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A Administragdo de Carreiras é atualmente a resposta mais completa
para as necessidades da empresa moderna na gestdo de seus recursos
humanos

Joel Souza Dutra



Prefacio

Joel Souza Dutra
Professor livre-docente da Faculdade de Economia, Administracao e

Contabilidade da Universidade de Sao Paulo (FEA/USP)

A discussao sobre carreiras profissionais e o papel das pessoas e das
organizacdes na gestdo das carreiras tém sido uma grande lacuna em
nossa producao académica e do mundo corporativo. Esta obra é muito
bem-vinda para estimular e oferecer referéncias para a reflexdo sobre o
tema.

Os capitulos deste livro caminham através da discussao sobre as
carreiras profissionais, a importancia do protagonismo das pessoas em
relacdo a sua carreira e ao seu desenvolvimento e o relacionamento
entre a gestao de pessoas e a carreira.

A carreira pode ser observada de diferentes perspectivas, mas
quando analisamos a producédo global sobre o tema vemos uma
predominancia do olhar da pessoa e uma discussido pequena sobre o
olhar da gestao de pessoas pela organizacao. O livro procura trabalhar
essas diferentes perspectivas articulando-as entre si.

A experiéncia que vivemos com a pandemia da Covid fez com que as
pessoas olhassem mais para si, para um equilibrio entre vida e
trabalho, desse modo, aspectos subjetivos da carreira, tais como:
identidade com os valores da organizacao, importancia das demais
dimensées da nossa vida (pessoal, familiar, satide, amigos), sentir-se
bem, ambiente de trabalho etc., ganham mais espaco do que os
aspectos objetivos da carreira, tais como: remuneracéo, status, cargo,
visibilidade. A chamada remuneracao nao financeira cresce de

importancia na decisdo das pessoas sobre suas carreiras.



Em nossas pesquisas observamos, também, um estimulo para que
as pessoas assumam o protagonismo em relacao a sua carreira. Alguns

fatores tém chamado a atencéo, tais como:

e Ciclos de carreira cada vez mais curtos, entendo ciclos de
carreira o periodo de desenvolvimento da pessoa até o ponto
no qual nao vé mais perspectivas ou desafios. Assim a pessoa
ao finalizar um ciclo deve estar atenta as possibilidades
profissionais que se apresentam na organizacido ou no
mercado;

e Maior longevidade, as pessoas estdo vivendo mais e com
qualidade de vida. Ja observamos pessoas se aposentando
formalmente e se mantendo no mercado. Acreditamos que ao
longo dos proximos anos vamos verificar uma maior
diversidade etaria no mercado de trabalho;

e Impacto da inteligéncia artificial na organizacao do trabalho
e definicao de profissoes. Gerando uma pressdao para o
desenvolvimento continuado.

e Mercado de trabalho globalizado, permitindo pensar em
trabalhos fora do pais sem a necessidade de mobilidade

fisica.

As pessoas que assumiram o protagonismo em relacio a sua carreira
e ao seu desenvolvimento apresentaram uma visdo mais clara de
oportunidades para si, para os outros e para a organizacdo na qual
trabalham. Por essa razao sao pessoas mais valorizadas e recebem mais
oportunidades para se desenvolverem. Esses temas sdo muito bem

abordados no livro em seus diferentes capitulos.



Fiquei muito lisonjeado com o convite para escrever o prefacio deste
livro e recomendo sua leitura a todos quantos estejam preocupados com
sua carreira ou em estimular essa preocupacado entre as outras
pessoas.

Parabéns a todos pela inciativa de organizar e criar o contetido deste

livro.



SUMARIO

Capitulo 1

DOI 10.5281/zenodo.8208908

Ana Luiza Ribeiro Moreira e Dayane Moraes de Oliveira Silva

Carreira: caminhos € destinos .......cccovvviviiiiiiiiiiiiiiiiiinn, 11

Capitulo 2

DOI 10.5281/zenodo.8208881

Bruna Moreira dos Santos Caetano

Um estudo sobre gestdo de carreira de militares temporarios
da Forca Aérea Brasileira e a reinsercdao no mercado de

= 0 7= 11 o Vo YN 29

Capitulo 3

DOI 10.5281/zenodo.8208863

Roque Anténio de Moura e Marcia Regina de Oliveira
Recursos humanos e seu papel frente a precaria seguranca
da forca laboral feminina: percepcao e desafios para cuidar

MEINOT das PESSOAS t.uvuivniniiiiiieiei et ieeeeet et eeeneaeneanes 47

Capitulo 4

DOI 10.5281/zenodo.8208813
Rafael Takei


file:///C:/Users/Victor%20Borges/Desktop/organização%20do%20livro/Livro%20final/Gestão%20de%20carreira%20-%20livro.docx%23_Toc140839165
file:///C:/Users/Victor%20Borges/Desktop/organização%20do%20livro/Livro%20final/Gestão%20de%20carreira%20-%20livro.docx%23_Toc140839165
file:///C:/Users/Victor%20Borges/Desktop/organização%20do%20livro/Livro%20final/Gestão%20de%20carreira%20-%20livro.docx%23_Toc140839165
file:///C:/Users/Victor%20Borges/Desktop/organização%20do%20livro/Livro%20final/Gestão%20de%20carreira%20-%20livro.docx%23_Toc140839166
file:///C:/Users/Victor%20Borges/Desktop/organização%20do%20livro/Livro%20final/Gestão%20de%20carreira%20-%20livro.docx%23_Toc140839167
file:///C:/Users/Victor%20Borges/Desktop/organização%20do%20livro/Livro%20final/Gestão%20de%20carreira%20-%20livro.docx%23_Toc140839168
file:///C:/Users/Victor%20Borges/Desktop/organização%20do%20livro/Livro%20final/Gestão%20de%20carreira%20-%20livro.docx%23_Toc140839168
file:///C:/Users/Victor%20Borges/Desktop/organização%20do%20livro/Livro%20final/Gestão%20de%20carreira%20-%20livro.docx%23_Toc140839168
file:///C:/Users/Victor%20Borges/Desktop/organização%20do%20livro/Livro%20final/Gestão%20de%20carreira%20-%20livro.docx%23_Toc140839169
file:///C:/Users/Victor%20Borges/Desktop/organização%20do%20livro/Livro%20final/Gestão%20de%20carreira%20-%20livro.docx%23_Toc140839170
file:///C:/Users/Victor%20Borges/Desktop/organização%20do%20livro/Livro%20final/Gestão%20de%20carreira%20-%20livro.docx%23_Toc140839170
file:///C:/Users/Victor%20Borges/Desktop/organização%20do%20livro/Livro%20final/Gestão%20de%20carreira%20-%20livro.docx%23_Toc140839170
file:///C:/Users/Victor%20Borges/Desktop/organização%20do%20livro/Livro%20final/Gestão%20de%20carreira%20-%20livro.docx%23_Toc140839171

Protagonismo: o que eu ganho com iSSO? ......cccvevevienennen.e. 63

Capitulo 5

DOI 10.5281/zenodo.8208796
Lucas Honério Candido, Monique Marques Godoy-Dolcinotti e
Adriana Lebnidas de Oliveira

Avaliacédo das necessidades de treinamento ...................... 91

Capitulo 6

DOI 10.5281/zenodo.8208774
Mayra Pereira Silva e Ingrid Kawani Leandro Strohm
Reflexdes sobre saberes e competéncias pedagoégicas do

SECUIO XX ettt 119

Capitulo 7

DOI 10.5281/zenodo.8187421
Victor Borges Canella e Luisa Borges Canella

Remuneracao e carreira como vetor de satisfacao e motivacao


file:///C:/Users/Victor%20Borges/Desktop/organização%20do%20livro/Livro%20final/Gestão%20de%20carreira%20-%20livro.docx%23_Toc140839172
file:///C:/Users/Victor%20Borges/Desktop/organização%20do%20livro/Livro%20final/Gestão%20de%20carreira%20-%20livro.docx%23_Toc140839173
file:///C:/Users/Victor%20Borges/Desktop/organização%20do%20livro/Livro%20final/Gestão%20de%20carreira%20-%20livro.docx%23_Toc140839174
file:///C:/Users/Victor%20Borges/Desktop/organização%20do%20livro/Livro%20final/Gestão%20de%20carreira%20-%20livro.docx%23_Toc140839175
file:///C:/Users/Victor%20Borges/Desktop/organização%20do%20livro/Livro%20final/Gestão%20de%20carreira%20-%20livro.docx%23_Toc140839176
file:///C:/Users/Victor%20Borges/Desktop/organização%20do%20livro/Livro%20final/Gestão%20de%20carreira%20-%20livro.docx%23_Toc140839176
file:///C:/Users/Victor%20Borges/Desktop/organização%20do%20livro/Livro%20final/Gestão%20de%20carreira%20-%20livro.docx%23_Toc140839177
file:///C:/Users/Victor%20Borges/Desktop/organização%20do%20livro/Livro%20final/Gestão%20de%20carreira%20-%20livro.docx%23_Toc140839178
file:///C:/Users/Victor%20Borges/Desktop/organização%20do%20livro/Livro%20final/Gestão%20de%20carreira%20-%20livro.docx%23_Toc140839178

Ana Luiza Ribeiro Moreira

Psicanalista, graduada em Psicologia pela Universidade Veiga de
Almeida (UVA), pés-graduacéao em Psicologia Clinica pela Pontificia
Universidade Catélica (PUC-RJ) e especialista em Clinica Psicanalitica
no Campo da Atencao Psicossocial da Universidade Federal
Fluminense (UFF)

Dayane Moraes de Oliveira Silva

Psicanalista, graduada em Psicologia pela Faculdades Integradas
Maria Thereza (FIMT), poés-graduacao em Psicanalise e Analise do
Contemporaneo pela Pontificia Universidade Catélica (PUC-RS)

“l...] ndo hda nenhum conselho que sirva para todos; cada um precisa
tentar por si mesmo a maneira particular para se tornar feliz.”

