a compreensdao das
transformagdes atuais nas relagdes de trabalho e os efeitos psicossociais da pejotizagao,
interpretados a luz da Teoria dos Dois Fatores de Herzberg. Essa articulagdo se justifica
porque a pejotizacdo, embora seja um fendmeno juridico-institucional que impacta a
configura¢do formal do vinculo empregaticio, também tem consequéncias profundas sobre
dimensdes subjetivas e motivacionais do trabalho, componentes centrais do comportamento

organizacional e da gestdo estratégica de pessoas.



8

Nesse contexto, ¢ indispensavel considerar o marco legal que possibilitou a ampliacdao
das formas de contratacdo indireta no Brasil, em especial a disciplina da terceirizacdo trazida
pela Lei n® 6.019/74, com as alteracdes introduzidas pela Lei n® 13.429/2017 ¢ pela Lei n°
13.467/2017. O artigo 4°-A dessa legislagdo estabelece que:

Art. 4°-A. Considera-se prestag@o de servigos a terceiros a transferéncia feita pela
contratante da execucao de quaisquer de suas atividades, inclusive sua atividade
principal, a pessoa juridica de direito privado prestadora de servicos que possua
capacidade economica compativel com a sua execugdo. (redacdao de acordo com
a Lein® 13.467, de 2017)

§ 1° A empresa prestadora de servigos contrata, remunera e dirige o trabalho
realizado por seus trabalhadores, ou subcontrata outras empresas para realizagdo
desses servigos. (Incluido pela Lei n°® 13.429, de 2017)

§ 2° Nao se configura vinculo empregaticio entre os trabalhadores, ou sdcios das
empresas prestadoras de servigos, qualquer que seja o seu ramo, € a empresa
contratante. (Incluido pela Lei n® 13.429, de 2017).

A redacao do art. 4°-A evidencia a possibilidade de transferéncia da execucao de
quaisquer atividades da empresa, inclusive a atividade-fim, bem como a auséncia de vinculo
empregaticio entre os trabalhadores da empresa prestadora de servicos e a empresa
contratante. Esse cenario normativo cria um ambiente favoravel ao avango de formas flexiveis
de contratacdo, entre elas a pejotizagdo, o que torna ainda mais relevante investigar como tais
arranjos repercutem na motivagao, na satisfacdo e nas condic¢des psicossociais de trabalho dos

individuos, conforme discutido pela Teoria dos Dois Fatores de Herzberg.

2.1. Principios Fundamentais do Direito do Trabalho e sua interface com a

Administracao

Os principios fundamentais do Direito do Trabalho constituem a base interpretativa e
normativa que orienta a regulacdo das relagdes laborais no Brasil. Tradicionalmente,
destacam-se entre eles os principios da protecdo ao trabalhador, da irrenunciabilidade de
direitos, da continuidade da relagdo de emprego, da primazia da realidade e da inalterabilidade
contratual lesiva. Tais principios buscam mitigar a vulnerabilidade estrutural do empregado
frente ao poder econdmico e organizacional do empregador, assegurando equilibrio e
efetividade aos direitos sociais constitucionalmente reconhecidos (Sebalhos Ritzel, 2024).

Além do valor juridico, esses principios também tém impacto direto na gestdo
contemporanea. Na Administragdo, refletem-se em diretrizes de compliance

trabalhista, gestdo de riscos humanos e responsabilidade social, orientando politicas de



lideranga, remuneracao e retencao de talentos (Vasconcelos, 2024). Assim, os principios do
Direito do Trabalho n3o apenas limitam o poder das empresas, mas também ajudam a
equilibrar 0s fatores higiénicos (estabilidade, seguranga, justica) e
os motivacionais (reconhecimento, realiza¢dao, crescimento), conforme a Teoria dos Dois
Fatores de Herzberg (1959).

A dignidade da pessoa humana é o principio central do Direito do Trabalho, que
reconhece o trabalhador como sujeito de direitos, ndo como mero recurso produtivo. Esse
principio limita praticas que fragilizem garantias minimas, como jornadas excessivas, retirada
de beneficios ou contratos que disfargam subordinacao (Barros, 2025).

