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Incluir
O

sentimento de pertença é o
que distingue o Homem da
máquina, privilegiando o sen-
tido de organização, a ideia
do coletivo e da força do gru-

po; numa família ou equipa de trabalho, numa
comunidade ou partido político. Tal como os
animais na Natureza, quando procuram uma
organização de vida em conjunto, é a ideia de
pertencer, de estar incluído, de sobreviver,
que os movimenta. E anós? O que nos movi-
menta? Numa era digital, qual o verdadeiro
signifciado da palavra ‘pertencer’?

Sociedade
Todos precisamos de todos
A sociedade moderna enfrenta um paradoxo: ao mesmo
tempo que valorizamos a individualidade e a autonomia,
somos confrontados com desafoi s coletivos que exigem
união. O crescimento de discursos polarizados, confiltos
geopolíticos e crises climáticas reforçam a necessidade
de comunidades coesas e resilientes, ameaçadas pelas
desigualdades sociais, o racismo e a exclusão. A transição
do conceito de Diversidade e Inclusão para Equidade e
Pertença refelte uma tentativa de criar espaços onde cada
indivíduo se sinta valorizado e não apenas tolerado. Con-
seguiremos reconstruir um sentido coletivo que favoreça
obem comum sem negligenciar a identidade individual?

Psicologia
A necessidade dos laços
Desde a teoria da hierarquia das necessidades de Mas-
low até aoelogio do bem-estar emocional, tão em evidên-
cia, sobretudo na era pós-pandemia, ‘ser parte’ é essen-
cial para a nossa sobrevivência. Estar incluído significa
também estar inteiro, em segurança, como cada um é,
sem filtros. Em contraponto, a solidão e o isolamento
assolam as sociedades com impactos negativos. Nocon-
texto atual, em que a digitalização e a automação redefi-
nem as relações humanas, o desafio passa por equilibrar
a interação virtual com a necessidade inata de contac-
to humano. E resgatar a empatia do glossário dos afetos
que estamos a deixar esquecido na prateleira.

Organizações
Somos o que fazemos
O que vale mais: o plural do “nós” ou o singular “eu”?
Incluir implica o verbo ativo, concreto. Empresas que
promovam ambientes psicologicamente seguros, onde a
diversidade é a força motriz para a inovação, tornam-se
mais atrativas e sustentáveis. Hoje a estabilidade finan-
ceira convive em ex aequo com o sentido de propósito
no exercício das funções. O desafio reside em equilibrar
produtividade e bem-estar, garantindo que a inclusão e
igualdade não sejam apenas conceitos abstratos, mas
uma prática concreta. E as profissões, o que nos dizem
sobre aigualdade de género?
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A Importância
dos Laços Sociais
nas Empresas A ligação com os outros é

uma necessidade huma-
na fundamental, tão
essencial para a sobre-
vivência como a comida

ou a água. Os estudos em neurociên-
cias mostram que estamos biologica-
mente preparados para a ligação social,
e a investigação nas ciências sociais da
saúde mostra que o isolamento social
e a solidão têm consequências negati-
vas para a saúde: aumentam o nível de
tensão e stress do organismo, a susce-
tibilidade a infeções e a probabilidade
de morte precoce. No passado, viver
em isolamento, ou fora do grupo, signi-
ficava ter de satisfazer sozinho as múl-
tiplas exigências da sobrevivência. Hoje
a tecnologia permite-nos viver sem nos
envolver com os outros: vêm entregar-
-nos as compras ouas refeições a casa,
vemos flimes sem ir ao cinema, traba-
lhamos sem sair de casa e contacta-
mos com amigos sem estar com eles.
Resolvemos os nossos problemas e
relacionamo-nos sem terde nos sincro-
nizar com eles, isto é, sem ter de com-
binar os nossos movimentos, os nossos
gestos e a nossa fala com os outros, ao
mesmo tempo.
Num estudo realizado nos Estados Uni-
dos, com dados do Time Use Survey,
verificou-se que o tempo médio pas-
sado sozinho aumentou, entre 2003
e 2020, 24 horas por mês. Em contra-
partida, o tempo passado presencial-
mente com amigos diminuiu no mesmo
período 20h por mês. Esta evolução
nos relacionamentos parece estar a
ter um preço: o aumento do sentimen-
to de solidão. De facto, há evidências
claras de que, por todo o Mundo, cada
vez mais pessoas se sentem frequen-
temente, ou quase sempre, sós. E que
este número cresce principalmente
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entre as pessoas mais jovens, entre os
mais pobres e naspessoas que perten-
cem a grupos marginalizados. Há mes-
mo quem chame a este século o da soli-
dão, o que é triste e preocupante. De
tal modo que a Organização Mundial
de Saúde declarou em 2023 a ‘solidão’
um tema de preocupação global para a
saúde, e criou uma comissão para ana-
lisar este problema.