Sigmund Freud.



CARREIRA: CAMINHOS E DESTINOS

A presente pesquisa consiste em um breve estudo, a luz da
psicanalise, sobre a escolha de uma profissdo por parte do sujeito, a
influéncia dos pais, da sociedade e da cultura nesta decisdo e alguns
reflexos disso na carreira profissional.

As multiplas possibilidades de escolha de uma profissdo se estendem
das carreiras mais antigas e convencionais para as mais recentes,
atravessadas pela virtualidade como marca de seu tempo.

A partir de uma visdo contemporanea, o emprego se constitui como
um dos pontos centrais na vida do homem - concepcao estruturada a
partir da légica capitalista tradicional que tem como objetivo descrevé-
lo como uma mercadoria, visando, prioritariamente, a produtividade e
o retorno financeiro.

Ha diferenca entre emprego e trabalho? O que se escolhe quando se
elege uma profissao? Como operam os fatores significativos no processo
da escolha de uma profissdo? Com o objetivo de fomentar uma

discussdo critica acerca destes questionamentos, esta pesquisa
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Carreira: caminhos e destinos

apresenta como metodologia de estudo a revisdo da literatura,
percorrendo as concepcoes de carreira, de trabalho e de proposito de
vida de alguns autores relevantes academicamente como os filésofos
Michel Foucault e Mario Sergio Cortella e, sua ligacdo com os conceitos
de desejo, alienacdo e separacdo elaborados por Sigmund Freud e
Jacques Lacan a luz da teoria psicanalitica. No intuito de aliar teoria e

pratica, ao final, esta pesquisa apresenta um fragmento de caso clinico.

A TRILHA PROFISSIONAL

Desde o inicio da vida, a crianca precisa cumprir um destino. Na
relacdo com seus pais € lancada no campo da linguagem e, até certo
ponto, orientada a cumprir uma série de obrigacdées previamente
determinadas a fim de ser educada. A tltima etapa do ensino formal,
caracterizada pelo periodo denominado Ensino Médio segundo a Base
Nacional Comum Curricular das diretrizes do MEC (Ministério da
Educacao e Cultura), de 22 de dezembro de 2017, tem duracao de trés
anos e seu principal objetivo é aprimorar os conhecimentos obtidos no
Ensino Fundamental I e II, a fim de conseguir uma vaga numa
universidade e, assim, construir aos poucos uma carreira de nivel
superior.

E nesse momento que o adolescente vive seu primeiro exercicio do
desejo como traco subjetivo em seu percurso académico na direcdo da
escolha da profissdo. Mas essa decisdo esta marcada pelo desejo
projetado de seus pais, € 0 que estd em jogo para este filho é a

correspondéncia deste desejo na intencao de ser amado por eles.
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Ao término do Ensino Médio, o aluno que deseja ingressar na
faculdade necessita, obrigatoriamente, realizar uma prova que varia
dependendo da instituicdo que deseja cursar. Um dos cursos mais
procurados como possibilidade de carreira € o curso de Medicina e, de
acordo com o MEC, o curso contou com cerca de 1.583 vagas no ano
de 2022, sendo um dos cursos mais concorridos no vestibular, cuja
concorréncia foi de 57 candidatos para uma vaga.

Porém, com o advento da tecnologia, as possibilidades de trabalho
no meio digital se tornaram uma realidade e carreiras convencionais
como a propria Medicina e o Direito nao sdo mais escolhas 6bvias. A
virtualidade como um atravessamento contemporaneo representada
pela internet e pelas redes sociais configuram um elemento novo que
opera uma mudanca de paradigma no momento da escolha de carreira,
possibilitando opcdes profissionais inéditas, como influenciadores
digitais.

Ainda ha muito a ser estudado, mas é algo que aponta para uma
inquietacdo: quais fatores orientam as pessoas a enveredar por
determinados caminhos e escolhas profissionais? O que se escolhe
quando se elege uma carreira profissional?

Na obra do filésofo Michel Foucault encontram-se infindaveis
referéncias relacionadas ao tema trabalho, ainda que indiretamente,
pois o tema central de sua obra esta atrelado as relacoes estabelecidas
entre homem e instituicao e como se da essa dinamica, destacando-se
o carater invisivel do poder estabelecido nessas relacoes.

Foucault se interessou em estudar as variadas formas de
subjetivacdo de modo que o poder invisivel que a instituicao estabelece

sobre corpos promove um mecanismo de controle. Destaca-se nessa
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pesquisa a escola como exemplo desse recorte Foucaultiano para trazer
o conceito de instituicoes de sequestro, onde os individuos sao retirados
do seu contexto social na intencao de terem suas condutas modificadas
e moldadas, roubando do sujeito sua singularidade a fim de produzir
uma sociedade de controle. Para o autor, a educacdo é compreendida

comao:

[-..] o instrumento gracas ao qual todo o individuo, numa sociedade
como a nossa, pode ter acesso a qualquer tipo de discurso; sabemos,
no entanto, que na sua distribuicdo, naquilo que permite e naquilo que
impede, ela segue as linhas que sdo marcadas pelas distancias, pelas
oposicdes e pelas lutas sociais. Todo o sistema de educacdo é uma
maneira politica de manter ou de modificar a apropriacdo dos
discursos, com os saberes e os poderes que estes trazem consigo.
(Foucault, 1971, p. 15).

Desse modo, a escola para Foucault opera como uma porta de
entrada desse maquinario de producédo de corpos doceis. Os fenomenos
que ocorrem nas relacoes de autoridade ali estabelecidas caracterizam
um poder invisivel presente na utilizacao de uniformes, padronizacao
de condutas, exigéncias rigidas de comportamento, promovendo um
aniquilamento subjetivo, uma extirpacao daquilo que torna o sujeito
um ser Unico, nomeada como mortificacao do eu.

Sua critica estd no modo como o sujeito esta inserido no laco social
e a dinamica de como este é marcado pelo poder. A partir desse
enquadre, encontra-se uma convergéncia que contribui com este artigo,
no qual trabalho e poder estdo intrinsecamente atrelados e cujo efeito
dessa relacdo produz a alienacdo. Na medida em que se faz necessario
ingressar na escola para acessar a educacdo de maneira formal, torna-

se uma realidade o processo de engessamento intelectual atribuido a
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rigidez da grade curricular, fato que limita o sujeito na descoberta de
sua singularidade, de seus interesses e aptiddes, dificultando a
construcao de seu propésito de vida.

Uma outra perspectiva do conceito de trabalho e de motivacao que
orienta na escolha de uma carreira é apresentada pelo recorte feito na
obra de Mario Sérgio Cortella, filésofo e educador cujo objeto de estudo
esta na formacao e vida profissional na contemporaneidade. No livro
"Qual é a sua obra?”, o autor propoe uma reflexdo a respeito do trabalho
e os fenomenos que envolvem o tema. Parte entdo da analise da
etimologia da palavra trabalho, originaria do vocabulo latino Tripalium,
referente a um instrumento utilizado para tortura que se configurava
em trés pedacos de madeira simultaneamente cruzados posicionados
no pescogo a fim de provocar desconforto naquele em que era utilizado,
tornando-se uma medida punitiva. Dessa forma, o trabalho é tomado
como um elemento de ordem torturante e punitivo desde a era Medieval

a escravista:

Etimologicamente, a palavra “trabalho" em latim € labor. A ideia de
tripalium aparecera dentro do latim vulgar como sendo, de fato, forma
de castigo. Mas a gente tem que substituir isso pela ideia de obra, que
os gregos chamavam de poiseis que significa minha obra, aquilo que
faco, que construo, em que me vejo. A minha criacdo, na qual crio a
mim mesmo na medida em que crio no mundo (Cortella, 2015, p. 21).