Alinha-se aos fatores motivacionais de Herzberg, pois o respeito, a valorizagdo e o
reconhecimento sustentam o engajamento. Quando ausentes, prevalecem insatisfacdo e
desmotivac¢do, refletindo a perda dos fatores higiénicos e motivacionais. (Silva, 2024)

O principio da protecdo ao trabalhador corresponde a desigualdade entre capital e
trabalho e afeta diretamente a organizacdo das relagdes empregaticias. Divide-se em trés
dimensdes: norma mais favoravel, preservacdo de condi¢des benéficas e interpretagdo pro
operario (Neves, 2025; Andrade, 2024). Na Administracdo, relaciona-se a mediagdo do poder
organizacional (Chiavenato, 2014), essencial para evitar abusos. Sob a dtica de Herzberg
(1959), cria os fatores higiénicos basicos, politicas coerentes, estabilidade e remuneracao justa,
que previnem a insatisfagdo e permitem que os fatores motivacionais florescam, como
reconhecimento, proposito e desenvolvimento.

O principio da irrenunciabilidade refor¢a que direitos trabalhistas sdo indisponiveis,
mesmo diante de consentimento formal sob pressdo economica (Sebalhos Ritzel, 2024). Na
gestdo, ele protege o trabalhador em negociacdes individualizadas e define limites éticos a
flexibilizacdo. Para Herzberg, atua como trava de seguran¢a emocional e juridica, garantindo
que a busca por autonomia e responsabilidade ndo resulte em inseguranca ou insatisfacao
(Silva, 2024).

O principio da continuidade privilegia vinculos duradouros, oferecendo seguranca
juridica e previsibilidade de renda (Bezerra, 2022). Na Administracdo, promove capital
humano, lealdade e maturidade de equipe. Relagdes estaveis unem fatores higi€nicos
(seguranca) e motivacionais (crescimento), enquanto a alta rotatividade rompe esse equilibrio,
gerando descomprometimento (Budel, 2024).

A inalterabilidade contratual lesiva proibe mudancas unilaterais que prejudiquem o

empregado, limitando o poder diretivo empresarial (Mazzon, 2024). Na gestdo, impde ética
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nas reestruturagdes e nas decisdes que afetam condi¢des de trabalho. Sob a lente de Herzberg
(1959), alteragdes sem dialogo comprometem os fatores higiénicos, principalmente seguranga
e percepgao de justica, provocando insatisfagdo mesmo em contextos inovadores.

Por fim, a primazia da realidade determina que o que ocorre na pratica prevalece sobre o
que estd no contrato. E também um principio gerencial: controles e subordinagdo efetivos
configuram realidade organizacional, ainda que disfarcados de autonomia (Matos, 2021). Para
Herzberg, a discrepancia entre discurso e pratica afeta diretamente o reconhecimento e a
confianga, gerando cinismo e perda de engajamento.

Mesmo diante de arranjos contratuais “modernos”, a obrigacdo ética e gerencial de
assegurar condi¢des de trabalho seguras, estdveis e reconhecidas, permanece. Em sintese, o
respeito a esses principios ndo é apenas uma exigéncia legal, ¢ também uma condigao

gerencial indispensavel para a manutencao dos fatores higi€nicos e motivacionais.

2.2 A Relacao de Trabalho no Brasil

A relagdo de trabalho no Brasil abrange toda forma de prestagdo de servigos por pessoa
fisica ou juridica. Engloba tanto o emprego classico quanto modalidades modernas, como o
trabalho auténomo, terceirizado, intermitente ¢ a pejotizacao. Essa amplitude busca conciliar
flexibilidade empresarial e garantia de direitos (Veiga, 2024).

Na Administracdo, essa diversidade contratual traz desafios de gestdo, clima e
engajamento. Cada vinculo afeta de modo distinto os fatores higiénicos (estabilidade,
remuneragdo, condi¢des justas) e motivacionais (reconhecimento, autonomia, crescimento)
descritos por Herzberg (1959).

A distingdo entre relacdo de trabalho e relacdo de emprego ¢ essencial. Juridicamente,
ela define o acesso a direitos como férias, 13° salario e FGTS; gerencialmente, interfere na
confianga, no reconhecimento ¢ no grau de comprometimento dos trabalhadores. Contratos
sem vinculo formal reduzem custos, mas enfraquecem os fatores higiénicos que sustentam
satisfagdo e engajamento. Assim, o tipo de contrato molda ndo s6 obrigacdes legais, mas
também a base psicoldgica da motivagao (Silva, 2024).