A pandemia da solidão nos locais de
trabalho
A solidão também existe no local de
trabalho e consiste no sofrimento psi-
cológico associado à perceção de defi-
ciências relacionais nesse ambiente. O
Relatório Gallup (2024), sobre o estado
dos locais de trabalho no Mundo, mos-
tra que 20% dos trabalhadores se sentiu
muito só no dia anterior ao inquérito, e
que este valor é mais elevado junto dos
trabalhadores mais jovens, dos mais
precários e dos que fazem mais fre-
quentemente teletrabalho.
Alguns estudos debruçaram-se sobre
as condições que promovem a solidão
no local de trabalho e apontam para o
clima organizacional: os climas orga-
nizacionais têm o potencial de infulen-
ciar a qualidade das relações interpes-
soais vividas no trabalho. Por exemplo,
ambientes de trabalho que incentivam
ativamente a cooperação, a simpatia
e a harmonia social entre os trabalha-
dores combatem a solidão, enquanto
aqueles que incentivam o individualis-
mo,a desconfainça e acompetitividade
promovem-na. Quanto mais tempo uma
pessoa permanece num clima social
negativo e exposta a relações interpes-
soais perturbadoras, maior é a probabi-
lidade de se sentir só e isolada. Quanto
mais os trabalhadores estiverem inte-
grados em tarefas interdependentes

que promovam comportamentos de
apoio, menos se sentirão solitários.
A solidão no local de trabalho também
não é boa para as organizações. Os tra-
balhadores que a experimentam apre-
sentam: índices signifci ativamente mais
elevados de stress; maior intenção de
rotatividade e de absentismo; menor
comprometimento com a organização;
menor satisfação e bem-estar.
Podemoscontrariar esta tendência?
Em primeiro lugar, temos de investir em
ligações de alta qualidade no trabalho,
marcadas pela vitalidade, mutualidade
e consideração positiva. A investiga-
ção efetuada por Jane Dutton e cole-
gas demonstrou que a promoção de
relações de elevada qualidade é muito
positiva para a organização – aumen-
tando o empenho e o envolvimento – e
para o indivíduo – aumentando a satis-
fação e o bem-estar.
Outro tipo de intervenção que faz mui-
to sentido, num Mundo em que vive-
mos cada vez mais ao nosso próprio
ritmo, é aprender a re-sincronizar. A
sincronização de movimentos é uma
força poderosa para manter os gru-
pos humanos unidos, como McNeil
demonstrou no seu livro seminal Kee-
ping together in time. Fazer os mesmos
movimentos ao mesmo tempo que os
outros provou aumentar a ligação de
grupo, a cooperação de grupo, a con-
fiança e a empatia.
Assim, para contrariar o terrível cresci-

mento da solidão, precisamos de: criar
espaços de socialização presencial e
reuniões presenciais com interações
positivas; criar atividades onde a sin-
cronização seja possível (por exem-
plo, dançar); promover ligações sociais
durante o processo de socialização
organizacional; formar os líderes em
comunicação e recompensar as com-
petências relacionais e o comporta-
mento colaborativo.
Se o fziermos, teremos empresas mais
produtivas e também pessoas mais
felizes.

M. Luísa Pedroso de Lima
Professora Catedrática de Psicologia Social no
ISCTE –Instituto Universitário de Lisboa

BIO
Coordena o SocioDigitalLab for Public Poli-
cy na mesma instituição, onde desenvolve
uma ampla atividade no ensino e na orienta-
ção científica. Foi presidente da Associação
Portuguesa de Psicologia, é Honorary Pro-
fessor na Universidade de Bath e membro
correspondente da Academia dasCiências
de Lisboa. É autora do livro Nós e os Outros
– o poder dos laços sociais (Fundação Fran-
cisco Manuel dos Santos).

«Temos de investir em ligações de alta
qualidade no trabalho, marcadas pela
vitalidade, mutualidade e consideração
positiva.»
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