Para Cortella, quando o trabalho nao pode ser apropriado como uma
criacdo e producédo subjetiva, ele produz alienacdo, de modo que nao
ha ali uma identificacdo ou reconhecimento, configurando-se como um

castigo. O trabalho enquanto obra promove ao sujeito um sentimento
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de realizacdo na medida em que deixa marcas em seu tempo, sendo
assim seu propésito de vida.

Em “Futuro de uma ilusao”, de 1927, Freud define conceito de
trabalho como “a capacidade que os seres humanos adquiriram para
dominar as forcas da natureza e extrair desta seus bens para a
satisfacdo das necessidades humanas” (p. 234). De modo que o homem
cria um caminho inovador transformando seus contetdos pulsionais
através de uma elaboracdo psiquica chamada sublimacédo; sendo esta
um mecanismo no qual desejos socialmente questionaveis sao
redirecionados para uma atividade moralmente concebivel.

Assim, o trabalho se constitui como um desses processos de
conversao, promovendo satisfacdo quando essa escolha se da de

maneira que respeite a singularidade do sujeito.

UMA VISAO PSICANALITICA

A ideia de desejo suscita diversas questoes filosoficas e psicologicas
para o homem, sua relacado com o mundo e com os outros ao seu redor.
No contexto da psicanalise nao é diferente. A nocédo de desejo perpassa
a constituicao do sujeito, o desamparo fundamental no qual o humano
nasce, ligado aos processos de alienacao e a separacao dessa figura que

0 amparou e cuidou.

O DESEJO

Freud, em “A interpretacao dos sonhos”, de 1900, afirma que todo

sonho é uma realizacdo de desejo, sendo este produzido pelo material
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inconsciente recalcado, ou seja, penoso por ser infantil e incestuoso.
Assim, pode-se perceber que o desejo esta intimamente ligado a
sexualidade infantil e, portanto, aqueles que fizeram a funcdo materna
e paterna na vida do sujeito.

Em “O Seminario, Livro 6: O Desejo e sua interpretacao” datado de
1958-1959, Lacan marca a relacdo direta do desejo com a linguagem e
a cadeia significante. Na obra, Lacan caminha na direcdo da falta de
um objeto concreto que satisfaca totalmente e/ou complete o sujeito.

Verifica-se que o cerne da teoria psicanalitica, criada por Sigmund
Freud, se estrutura a partir da posicao que o sujeito ocupa frente aquele
que dedicou todos os cuidados a esse ser a partir de seu nascimento,
abarcando ndo sé suas necessidades basicas para sua sobrevivéncia:
alimentacao, higiene, seguranca, como afeto, amor, tempo, projecoes
como um todo, denominado investimento libidinal na psicanalise. Essa
figura com conotacdo salvadora na vida do sujeito tem um destaque e,
na teoria psicanalitica, recebe o nome de grande outro ou Outro.

Freud por meio da observacao de sua clinica fez uso do mito da
tragédia grega de Séfocles, Edipo Tirano, para postular a base de sua
obra: o amor que todo filho sente por sua méae ou aquele individuo que
faz a funcado materna; e a ira e vontade de aniquilar o pai, ou aquele
que, de alguma maneira, desvia a atencdo da mae, fazendo barreira a
essa relacao una.

Do conflito incestuoso — amor e 6dio por seus progenitores —, o
sujeito se divide entre aquilo que quer e sua interdicao, ja que ter sua
mae Unica e exclusivamente para si, em uma relacdo simbibtica, se
mostrou impossivel. Dessa forma, o desejo advém da duvida do lugar

desse sujeito no desejo do Outro: se ele nao completa essa mae, se ela
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se interessa por outras coisas além dele, onde ele esta no desejo dela?
Que posicao ele precisa ocupar para ser olhado, querido e amado? Que
outras coisas sdo essas que ela deseja?

O enigma que surge sobre o proprio desejo dessa que faz a funcao
materna na vida desse sujeito o liberta pois, em uma via de mao dupla,
se ele nao completa essa mae, ela também nao o satisfaz inteiramente.
Diante disso, a marca dessa falta, nomeada de castracdo por Freud em
“O declinio do complexo de Edipo”, de 1924, inaugura uma busca
continua e incessante por algo e/ou alguém que tente suturar a divisao
subjetiva marcada na psique do sujeito, fato que movimenta e se faz
imprescindivel na manutencao da vida.

E nesse contexto que a escolha por uma profissdo se mostra como
uma dessas possibilidades de satisfacdo e completude: decisao
intrinsecamente associada a relevancia que a cultura atribui a cada
especialidade e as projecdes que as figuras parentais direcionam ao
sujeito — caracteristica do processo de alienacédo constitutivo de todos

os seres humanos.

A CONSTITUICAO DO SUJEITO A PARTIR DOS PROCESSOS DE
ALIENACAO E SEPARACAO

Lacan, no decorrer de seu ensino, desenvolve uma topologia para
tentar dar conta da constituicdo do sujeito, e, em 1964, em “O
Seminario, Livro 11: Os quatro conceitos fundamentais da psicanalise”,
apresenta duas operacdes essenciais em que se funda o sujeito, a saber,

a alienacao e a separacao.
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Filosoficamente, Hegel (2008) foi o primeiro a utilizar o termo
“alienacao”, relacionando-o com a transferéncia das potencialidades do
individuo para os objetos que o mesmo produz. Nesse processo, a
pessoa ficaria alheia a si mesma, criando uma espécie de vazio
existencial na objetificacdo do sujeito, na transformacao dele em coisa.
Lacan nao se desvia muito da concepcdo de alienacdo de Hegel no
tocante a delegacdo de si, porém, ndo para um objeto e sim para
alguém. Na visao do psicanalista, a alienacado € uma escolha forcada na
busca pela sobrevivéncia do sujeito que, ao nascer no completo
desamparo, depende de um outro, normalmente a mae, para se
constituir.

No tocante a separacdo, pode-se entendé-la como o ato de dividir,
uma desunido. Na teoria psicanalitica, sua concepcdo nao se desvia
muito de tal nocdo, mas alude a dificuldade de concretiza-la por parte
do sujeito, ja que a angustia do desamparo fundamental e a
dependéncia do Outro em sua constituicao sdo caracteristicas inerentes
do ser de linguagem.

A partir do momento que nasce, o ser humano esta inserido no
mundo da linguagem, diferente de outros animais. Isso representa para
ele uma infinidade de possibilidades que vao fazer dele um ser Unico,
singular. Porém, para se tornar um ser falante, o bebé precisa se alienar
aos elementos projetivos que vém do outro; primeiramente aquele que
desempenha a funcdo materna em sua vida. Esse, que é o primeiro laco
do sujeito, aponta para o desamparo inerente a propria constituicdo do
humano, ja que sozinho o sujeito nao consegue sobreviver. Desse modo,
a alienacdo se apresenta como uma escolha forcada, inica opcao que

coaduna com a vida. Lacan, em 1964, em “O Seminario, Livro 11: os
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quatro conceitos fundamentais da psicanalise”, reitera que morrer seria
a liberdade de escolha, pois, viver significa a alienacdo ao Outro; a
liberdade é sempre restrita quando a vida é a opcao.

Assim, a fragilidade dos filhos percebida pelas figuras parentais e o
foco nos cuidados pela sobrevivéncia misturam-se com os ideais desses
pais, que depositam na crianca ndo s6 sua continuacio existencial,
como também a concretizacao daquilo que desejavam ser, desejavam
construir, desejavam alcancar. Freud denominou como narcisismo
primario as expectativas e sonhos que esses progenitores deixaram
escapar e agora projetam na crianca: “O amor dos pais, comovente e no
fundo tao infantil, ndo é outra coisa sendo o narcisismo dos pais
renascido, que na sua transformacdo em amor objetal revela
inconfundivelmente a sua natureza de outrora” (Freud, 1914, p. 25-20).

Diante do exposto, a segunda operacao na constituicdo do sujeito,
denominada por Lacan como separacdo, marca a subjetivacdo da

crianca no desejo da mae:

Essa subjetivacao consiste, simplesmente, em instaurar a mae como
aquele ser primordial que pode estar ou nédo presente. No desejo da
crianca, em seu desejo proprio, esse ser é essencial. O que deseja o
sujeito? Nao se trata da simples apeténcia das atencgdes, do contato ou
da presenca da mae, mas da apeténcia de seu desejo (Lacan, 1957-
1958, p. 188).