Empresas que tratam vinculos diferenciados de forma desigual geram uma dupla cultura
organizacional: empregados estaveis de um lado e prestadores inseguros de outro. Essa
assimetria alimenta percepcdes de injustica e abala tanto os fatores higiénicos (equidade e

segurang¢a) quanto os motivacionais (reconhecimento e pertencimento), afetando clima e
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desempenho (Alves, 2022).

O vinculo empregaticio exige a presenca conjunta de pessoalidade, ndo eventualidade,
onerosidade, subordinacdo e pessoa fisica. Esses critérios, embora juridicos, expressam na
pratica a qualidade da relacdo entre profissional e organizacdo, ponto convergente com a
teoria motivacional (Pereira, 2024).

A pessoalidade reforca o reconhecimento das competéncias individuais (job person fit),
ampliando o sentido de valoriza¢dao, fator motivacional chave (Saladini, 2022). A nao
eventualidade garante estabilidade e pertencimento, fundamentos dos fatores higi€nicos
(Santos, 2022). A onerosidade conecta justa remuneracao e reconhecimento pelo desempenho,
equilibrando motivagdo e prote¢do (Feres, 2024). A subordinagdo define o poder diretivo e o
equilibrio entre controle e autonomia. Liderangas autoritarias inibem a motivagdo, enquanto
gestdes participativas preservam seguranca e engajamento (Schiavi, 2020).

Por fim, o requisito da pessoa fisica delimita a prote¢do trabalhista e influencia o
comprometimento. Contratar via pessoa juridica pode fragilizar o pertencimento e reduzir o
sentido de realizacdo (Herzberg, 1959).

Em sintese, o vinculo de emprego vai além da formalidade: ¢ estrutura que
equilibra fatores de prote¢ao e motivagdo. Quando os requisitos sao desrespeitados, como nas
formas disfar¢adas de pejotizacdo, ha ruptura do contrato psicologico gerando, perda de

satisfagdo e fragilizagdo do clima organizacional e da conformidade juridica.

2.2.1 A Pejotizacio e seus impactos nas relagoes de trabalho uma analise a partir da

Teoria dos Dois Fatores de Herzberg

A Teoria dos Dois Fatores de Herzberg (1959) diferencia os Fatores higiénicos, que
previnem insatisfacdo (salario, estabilidade, politicas) dos Fatores motivacionais, que geram
engajamento (reconhecimento, proposito, crescimento).

Sua esséncia ¢ que seguranga juridica e motivagdo sdo interdependentes e sem base
higiénica, ndo ha satisfacdo sustentavel. Na Administragdo, traduzem-se em compliance,
saude ocupacional e gestdo de riscos, formando a base para politicas de reconhecimento e
desenvolvimento. Ja no Direito do Trabalho, os fatores higi€nicos materializam-se em direitos
como remunera¢do justa, jornada equilibrada e estabilidade: garantias que asseguram
dignidade (Vasconcelos, 2024).

A pejotizagdo (contratacdo via PJ para evitar vinculo CLT) tensiona esse equilibrio.
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Apresentada como estratégia de flexibilizacdo e reducdo de custos (Ferrari, 2024), ela pode
fragilizar os fatores higiénicos quando transfere ao trabalhador riscos e encargos
(previdenciarios, tributarios); viola principios como prote¢do e continuidade, gerando
inseguranca financeira e ocupacional (Oliveira, 2023); e cria "dupla cultura organizacional:
CLTs com direitos x PJs excluidos, minando equidade e coesdo (Chiavenato, 2014). De forma
similar, tende a corroer os fatores motivacionais pois a "autonomia" prometida converte-se em
subordinacdo disfar¢ada (cumprimento de metas/horarios); o PJ raramente acessa planos de
carreira, capacitacdo ou reconhecimento institucional; e surge uma motivacdo extrinseca
fragil (foco em sobrevivéncia, ndo realizacdo), conforme nos aponta Oliveira, 2023.

Segundo Matos (2021), como consequéncias interdisciplinares, as juridicas podem se
apresentar: quando descumpre a primazia da realidade (subordinacdo funcional mascarada);
as administrativas: quando reduz lealdade, inovagao e retencao de talentos tende a aumentar
rotatividade; e as humanas: quando gera insatisfacdo cronica (higiene deficitaria) e
desengajamento (motivacao nao floresce).