A partir da questao sobre o desejo do Outro, a méae pode introduzir
o pai em sua fala - uma barreira nessa relacao até entao exclusiva entre
a mae e o filho. Na medida em que essa méae passa a ter outros
interesses para além dessa crianca (tais como vida social mais ativa,

hobbies, retorno ao trabalho), o filho consegue ver a mulher para além
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da mae, marcando sua separacao desta. Mas, a relacdo alienante deixa
marcas, levando o sujeito, através de sua propria interpretacdo, a se
posicionar em algum lugar e ali ficar, desejando o desejo daquele que
ama, buscando, com isso, também ser amado.

Com a intencéo de ilustrar na pratica os conceitos acima abordados,

segue um fragmento de um caso clinico.

CASO CLINICO

Antonella € uma mulher de 33 anos que chega para sua primeira
sessao se queixando de desanimo, principalmente em sua pratica
profissional, e grande dificuldade nos relacionamentos amorosos: “ja
me disseram que sou muito arisca”. Conta que sua familia mora em
Santa Catarina, mas que ela se mudou para o Rio de Janeiro ha 6 anos,
quando foi fazer sua residéncia em dermatologia: “mesmo depois que
terminei minha especializag¢Go decidi ficar por aqui, queria me tornar
mais independente dos meus pais, construir meu préprio caminho”.

A paciente passou os trés primeiros anos da residéncia trabalhando
em trés estados diferentes (Santa Catarina, Minas Gerais e Rio de
Janeiro) dando plantdes os sete dias da semana, sem nenhuma folga.
Quando relembra a loucura que era sua rotina na época, nao consegue
explicar como seu corpo aguentou esse ritmo, mas aponta: “minha
cabeca ndo estava bem, vivia prostrada e ndo era sé fisicamente; comecei
a perder o cabelo, tive uma alopecia horrivel, minha terapeuta disse que
eu estava em depressdo e me encaminhou para um psiquiatra”.

Antonella conta que foi uma surpresa tal diagnostico ser confirmado

21



Carreira: caminhos e destinos

pela médica, pois ndo se sentia triste, chorosa ou apatica - sintomas
que ela acreditava serem essenciais em pessoas com depressao.

Durante a sessao, quando questionada, comecou a analisar o motivo
desse excesso de trabalho, a necessidade de tantos plantoes em lugares
tao diferentes e distantes, e a abdicacdo de momentos de folga: “meus
pais faziam questdo que eu voltasse para minha cidade e estivesse com
eles. Minha saida de casa foi bem dificil, minha mde sofreu muito...
Quando peguei o plantdo em Santa Catarina, ela vibrou”. Sugere que os
empregos nos estados de Minas Gerais e Rio de Janeiro eram para
garantir sua dificil, mas desejada, saida de casa, o que marca a
importancia de se sentir livre e de sua busca pelo que seria s6 seu.
Dessa forma, Antonella aponta seu conflito psiquico: decepcionar os
pais, principalmente a mae, com sua partida, versus seu desejo de
trilhar seu préprio caminho, fazer as suas escolhas.

Nessa época, junto com a depressédo, a perda de cabelo e outros
sintomas, vieram as medicacdes, a intensificacdo do acompanhamento
psicolégico em conjunto com o atendimento psiquiatrico. Ela diz que se
viu obrigada a diminuir o ritmo de trabalho, precisou fazer escolhas e,
dentro de sua légica, “o 6bvio seria eu ficar apenas com os plantées no
Rio de Janeiro, cidade onde eu morava e tinha minha residéncia”. A
resolucao de seu conflito veio em forma de adoecimento. Agora, frustrar
0s pais nao era uma escolha dela na busca do que desejava, mas uma
necessidade para recobrar sua saude fisica e mental.

No decorrer dos atendimentos, Antonella vai destrinchando sua
trajetoria académica até a medicina. Conta que o pai sempre fez questao
que suas duas filhas, ela e sua irma mais velha, Vitoria, se dedicassem

exclusivamente a escola, afirmava constantemente a importancia do
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saber, do conhecimento e de ter um diploma em maos, ja que ele
comecou a trabalhar cedo, interrompendo os estudos ainda muito
jovem, ndo completando nem o ensino fundamental. “Meu pai dizia que
as pessoas te olham diferente, respeitam muito mais aqueles que fizeram
uma faculdade, independente da condicdo financeira”.

Carlos, pai da paciente, apesar da pouca instrucao, consequéncia da
evasdo escolar, galgou um caminho profissional de sucesso. De
ajudante em uma pequena propriedade rural passou a administrador,
sécio e finalmente proprietario de suas terras. Sua estabilidade
financeira serviu de esteio para que exigisse das filhas dedicacao total
aos estudos, incluindo seu desejo de que ambas optassem por
profissées bem quistas no mercado de trabalho. Coincidentemente,
Antonella e sua irma, ao término do ensino médio prestaram vestibular
para medicina.

A paciente aponta que gostava das aulas da faculdade, mas que nada
chamava muito sua atencao, fato que dificultou sua escolha por uma
especializacdo. Relata que em sua infancia, perpassando, em seguida,
pela adolescéncia, acompanhava sua mae a saldoes de beleza,
tratamentos estéticos, academias e por vezes, aderia a dietas bem
restritivas em prol de um padrdo de corpo magro e bem-visto
socialmente. Em analise, reflete: “no final das contas, acho que escolhi
dermatologia porque tem um retorno financeiro bom, além do status, do
reconhecimento social”.

Porém, apesar de ganhar bem, Antonella marca que estad sempre
cansada, desanimada e que ndo tem vontade de estudar nada
relacionado a sua area. Queixa-se de uma fadiga permanente e uma

rotina extenuante de trabalho.
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Em uma de suas sessdes, a paciente relembra sua aptiddo por
trabalhos manuais; conta que quando crianca adorava as aulas de
artes, as brincadeiras com argila e, com o passar do tempo, irrompeu
um grande interesse por temas relacionados a decoracdo. Era ela quem
escolhia pecas, quadros e loucas para a casa dos pais e, quando sua
irma se casou, pediu a ela um auxilio na compra de obras de arte para
seu novo lar.

Um dia, Antonella chega radiante para o atendimento: “tenho uma
novidade, Ana, comecei a fazer aulas de ceramica, um desejo tdo
antigo... nunca me matriculei, ndo sei por qué”. Neste momento, uma
mudanca comeca a ocorrer em sua rotina; ela chega do trabalho e vai
produzir suas pecas, de inicio contando com a ajuda do forno de sua
professora. Mas a confeccdo, que antes se restringia ao seu arsenal, se
estendeu para membros de sua familia e amigos. Diante disso,
Antonella decide investir em seu proprio forno e a producao vai
aumentando cada vez mais.

As queixas de cansaco, fadiga e exaustao deixam de aparecer em seu
discurso e, mesmo adentrando as madrugadas em dias que chegava
mais tarde de seus plantdes, uma disposicao toma conta dela. Antonella
fala da nova atividade com muito carinho e aquilo que parecia a
descoberta de um hobby, vai se mostrando mais do que isso.

O final de ano vai se aproximando e com ele as festas,
confraternizacdes e presentes. Antonella vai recebendo cada vez mais
encomendas, agora dos conhecidos da familia, amigos dos amigos e
pessoas que ela mesmo ndo conhece. O tempo que dedica a criacao das
pecas vai ficando apertado para o volume de pedidos e ela toma a

decisdo de diminuir sua carga horaria nos plantdes e na clinica. A
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medicina vai perdendo espaco para a ceramica e seu desejo vai se
materializando em arte.

Uma transicdo de carreira vai se delineando e, mesmo em meio a
duvidas e questionamentos por parte de sua familia, a pressao de uma
sociedade que em sua cultura carrega conceitos pré-estabelecidos sobre
profissdes de sucesso, e a inseguranca do desconhecido, Antonella
escolhe investir nisso que esta pulsando dentro dela, um prazer que
nao havia sentido ainda em seu caminho na medicina, uma energia:
“Ana, nunca me senti tdo viva, uma forca, uma disposi¢do... E uma
mistura de medo e felicidade ao mesmo tempo”. Em meio a aposta de

um novo caminho, surge um sujeito desejante.

CONSIDERACOES FINAIS

A partir da dialética emprego e trabalho, destaca-se uma diferenca
marcante que se configura na concepcao de emprego como aquisicao
de renda, fonte de subsisténcia, de sobrevivéncia e retorno financeiro.
Em contrapartida, a légica do trabalho caracteriza-se pela magnitude
do feito, pois esta diretamente ligado a obra que ficara eternizada no
proprio sujeito e no percurso que este trilhou como sua marca
subjetiva, Gnica, singular.

A escolha profissional que podera proporcionar ao sujeito a sensacao
de satisfacdo se da de forma multifatorial e esta intrinsecamente ligada
a propria histéria do sujeito; esta, alicercada de maneira
transgeracional pelas experiéncias e expectativas de seus pais e os

costumes e crencas de seu povo.
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O ser humano, enquanto sujeito constituido por meio das relacdes,
€ marcado pelo outro. No entanto, o processo de alienacao se abranda
no momento em que este outro se lanca em novas direcoes, abrindo
espaco para que ambos possam desejar mais, além.