Em sintese, a pejotizagdo rompe o ciclo virtuoso higiene-motivagdo. Sem direitos
basicos, o trabalhador ndo experimenta seguranca; sem seguranca, ndo ha espago para
reconhecimento ou crescimento genuinos. Isso compromete tanto a legitimidade

juridica quanto a sustentabilidade (Pereira, 2024).

3 METODOLOGIA

A pesquisa foi de abordagem mista, combinando analise bibliografica e
documental com pesquisa de campo. Essa integragdo permitiu compreender a pejotizagcdo sob
os aspectos juridicos, administrativos e motivacionais, unindo a profundidade da anélise
qualitativa a precisdo quantitativa (Creswell; Plano Clark, 2023).

Quanto aos objetivos, a investigacdo foi exploratoria e descritiva: exploratéria, por
examinar um tema ainda pouco sistematizado entre Administragdo e Direito; ¢ descritiva, por
analisar as percepcdes de trabalhadores pejotizados em um contexto organizacional especifico.

A revisdo tedrica embasou o modelo analitico da pesquisa, com consultas a Google
Académico, SciELO e repositorios académicos, além de livros das areas de Administragao,
Direito do Trabalho e Psicologia Organizacional. As palavras-chave utilizadas
foram: pejotizacdo, relagdo de trabalho, Direito do Trabalho, Teoria dos Dois Fatores, motivos

higiénicos e motivacionais e comportamento humano no trabalho. Essa etapa permitiu
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integrar conceitos juridicos e psicossociais em torno da Teoria dos Dois Fatores de Herzberg.

A etapa empirica, realizada em um laboratorio de andlises clinicas de Manaus (AM),
configurou-se como estudo de caso. O critério de escolha baseou-se na alta incidéncia de
trabalhadores atuando como Pessoa Juridica (PJ). Participaram 12 profissionais pejotizados
escolhidos aleatoriamente dos 20 existentes nesta modalidade (correspondendo a 60% do
total), com fungdes administrativas, técnicas e de atendimento, o que garantiu uma amostra
homogeénea e representativa.

A coleta de dados foi realizada no periodo de setembro a outubro de 2025 por meio de
um questionario estruturado via Google Forms, composto por cinco blocos, sendo eles: 1.
Perfil sociodemografico e profissional; 2. Aspectos gerais da pejotizagdo (autonomia,
remuneragao ¢ estabilidade); 3. Fatores higiénicos (seguranca, previsibilidade e condigdes de
trabalho); 4. Fatores motivacionais (reconhecimento, proposito e crescimento); e 5. Questoes
abertas, com relatos sobre percepgdes e sentimentos em relacao a forma de contratagao.

As respostas quantitativas foram tratadas em escala Likert de cinco pontos, de 1
(discordo totalmente) a 5 (concordo totalmente), e as respostas abertas foram interpretadas
por analise de contetdo tematico (Bardin, 2011). Todos os participantes assinaram termo de
consentimento livre e esclarecido, com garantia de anonimato e confidencialidade.

Os dados foram analisados de forma analitico-descritiva integrada, combinando
estatisticas simples (frequéncias e médias) e interpretagdo qualitativa baseada na Teoria dos
Dois Fatores de Herzberg. Os resultados foram organizados em trés dimensdes: a) Juridica-
protetiva — identificagdo dos direitos trabalhistas comprometidos; b) Motivacional e
psicossocial — percepgdo dos trabalhadores sobre satisfagdo e engajamento; e ¢) Integradora —
impacto da auséncia de fatores higiénicos na motivagao e na dignidade profissional.

As varidveis de andlise foram agrupadas em Fatores higiénicos juridicos (seguranca,
estabilidade e direitos trabalhistas); Fatores higi€nicos organizacionais (ambiente, lideranca e

justiga interna); e Fatores motivacionais intrinsecos (reconhecimento, proposito e realizacao).

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A triangulagdo entre teoria e campo permitiu compreender as interconexdes entre
compliance trabalhista, gestdo de pessoas e comportamento organizacional, resultando
na proposi¢do de pardmetros minimos de justica e dignidade nas relagdes pejotizadas.

Portanto, a analise dos dados teve como base as respostas obtidas por 12 trabalhadores, de um
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total de 20 contratados como prestadores de servicos PJ, em um laboratorio de analises
clinicas localizado na cidade de Manaus-Amazonas.