Como desdobramento dos apontamentos dessa pesquisa fica a
reflexdo do modo pelo qual a subjetividade do sujeito é atravessada
pelos elementos de sua vida cotidiana e a importancia de sua
apropriacao como sujeito de desejo, singularizando suas escolhas tal

como um artesao forjando sua prépria obra.
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UM ESTUDO SOBRE GESTAO DE CARREIRA
DE MILITARES TEMPORARIOS DA FORCA
AEREA BRASILEIRA E A REINSERCAO NO

MERCADO DE TRABALHO

Nas ultimas décadas, o mundo do trabalho tem sofrido diversas
transformacdes econdmicas, sociais e tecnologicas, que geram impactos
nos profissionais que nele atuam. Essas transformacdes trazem aos
profissionais diversas opcoes de emprego e diferentes modalidades de
contratacdo. A escolha do tema contribui, portanto, com a
oportunidade de compreender uma modalidade de contratacao
especifica realizada pelas Forcas Armadas: a contratacdo temporaria.

O sistema de gestdo de carreiras tornou-se efetivo apés as grandes
guerras, com o desenvolvimento das organizacdes. A inovacdo desse

sistema resultou em uma gestdo mais compartilhada entre as empresas
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e os profissionais e, com a urbanizacao do pais, apos a segunda metade
do século XX, houve significativas transformacdées na economia
mundial e no estilo de vida da populacdo, transformacbes essas
marcadas pelo processo de producao, pelo dominio tecnologia, pela mao
de obra qualificada, dentre outros (Dutra, 1996).

Nesse contexto, pode-se associar as relacdes de empregabilidade a
atualizacdo e modernizacdo do mercado de trabalho que, ao evoluir,
necessita de formacdo mais qualificada e, por isso, oferta melhores
condicdes salariais (Campolina & Diniz, 2014). De acordo com o
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica - IBGE (2020) existem
aproximadamente 12,8 milhdes de desempregados e essa taxa
evidencia certa instabilidade ha alguns anos. Houve reducao do nimero
de oferta de empregos por parte das industrias. No entanto, os postos
de trabalhos cresceram significativamente, resultando em mais de 80%
da geracao de empregos (Sebrae, 2020).

Observa-se que a partir de 2016, pressionado pela crise econémica
no Brasil, os direitos e garantias sociais da classe trabalhadora foram
novamente colocados como obstaculos a superacao econdmica (Silva et
al., 2019). Nesse sentido, as leis da terceirizacdo irrestrita (Lei
13.429/2017) e da Reforma Trabalhista (Lei 13.467/2017) — que tratam
das novas medidas adotadas em relacdo aos profissionais da
administracdo publica e os vinculos contratuais temporarios e
terceirizados — sdo cada vez mais utilizados.

A Constituicao Federal de 1988, no art. 37, inciso II, menciona como
se deve dar o ingresso em cargo publico, o qual é feito com base na

aprovacao em concurso publico. No mesmo artigo, o inciso IX aborda
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sobre a possibilidade de contratacdo de trabalhadores por tempo
determinado, o que se refere a temporariedade em um cargo publico.

Percebe-se que os profissionais tiveram que enfrentar novos desafios
para se recolocar no mercado de trabalho ou buscar novas alternativas
profissionais, sendo em empresas privadas ou em empresas publicas.
Dessa maneira, surgiu também o aumento da procura pela contratacéo
publica temporaria de militares pelas Forcas Armadas.

Hebmuller (2018) comenta as principais diferencas entre a formacéao
militar aplicada aos oficiais de carreira e aos temporarios da Forca
Aérea Brasileira: aos primeiros, € propiciada uma formacao profissional
ao longo de quatro anos em regime de internato, numa instituicao
especifica denominada Academia Militar. Para os militares temporarios
ha apenas um curto periodo de adaptacao de cerca de dois meses em
Organizacoes Militares (OM) dispersas pelo territério nacional.

Os procedimentos de selecao de pessoal para o ingresso como oficial
temporario envolvem a atribuicdo de pontuacao, a qual é baseada nos
méritos da prévia formacdo académica, o que engloba cursos nos
programas lato sensu e stricto sensu, formacao esta que em muito pode
contribuir para a Forca Aérea Brasileira (Hebmuller, 2018).

Em busca de recolocacao no mercado de trabalho e de uma melhor
remuneracdo, muitos profissionais aderiram a um novo tipo de contrato
com as Forcas Armadas que pode durar, no maximo, oito anos. Além
disso, os profissionais inseridos nesse tipo de contrato temporario,
devem preencher os requisitos especificos exigidos no edital, sendo um
deles a idade maxima de 40 anos (FAB, 2022).

Essa modalidade contratual temporaria é uma 6tima oportunidade

de emprego, mesmo que seja por um periodo determinado. Assim, vale
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lembrar a importancia do autoconhecimento e do mindset da carreira
gerida por cada profissional.

Para o profissional ter sucesso na carreira, seja ela com vinculo
empregaticio ou nao, se faz necessario desenvolver um plano e agir para
alcancar os objetivos previamente tracados. E esse plano é o documento
formal que consolida informacodes, atividades e decisdes desenvolvidas
(Reboucas, 2009). Nesse sentido, o planejamento da carreira é
primordial para o crescimento profissional, visto que o plano de carreira
€ o caminho pelo qual cada um pode evoluir.

Dessa forma, o objetivo deste trabalho foi analisar como os militares
temporarios planejam sua carreira profissional durante o periodo de
oito anos, bem como as expectativas ou dificuldades de reinsercao no
mercado de trabalho na esfera civil ao fim do contrato de prestacdo de
servico na Forca Aérea. O trabalho delimita-se a analise realizada com
rol de recursos humanos da Forca Aérea Brasileira, bases localizadas
nas cidades de Sao José dos Campos e Guaratingueta, as quais estéo
inseridas na Regido Metropolitana do Vale do Paraiba e Litoral Norte
(RMVPLN). Destaca-se o potencial geografico localizado no interior do
Estado de Sao Paulo, o qual tem sido apontado como um importante
fator no processo de ocupacdo, povoamento, urbanizacdo regional e

crescimento industrial.

MERCADO DE TRABALHO E (013 IMPACTOS NO
DESENVOLVIMENTO REGIONAL

A inclusdo do capital humano nos modelos de crescimento

econdmico € uma questdo fundamental para se compreender a

32



Gestéao de carreira e reinsercao no mercado de trabalho

dinamica da economia em longo prazo, uma vez que esse fenémeno era
explicado somente pelo capital natural e pelo capital construido,
existentes entre regioes e paises.

Schultz (1964), Pillati & Schmitz (2017) acreditam que a qualificacao
e o aperfeicoamento da populacdo, advindos do investimento em
educacao, subiriam a produtividade dos trabalhadores e os lucros dos
capitalistas, impactando na economia como um todo.

Segundo Rocha & Helal (2011), a palavra empregabilidade ocupa
posicao de destaque na academia, no mundo empresarial e nas
discussodes sobre politicas publicas no Brasil e em outros paises. Os
autores destacam ainda que seu surgimento € relativamente recente e
reflete no agravamento da crise existente no mercado de trabalho
global, em funcédo da diminuicdo do ntiimero de empregos formais e do
aumento dos niveis de desemprego e de trabalho informal.

De acordo com IBGE (2020), houve um crescimento expressivo na
taxa de desemprego desde 2016 (11,8%), sendo a mais alta em 2017
(13,7%). Acredita-se que isso ocorreu devido a crise financeira que o
pais atravessa. E possivel que a taxa dos préoximos anos tenha um
aumento superior aos anos anteriores (IBGE, 2020). Assim, percebe-se
a inseguranca no mercado de trabalho que, por consequéncia, afeta o
planejamento de carreira dos profissionais que, muitas vezes,
investiram tempo e recursos financeiros.

Quando se fala em desenvolvimento regional e empregabilidade na
RMVPLN, percebe-se que os dois municipios apresentados como base
da Forca Aérea sao industrializados e se direcionam para a dinamica

territorial, especialmente na empregabilidade.
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A regiao contribui com a intensa e diversificada atividade econdémica
do pais. Destaca-se pelo desenvolvimento do Terceiro Setor e pelo seu
polo industrial, colaborando com o desenvolvimento da regido. Vale
ressaltar que o Terceiro Setor recebe recursos publicos, tanto no ambito
estadual como municipal, especificamente para as areas da saude,
cultura, assisténcia social e educacao e é imprescindivel na consecucao
das mais diversas politicas publicas.

Assim, a dinamica territorial € de extrema relevancia na regiao e,
embora alcancada industrialmente de maneira privilegiada, os postos
de trabalho existentes apresentam baixos salarios, mesmo quando se
tem aumento de empregos. Existe uma reducdo na autonomia dos
profissionais em movimentar-se entre as diferentes empresas do
mercado, mesmo aqueles detentores de boas qualificacées e condicoes
de negociar com os diversos empregadores. Essa reducao pode ser
resultado, dentre outros fatores, das instabilidades e insegurancas do

mercado de trabalho (Sewaybricker, 2018).

GESTAO DE CARREIRA

Dutra (1996) aborda que a demanda por um sistema de
administracdo de carreira tornou-se efetiva apos as grandes guerras,
com o crescimento da complexidade organizacional das empresas.
Nesse sentido, Baruch (2004) esclarece que o conceito de carreira
envolve o trabalho, sendo considerado um fator essencial para a
formacao da vida, ou seja, o trabalho é um fluxo de desenvolvimento
individual decorrente das experiéncias de trabalho de uma pessoa em

uma ou mais entidades.
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Gerenciar pessoas € a maneira que a organizacdo se constitui para
administrar e orientar o profissional, por meio de suas politicas,
praticas, processos e riscos, no que se refere a sua estrutura
organizacional. E um conjunto planejado, estruturado, sustentado e
sequencial de estagios que consolidam a realidade evolutiva de cada
individuo (Reboucas, 2009).

Dessa maneira, para entender as carreiras contemporaneas, €
preciso atribuir maior importancia a carreira subjetiva, pois na
auséncia de uma estabilidade das posicoes hierarquicas, as pessoas
tendem a focar na carreira subjetiva como parametro para o
crescimento na carreira (Arthur et al., 2005).

Assim, diante do novo perfil profissional — mais auténomo e dinamico
no contexto global — percebe-se que o foco da gestdo das organizacoes
passa a ser o desenvolvimento individual como base para o
desenvolvimento organizacional e a importancia dos individuos para o
sucesso da instituicdo. Além disso, existe o desejo de o profissional
pertencente ao século XXI trabalhar para varias instituicoes, de fazer
uma transicdo de funcdo ou atividades para além das fronteiras da
organizacéo (Sullivan & Arthur, 2006).

Dutra (2004) ressalta que nos modelos de gestdo articulados por
competéncias, quando apresentados de maneira adjacente em relacao
as pessoas e organizacoes, prevalece a troca de competéncias e as
pessoas colocam em pratica as competéncias organizacionais e se
adaptam ao cenario.

O profissional esta cada dia mais em busca de satisfacdo no trabalho
aliado a satisfacao na vida pessoal. Assim, quanto mais saudaveis

emocionalmente, mais importantes se tornam as necessidades do
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preenchimento criativo no trabalho, ou seja, menos se tolera a violacao

das necessidades (Maslow, 2000).

METODO

A metodologia abordada neste trabalho é a pesquisa exploratoria e
de campo, com abordagem qualitativa. Os dados foram compilados no
software Iramuteq.

Buscou-se analisar a visdo do profissional, sendo eles ex-militares
temporarios da FAB que chegaram aos postos de aspirante ou tenente.
A pesquisa relata a importancia da FAB na RMVPLN e o potencial
industrial altamente desenvolvido dela, com destaque aos setores
automobilistico, aeroespacial, aeronautico, bélico, metalmecanico e
sidertirgico. A regido ainda possui renomadas instituicées de ensino
superior, possibilitando a reinsercao dos profissionais ao mercado de
trabalho.

A amostragem foi realizada com um grupo de 12 pessoas que tiveram
término de contrato com a Forgca Aérea. Foram excluidos da pesquisa
os militares temporarios que permaneceram por menos de seis meses

na Aeronautica, pois se tratar de um curto espaco de tempo.

RESULTADOS

Os dados apresentados sao relativos as informacoes
sociodemograficas de cada entrevistado. A maioria dos profissionais
entrevistados se enquadra nas Geracoes X e Y. Assim, os individuos da

Geracao X sao profissionais que valorizam a carreira tradicional, a
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obtencdo do diploma de formacdo, valorizam a capacitacdo e a
estabilidade profissional. A situacdo econémica no periodo de ingresso
da Geracao X no mercado de trabalho nao era favoravel. Um excesso de
pessoas ja graduadas da geracdo anterior tornou a disputa por um
espaco ainda mais acirrada. Dessa maneira, os adolescentes cresceram
pensando que a Unica forma de se manter no mercado é garantir um
trabalho, com o intuito de crescer e reservar recursos que garantissem
estabilidade e bem-estar (Cazaleiro, 2011).

A Geracdo Y € caracterizada por profissionais que focam no
crescimento profissional e na estabilidade financeira. Esta geracéo
busca se adequar as mudancas que ocorrem no mercado de trabalho,
0 que tem uma significativa influéncia sobre elas mesmo em tempos de
crises e grandes taxas de desemprego (Guia, 2019). Essa geracdo tem
como caracteristica particular o fator de avancar, adaptar e buscar a
satisfacdo profissional e o desenvolvimento pessoal.

O Quadro 1 demonstra as principais caracteristicas e a formacao dos
entrevistados, o que evidencia a analise dos dados coletados com os
profissionais que tiveram término de contrato com a Forca Aérea

Brasileira.

Quadro 1. Caracteristicas e formacao dos entrevistados
Atuacao apés a

Idade Formacao FAB Pés-graduacao
35 Psicéloga Psicéloga Especializacao (lato sensu)
46 Contadora Investidora Sem especializacao
42 Administradora Empresaria Mestrado (stricto sensu)
35 Contadora Investidora 3 Especializacoes (lato sensu)
Aperfeicoamento

35 Engenheira Civil Especializacao (lato sensu)

no Exterior

36 Engénhelro Empresario Mestrado (stricto sensu)
Elétrico
35 Pedagoga Pedagoga 3 Especializacoes (lato sensu)

concursada
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38 Educador Fisico Professor Doutorado (stricto sensu)
43 Engenheiro Civil Engenheiro 3 Especializacoes
42 Eng?nl.‘lelra Empresario Mestrado (stricto sensu)
Elétrica
45 Engenheira Professora Doutorado (stricto sensu)
33 Engenheira Tecnologista Mestrado (stricto sensu)
concursada

Fonte: Elaborado pela autora (2023)

Todos os entrevistados sdo da Regidao Metropolitana do Vale do
Paraiba e Litoral Norte. Observa-se que existe uma diversidade em
relacdo a formacdo e que a metade dos entrevistados é da area de
engenharia. Além disso, os entrevistados tém entre 35 e 46 anos e os
que possuem mais idade tem maior nivel de escolaridade.

As classes foram nomeadas para serem apresentadas na ordem
cronoléogica dos fatos. A Classe 1 (Autogestdo da Carreira) e a Classe 2
(Planejamento de carreira) serdo tratadas como uma Unica classe, visto
que ha coesdo entre os conceitos, passando a serem chamadas de
Classe 1. Dessa forma, as Classes foram separadas em: Classe 1 -
Autogestao da Carreira; Classe 2, Capacitacdo profissional e
Reinsercao; Classe 3, Planejamento Financeiro; Classe 4, Qualidade de
vida; e, Classe 5, Localizacdo do entrevistado e qualificacdes. A Classe
S foi utilizada para apresentacdo dos participantes por trazer dados
sociodemograficos. Tais  caracteristicas foram  apresentadas
anteriormente no Quadro 1. Essa ordem de apresentacdo permitira ao
leitor uma nocado de todo o processo do militar na Forca Aérea,
identificar como fizeram a gestdo da carreira, a gestdo financeira e a
busca pela qualidade de vida ap6s o término do contrato.

Dessa forma, a Classe 1 (Autogestdo da carreira) pode ser observada

no Quadro 2:
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Quadro 2. Classe 1 - Autogestao da carreira

Aprimoramento profissional

Gerenciamento da carreira
Desenvolvimento Pessoal
Oportunidade para investir na carreira
Ampliacao do Networking

Crise no mercado de trabalho
Proximidade familiar

Autogestao da
Carreira

Fonte: elaborado pela autora (2023)

Observa-se pelo Quadro 2 que os militares encontraram na
modalidade de contrato temporario a oportunidade de investir na
carreira, visto que a crise no mercado de trabalho oscila ha anos e as
chances de se recolocarem tornou-se um desafio. Grande parte dos
entrevistados salientou que a FAB nédo possui um programa que auxilia
no planejamento de carreira para funcionarios temporarios, ou seja, a
gestdo fica a cargo do militar temporario. Assim, muitos desses
profissionais visam manter seu networking atualizado, ndo apenas por
oportunidade, mas também no sentido de se manterem conectados com
o mercado de trabalho. No entanto, uma pequena parcela nao manteve
o networking atualizado, dificultando sua reinsercdo. Por oportuno,
buscavam aprimorar seus conhecimentos por meio de cursos com o
objetivo de maior desenvolvimento pessoal e profissional. Alguns
entrevistados evidenciaram que o ingresso na FAB possibilitou
proximidade da familia.