O grupo ¢ majoritariamente jovem (66,6% entre 20 ¢ 30 anos), com predominancia
masculina (58,3%) e elevada qualificagdo, onde metade estd cursando ensino superior e
41,7% possui poés-graduacdo em diferentes niveis. Esse perfil confirma que a pejotizacdo
alcanga profissionais instruidos que, apesar da formagdo, enfrentam vinculos frageis e
instabilidade juridica e ocupacional (Oliveira, 2023).

Quanto ao tempo de atuagao, 66,7% estao entre 1 e 5 anos no modelo PJ, indicando um
fendmeno recente, mas crescente, que mantém alta rotatividade e pouca seguranga. Esse
publico jovem, qualificado e com predominancia masculina, demonstra que as novas formas
contratuais impactam tanto as perspectivas profissionais quanto os aspectos motivacionais e
protetivos da relagao de trabalho.

Mais da metade dos participantes (58,3%) declarou ter escolhido o regime PJ
voluntariamente, embora 33,4% tenham admitido ndo o fazer por vontade propria. Tal
contradi¢do evidencia a ‘“autonomia de fachada” apontada por Neves (2025), na qual a
liberdade ¢ aparente e estd associada a auséncia de alternativas de emprego formal.

Quanto as vantagens percebidas, 58,3% consideram a pejotizagdo positiva por oferecer
autonomia, e 33,4% a veem como desfavoravel pela retirada de direitos. Essa dualidade revela
o conflito entre independéncia aparente e inseguranga real, configurando uma motivacao
instavel. Na otica de Herzberg, a auséncia de fatores higi€nicos, como por exemplo seguranca
e estabilidade ¢ compensada por uma sensa¢ao de autonomia, mas sem alcancar satisfagao
genuina.

Da mesma forma, 58,3% associam o regime PJ a maior liberdade profissional, embora
a literatura (Chiavenato, 2014) alerte que autonomia sem garantias juridicas e beneficios
forma costuma gerar ansiedade e inseguranca, € ndo realizacdo. Trata-se de um modelo
motivacional precario, no qual a flexibilidade prometida se converte em sobrecarga e temor
constante pela perda do contrato.

A auséncia de beneficios trabalhistas (férias, 13°, FGTS) foi apontada por 58,3% como
fator negativo para a satisfacdo. A falta de protecdo social e previsibilidade compromete a
estabilidade emocional e material do trabalhador, retirando-o do que Herzberg define
como “piso higi€nico” da motivagao.

Além disso, 41,7% afirmaram que a falta de segurang¢a contratual reduz a motivagao,

confirmando que a pejotizacdo corroi as bases juridicas e psicoldgicas do trabalho. Como
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destaca Bezerra (2022), o trabalhador passa a focar na autodefesa economica, desviando sua
energia do crescimento e engajamento.

As  respostas  também  revelaram  contradigdes  entre  autonomia e
subordinacdo: 50% afirmaram seguir horarios semelhantes aos CLTs, 75% relataram
subordinacdo direta e 66,7% recebem pagamento fixo mensal. Tais indicadores evidenciam
que embora a formag¢ao educacional seja de nivel alto, estes trabalhadores convivem com um
vinculo empregaticio na pratica muito embora, mascarado juridicamente, afrontando o
principio da primazia da realidade (Matos, 2021).

O reconhecimento pelo desempenho foi considerado essencial por 66,7% dos
participantes, enquanto 75% destacaram as oportunidades de aprendizado e crescimento como
determinantes para a satisfacdo. Essa valorizagdo aponta que, mesmo sob vulnerabilidade, ha
desejo de desenvolvimento e pertencimento.

Contudo, o regime PJ restringe o acesso a planos de carreira, bonificagdes e promogdes,
limitando os fatores motivacionais a experiéncias pontuais. Assim, prevalece uma motivagao
extrinseca de curto prazo, sustentada pela necessidade de manter o contrato, ¢ ndo pelo
proposito ou realizagdo profissional (Tomé, 2022).

A pejotizacdo, portanto, gera um paradoxo: o discurso de autonomia e liberdade
alimenta expectativas motivacionais, mas a auséncia de seguranca, direitos e reconhecimento
institucional resulta em pseudo-motivagdo, onde o engajamento ndo se consolida.

As ultimas questdes confirmaram a sobreposicao entre trabalho auténomo e vinculo
empregaticio disfar¢ado, onde 66,7% consideram que sua atuacdo se aproxima mais de um
emprego formal do que de um servico autonomo; 58,3% reconhecem que a pejotizagao
mascara uma relacdo de emprego; e 0,7% identificam perda direta de direitos.