A Classe 2 (Capacitacdo Profissional e Reinsercao), apresentada no
Quadro 3, representa a percepcao do entrevistado ao término de seu

contrato:
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Quadro 3. Classe 2 - Capacitacdo Profissional e Reinsercdo
Investimento em capacitacao

Plano de Capacitacao

Capacitacao profissional

Investimento Intelectual

Preparacao para reinsercao

Investimento na capacitacdo para todos os militares
Busca por concursos de carreira
Empreendedorismo

Fonte: elaborado pela autora (2023)

Capacitacao
Profissional e
Reinsercao

Parte dos entrevistados ressaltou que, mesmo com as dificuldades
em obter autorizacao dos superiores para fazer alguma especializacdo,
conseguiu especializar e investir em estudos diversos. Diante disso,
ressalta-se a importancia da capacitacdo profissional a fim de obter
uma boa recolocacdo no mercado e ou abertura do préprio negoécio.

A Classe 3 (Planejamento financeiro), mostrada no Quadro 4, mostra
que a maioria fez um plano para aplicacdo de recursos apos o término

do contrato.

Quadro 4. Classe 3 - Planejamento financeiro

Planejamento familiar financeiro

Possibilidades de Recursos Financeiros

Investimentos

Capital de Emergéncia

Planejamento
Financeiro

Aquisicao de Bens

Fonte: elaborado pela autora (2023)

Para os entrevistados deste grupo, a remuneracéo possibilitou uma
realizacao financeira e permitiu a aquisicdo ou quitacdo da casa
propria. Observa-se que parte fez investimentos, permitindo certa

estabilidade, visto que nao se reinseriram no mercado de trabalho e
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ainda estdo vivendo de aplicacdes financeiras enquanto tentam uma
recolocacéo.
A Classe 4, apresentada no Quadro 5, representa a definicdo de

qualidade de vida:

Quadro 5. Classe 4 — Qualidade de vida
Conjunto de elementos
Familia

Diminuicao da Qualidade de Vida

Otimismo
Pontos a desenvolver

Qualidade
de Vida

Fonte: elaborado pela autora (2023)

Com base nos dados do Quadro 5, pode-se perceber que a grande
maioria buscou planejamento financeiro a fim de manter sua qualidade
de vida. Poucas pessoas entrevistadas definiram a qualidade de vida
como ter saude, estar perto da familia, ter casa propria e receber
remuneracdo compativel com suas habilidades profissionais. A minoria
nao acreditava que teria a mesma qualidade de vida que tinha na FAB.
Mais da metade dos entrevistados evidenciaram que, apesar da
remuneracdo estar aquém do desejado, estavam satisfeitos com a
qualidade de vida em curso.

Assim, evidencia-se que os temas abordados em pesquisa — motivos
de ingresso na FAB e adaptacdo a vida militar, autogestdo e
planejamento da carreira e da vida financeira e profissional, qualidade
de vida e reinsercio no mercado de trabalho - sdo de grande
importancia para os profissionais egressos do servico militar

temporario.
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Durante as entrevistas foi possivel identificar diversas
caracteristicas relacionadas ao desenvolvimento profissional. Percebeu-
se que aconteceram diversas transformacdes e mudancas ao longo da
experiéncia profissional dos individuos, por meio das quais se
adquiriram outras competéncias. Portanto, vale ressaltar que devido as
alteracoes constantes do mercado de trabalho, o profissional se depara
com novas exigéncias, novos desafios e novas aptidoes para que possa
garantir o sucesso profissional.

Hebmuller (2018) afirma que os pressupostos da hierarquia militar
podem ser trabalhados em maior profundidade e enraizados, frente ao
sucesso da socializacao dentro da Instituicdo, por meio dos proprios
ensinamentos no curso preparatoério e no percurso da vida militar.

O contrato temporario, foco deste trabalho, € um trabalho de carater
voluntario e que ha a necessidade de ter o perfil ou a aptidao para tal
tarefa. A formacdo académica exigida para a convocacido dos
profissionais e as experiéncias anteriores corroboram sobremaneira
para a formacao do militar (Hebmuller, 2018). Assim, pode-se dizer que
toda a formacdo é de suma importancia para o desenvolvimento
profissional dos individuos.

A pesquisa de campo demonstrou um forte desejo de coadjuvar com
a missado da FAB e demonstra clara intencao de comprometimento por
parte dos novos integrantes oficiais, o que ilustra grande satisfacdo em
fazer parte de um meio peculiar. Melo & Valle (2013) comentam que
encontrar-se numa profissado traz sentido de realizacao as pessoas ao
permitir que se expressem como alguém no mundo tenha identidade e

sentimento de pertencimento.
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Por outro lado, segundo Hebmuller (2018), o individuo, ao se adaptar
as regras de conduta, obtém ganhos em favor de rentincias. Isso implica
uma espécie de “aprisionamento” apesar do contrato temporario.
Portanto, quando o profissional atua em determinada profissao,
demonstra um sentido de realizacdo, ter uma identidade e um
sentimento de pertencimento (Mello & Valle, 2013).

Ressalta-se que os motivos para ingresso na FAB por parte dos
entrevistados foram: influéncia familiar, desejo de servir ao pais, ter
aptidao a vida militar e seguir os preceitos que fazem parte dos pilares
da FAB (disciplina e hierarquia). Os autores Berger & Luckmann (2004)
corroboram com a ideia de que a perenidade de uma instituicao é
garantida, entre outros fatores, pela consolidacido do conhecimento
legitimado que produz, fazendo com que os significados institucionais

sejam impressos nas mentes dos individuos.

CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa teve como objetivo analisar como os militares
temporarios planejam a carreira profissional e suas expectativas ou
dificuldades de reinsercdo no mercado de trabalho. Ademais, foi
possivel identificar as percepcoes ao final do contrato de trabalho e
identificar como os militares se realocaram profissionalmente.

O grupo de ex-militares é representado por pessoas com metas e
objetivos definidos desde quando entraram na FAB e muitos investiram
em capacitacado profissional para se preparar para a futura reinsercao
no mercado de trabalho civil, mesmo que com uma faixa salarial

inferior.
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Os entrevistados afirmaram, em sua maioria, que estdo satisfeitos e
felizes apés o término do contrato. Ainda, o grupo como um todo fez um
planejamento financeiro que proporcionou certa estabilidade e
tranquilidade financeira. Ao sairem, os profissionais apresentaram
mais habilidades e conhecimentos técnicos do que quando entraram,
por meio de cursos extracurriculares e especializacoes.

Grande parte dos entrevistados destacou que a autogestdo da
carreira, no sentido de investimentos em capacitacdao profissional, foi
iniciativa do proprio militar e que, até o momento, a Forca Aérea nao
possui um programa de incentivo a reinsercdo no mercado de trabalho
na esfera civil.

Em suma, foi possivel conhecer as expectativas dos militares
temporarios para reinsercao no mercado de trabalho e analisar como
esses profissionais planejaram a carreira durante os anos que
passaram na Forca Aérea Brasileira.

Espera-se que esta pesquisa possa contribuir para a area de gestéo
de carreira na Forca Aérea, com vistas a criacao de projetos voltados a
reinsercdo no mercado de trabalho, ao empreendedorismo, ao
planejamento de carreira e ao planejamento financeiro. Além disso,
espera-se que haja uma contribuicdo em relacdo a insercdo dos
militares temporarios, que serao admitidos nas organizacoes civis, apos
o término do contrato de 8 anos.

Sugere-se que durante o periodo de contrato, a Forca Aérea tenha
um plano de capacitacdo ou preparacao dos militares temporarios,
visando a reinsercao no mercado de trabalho.

Outras possibilidades de investigacdo deste tema estédo abertas, tais

como: verificar a importancia de instituir programas sobre plano de
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carreira para todos os militares temporarios das Forcas Armadas;
analisar os modelos de carreiras, no intuito dos profissionais
encontrarem suas proposicoes; abordar sobre as ancoras de carreiras;
e, analisar como as FA poderiam desenvolver programas preparatorios

para recolocacéo no mercado de trabalho.
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RECURSOS HUMANOS E SEU PAPEL FRENTE A
PRECARIA SEGURANCA DA FORCA LABORAL
FEMININA: PERCEPCAO E DESAFIOS PARA
CUIDAR MELHOR DAS PESSOAS

Segundo dados da pesquisa nacional por amostra de domicilios
continua, 48,9% de homense 51,1% de mulheres compdem a
populacéo brasileira (CNN/IBGE, 2021).