Esses dados comprovam que a pejotizacdo, ao afastar direitos enquanto mantém
obrigagdes laborais tipicas, produz vulnerabilidade estrutural e viola principios como os
da protecao e continuidade da relagao de trabalho (Andrade, 2024).

Os resultados confirmam que, sob a otica da Teoria dos Dois Fatores, a pejotizagao
desarticula o equillibrio entre fatores higiénicos (segurancga e estabilidade) e motivacionais
(reconhecimento e proposito). A insatisfacdo cronica resulta da auséncia dos primeiros,
enquanto a motivacdo genuina ¢ impedida pela inexisténcia de base juridica solida.

Os achados demonstram que, a luz da Teoria dos Dois Fatores de Herzberg, a
pejotizagdo rompe o equilibrio entre fatores higi€nicos e motivacionais ao retirar garantias

basicas que sustentam seguranca, estabilidade e reconhecimento. Essa desarticulagdo tornou-
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se ainda mais evidente quando associada ao perfil sociodemografico do grupo pesquisado,
composto majoritariamente por trabalhadores jovens, homens e bem qualificados,
educacionalmente. Embora esse publico, em tese, possua maior flexibilidade e expectativa de
crescimento profissional, a auséncia de protecdo juridica minima intensifica sentimentos de
vulnerabilidade, minando fatores higiénicos essenciais e impedindo que fatores motivacionais,
como propoésito, reconhecimento e realizagdo, se consolidem de forma genuina. Assim,
mesmo entre profissionais mais escolarizados e em inicio de carreira, que costumam
demonstrar maior tolerancia a arranjos flexiveis, a pejotizacdo gera insatisfacdo persistente e
limita o engajamento real, confirmando que a motivacdo sustentavel depende necessariamente
de uma base de protecao solida.

No plano juridico, ha fragilizacdo de direitos e desvio de relagdes de emprego; no
plano organizacional, verifica-se queda de engajamento, aumento da rotatividade e perda de
confianga institucional. A pejotizagdo, portanto, converte-se em um modelo economicamente

funcional, mas humanamente insustentavel, gerando tensao entre eficiéncia e dignidade.

4.1. Proposicio de Matriz Analitica: Impactos da Pejotizacdo sobre Fatores Legais e

Motivacionais

Com base na triangulacdo entre o referencial tedrico, a metodologia aplicada e os
resultados empiricos, propde-se uma Matriz Analitica Integrada (Quadro 1), que sistematiza
os impactos da pejotizagdo sobre os fatores de higiene e motivacionais de Herzberg,
conectando-os as dimensodes juridicas e administrativas.

A matriz resultante atinge o objetivo geral do estudo sistematizando os impactos da
pejotizagdo sobre protecdo e motivacao no trabalho, além de evidenciar que o desequilibrio
entre fatores higiénicos e motivacionais afeta tanto a legalidade da relagdo quanto a qualidade

da experiéncia laboral.

Quadro 1 — Matriz Analitica Integrada: Impactos da Pejotizacdo nos Fatores de Herzberg sob as
Perspectivas do Direito e da Administracio

] = Elementos Observados no Impactos

Dimensao Fatores de Herzberg v pa

Campo Predominantes

Auséncia de direitos Insatisfacdo estrutural,
1 ~ Fatores higiénicos trabalhistas; falso vinculo perda de confianga
Juridica — Protegdo e - ~ R . AR
. (estabilidade, remuneracdo,| auténomo; subordinagio institucional;
Garantias . . ~ o1
beneficios, seguranca legal)| disfarcada; remuneracdo vulnerabilidade
mensal fixa juridica




S Reconhecimento pontual, PR 17
Fatores motivacionais A P > | Motivagao fragil, de
. . ~ . auséncia de plano de
Administrativa — Gestao (reconhecimento, s curto prazo;
N . . carreira; limitagdo da .
e Motivagdo crescimento, autonomia, 2 . desengajamento e
ropésito) autonomia; expectativa de rotatividade
p crescimento frustrada
Percepcao de instabilidade;
bs ... 7| Queda do bem-estar,
. . < sentimento de injustiga;
Psicossocial — Interagdo entre ambos os . . esgotamento €
A inseguranga emocional; Lo ~
Experiéncia do Trabalho fatores . PN . desidentificagdo com a
inconsisténcia entre discurso S
L. organizagdo
e pratica
Violagao dos principios Necessidade de
juridicos; fragilidade de reequilibrio entre
Sintese Interdisciplinar | Direito + Administragdo politicas de gestao; protecdo social e
naturalizagdo da gestao baseada em
precarizagao dignidade

Fonte: Elaboragao propria com base nos resultados da pesquisa (2025).

Essa constatagdo reforga a tese central do trabalho de que a pejotizagdo, ao ser utilizada
como estratégia de reducdo de custos e flexibilizagdo, gera um desequilibrio estrutural entre

protecdo e desempenho, exigindo da Administragdo e do Direito uma atuacdo convergente.

6 CONSIDERACOES FINAIS

Diante do exposto, este estudo teve como objetivo propor uma matriz analitica
ancorada na Teoria dos Dois Fatores de Herzberg, capaz de sistematizar os impactos da
pejotizacdo sobre a prote¢do legal e a motivacdo no trabalho e, em suma os resultados
apresentados demonstram que a pejotizacdo ¢ uma realidade, na mesma medida em que ¢
precaria e prejudicial.

A partir da integracao entre Administracdo de Pessoas e Direito do Trabalho, buscou-se
mostrar como os principios juridicos de dignidade e prote¢do se relacionam com os
fatores higiénicos e motivacionais que sustentam o engajamento e a satisfacao profissional.

Ao alcancar os objetivos especificos: foram identificados os direitos comprometidos
pela pejotizagdo, assim como foram analisadas as percep¢des dos trabalhadores pejotizados e
discutidas de que forma a redugdo dos fatores higi€nicos enfraquece a motivagdo e a
dignidade profissional.

Em detalhes, os resultados demonstram que a pejotizacdo, embora defendida como
mecanismo de modernizacdo e flexibilidade, consolidou-se como forma de precarizagdo
juridica e psiquica do trabalho. Profissionais jovens e educacionalmente qualificados
convivem com vinculos frageis, auséncia de garantias e reconhecimento limitado. A supressao

dos fatores higi€nicos, tais como: estabilidade, beneficios e condi¢des justas, gera insatisfacao
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permanente, € a autonomia prometida ndo se traduz em motivagdo duradoura. A pejotizacao,
portanto, desequilibra o bindmio higiene—motivagao, afetando legalidade e bem-estar.

Sob a otica da Administragdo, compromete os pilares da motivagao, do pertencimento e
da identidade organizacional, substituindo vinculos estdveis por contratos individualizados e
frageis. J4 no Direito, o fendmeno viola os principios da protecdo, da primazia da realidade e
da continuidade do vinculo, ao mascarar relacdes empregaticias e transferir riscos ao
trabalhador.

A Matriz Analitica Integrada proposta mostrou-se eficaz ao demonstrar trés fatores:
1.a auséncia de fatores higiénicos legais reduz dignidade e previsibilidade; 2. a fragilidade dos
fatores motivacionais impede o engajamento; e 3. o equilibrio entre os dois, organizacional e
juridico, ¢ condicdo para legitimidade e sustentabilidade nas relagdes de trabalho.

Conclui-se que justiga e motivacdo sdao dimensdes interdependentes. A dignidade do
trabalhador ¢ tanto principio juridico quanto fator estratégico de gestdo, e a motivacdo
depende de uma base de protecdo e reconhecimento. A matriz resultante oferece subsidios
para gestores publicos e privados, juristas e formuladores de politicas publicas, ajudando a
alinhar eficiéncia organizacional e responsabilidade social.

Apesar da limitagdo de amostra e escopo setorial, a pesquisa abre espacgo para estudos
mais amplos sobre os impactos psicoldgicos e institucionais da pejotizagdo, assim como para
o aperfeicoamento do modelo proposto em diferentes contextos.

Em sintese, confirma-se que nenhuma modernizagdo ¢ legitima quando
implica retrocesso de direitos ou perda de dignidade profissional. A luz de Herzberg,
equilibrio entre prote¢do e motivagdo ¢ ndo s6 dever social, mas imperativo de
sustentabilidade institucional. O futuro das relagcdes de trabalho dependera da capacidade
de Direito e Administracio atuarem de forma convergente, unindo produtividade

organizacional e respeito a pessoa que trabalha.
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