Contudo, o protagonismo feminino, enfrenta desafios com
dispositivos, maquinarios e equipamentos desenvolvidos no pés-guerra
com medidas e dimensodes masculinas, além de pesados e obsoletos (O
Globo, 2013).

Oo & Lim (2020) comentam sobre os pouquissimos estudos

estimulando o desenvolvimento de equipamentos femininos frente a
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tendéncia da ocupacdo feminina nas industrias, uma vez que hoje é o
género mais populoso.

A maioria das organizacdes de tamanho e escopo comparaveis dentro
de uma industria geralmente tém acesso aos mesmos recursos
baseados em materiais e instalacdées que qualquer outra organizacao
pode ter, tornando muito dificil criar uma vantagem competitiva
baseada em material, instalacées ou outros recursos tangiveis. Isso
frequentemente deixa o ser humano como o ativo mais valioso da
organizacdo, haja vista que o papel do departamento de recursos
Humanos (dRH) esta orientado para a gestédo tecnolégica e manufatura
ao desenvolver os seres humanos mitigando erros humanos (Shamim
et al., 2017).

No entanto, a tecnologia, bem como a gestdo tecnologica, tem uma
estranha relacdao com o tempo. Frequentemente associada a novidade,
com aceleracao e com produtividade, ela participa da construcao de um
presente precario e excludente. Em uma organizacdo moderna, o dRH
€ um dos principais meios de criar uma vantagem competitiva, porque
a forma como as pessoas sdo geridas afeta diretamente seu
comprometimento e desempenho no trabalho com baixo turnover,
absenteismo e alta produtividade (Rubin, Dierdorff, 2011; Nguyen et
al., 2013).

Contudo, desde os primeiros estudos de académicos alemaes para
modernizar os meios de producdo, a tecnologia ndo substitui as
habilidades humanas. Novos critérios para recrutar e avaliar a forca de
trabalho humana busca oferecer protecio adequada e ambiente para
exercitar autonomia, criatividade e qualificacao (Brasil, 2021; Moura et
al., 2022).
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Segundo Uhl et al. (2020), humanos e tecnologia s6 se completam
apo6s serem reconhecidos os riscos envolvidos, como por exemplo o
espaco necessario para a movimentacao de cabeca, membros e tronco.
Afinal, ndo €& possivel ter um ambiente compartilhado sem o
dimensionamento correto das medidas antropomeétricas do género para
que a atividade seja executada de forma segura, integra e sem lesoes
(Chowdhury et al., 2021).

Nesse sentido, as diferencas relativas ao género no desempenho
fisico sado explicitadas, principalmente, pelas diferencas nas
caracteristicas fisiologicas, antropométricas e morfofuncionais de
homens e mulheres. Um aspecto relacionado ao esforco fisico em que
sdo notadas diferencas diz respeito a fadiga, ora pelo ritmo, ora pela
forma protetiva que incomodam e até machucam, como por exemplo,
os calcados de seguranca com biqueira de aco, inflexivel e pesado
(Janson, 2020).

Equipamentos de seguranca protegem quanto a lesdes e esforcos
repetitivos desde que antes do uso sejam fornecidos treinamento,
simulacodes e feedback por parte dos usuarios (Oo & Lim, 2020; Tabah
et al., 2020).

Segundo Fortes (2016), ao se comparar homens e mulheres,
identifica-se diferencas quanto a fisiologia e antropometria. Assim,
portanto, as empresas com aumento da participacao feminina em suas
linhas de producao devem buscar adaptar-se a essa nova demanda com
a finalidade de melhorar seus resultados (Nogueira et al., 2022).

Onyebeke et al. (2016) comentam que os fabricantes de
equipamentos de seguranca, por falta de informacéo e de procura dos

compradores, desenvolvem equipamentos estritamente masculinos.
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Além disso, quando solicitados para também atender as trabalhadoras,
adicionam o rétulo de equipamento unissex, incluindo aderecos e
pintando em cores que atraiam o género feminino.

Diante disso, foram delineados objetivos para esta pesquisa. O
objetivo geral é analisar a seguranca de um novo perfil profissional do
dRH frente ao aumento da populacdo feminina e divulgar um modelo
feminino (avatar) usando equipamentos de seguranca.

Como objetivos especificos elenca-se: i) identificar as principais
diferencas antropométricas entre géneros; e, ii) conhecer a nocividade

no uso de equipamentos de seguranca rotulados como unissex.

DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS (DRH) NA ERA
DIGITAL

A quarta revolucao industrial influencia as organizacoes e impacta
na forma de trabalho do dRH, ou seja, para atender as organizacoes e
industrias da era digital, um novo perfil de mao de obra preparado para
o mundo digital exigira modernas dinamicas e formas de selecionar e
admitir humanos considerando que a tecnologia com sensoriamento e
atuadores interligados e conectados a internet abrirdo espaco para
inovar e aprender. O mundo digital e globalizado sera ilimitado para os
novos e novas empregadas, haja vista que se comunicardo em
linguagem (idioma) nao nativo e estardo prontos para tomar decisdes
assertivas (Shamim et al., 2017; BeneSova & Tupa, 2017; Longo et al.,
2018; Kazancoglu & Ozkan, 2018).

As gestoes dos dRH, frente aos novos conhecimentos e habilidades

necessarias para o desempenho eficiente, chocardo o mercado

50



Percepcao e desafios para cuidar melhor das pessoas

selecionando apenas empregados altamente qualificados (Shamim et

al., 2017; Whysall et al., 2018; BeneSova & Tupa, 2017).

Além do processo de recrutamento,

o dRH comporta outras

atividades, como apresenta o Quadro 1. Contudo, é fundamental

alinhar tais atividades ao novo perfil profissional e ao aumento do

género feminino ocupando os postos de trabalho.

Quadro 1. Funcoes tradicionais do departamento de RH

Atividade

Atribuicao e finalidade

Recrutar e selecionar

Mapear comportamentos e selecionar individuos
com habilidade e competéncias requeridas para a

atividade.

Treinar e desenvolver

Treinar visando potencializar pontos fortes e
desenvolver os pontos fracos, além de estimular

individuos para seu crescimento profissional.

Avaliar o desempenho

Diagnosticar e analisar comportamentos
assertivos e alinhados as expectativas da

organizacao.

Cargo, salario e beneficios

Definir conforme perfil e a cultura local, para que
os individuos sejam atraidos para fazer parte da

organizacao.

Saude e Seguranca

Avaliar situacdo de risco e insalubridades que

comprometam a integridade humana.

Plano de carreira

Estimular a perspectiva de crescer

profissionalmente na organizagao

Clima organizacional

Zelar por um ambiente saudavel e comunicativo
visando reduzir turnover, estresse e auséncias e
aumentar  estimulos e participagdo na

organizacao.

Fonte: Adaptado de Lussier & Hendon (2020)

O DRH E SUA GESTAO DIGITAL
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A gestao digital e protecao eficaz da forca laboral feminina deve
prever um minimo de ajuste do equipamento de protecdo individual
(EPI) pela usuaria. Contudo, ha dificuldades experimentadas por
mulheres demonstrando que o acesso ao EPI adequado ainda é um
problema, incluindo a necessidade de alteracdes, cortes ou ajustes das
vestimentas como camisa (blusa) e calca para adequar as dimensoes
antropomeétricas, o que muitas vezes leva ao uso inadequado, que além
de machucar, altera as caracteristicas especificas e de projeto do EPI.
Esse ponto fraco pode ser resolvido ao se selecionar apenas
fornecedores que entendam esse problema e estejam dispostos a
projetar EPI para as medidas femininas, ndo apenas desmontar os
protetores masculinos existentes (Oo & Lim, 2020).

Segundo Moura et al. (2021), a gestao digital, assim como a
conhecida gestao visual por indicadores chave de desempenho, € uma
ferramenta crucial para qualquer gestor que deseja ter mobilidade,
remoticidade, prevencado e manter-se atual com tomadas de decisdes
em tempo real para organizar, garantir a seguranca, controlar recursos
e obter resultados esperados, fazendo mais com menos e cada vez
melhor e de forma segura, sem desperdicios e sem oferecer riscos a
forca laboral (Uhl et al., 2020).

A gestao digital, aliada a tecnologia, possibilita ainda a criacdo de
projetos em um menor espaco de tempo, interligando os mundos digital
e fisico, como, por exemplo, a influéncia da forca laboral dos
trabalhadores em simuladores para se equacionar as operacgoes,
montagens e adequacdes antropomeétricas das bancadas ou espaco de

trabalho (Uul et al., 2020).
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Segundo Chowdhury et al. (2021), no conceito digital, mesmo com
avancos tecnologicos, os equipamentos que nao respeitam a
antropometria feminina, mesmo que em ambientes virtuais, costumam
produzir efeitos colaterais indesejaveis como as doencas cibernéticas
(cibersickness) devido a instabilidade postural, visdo turva e

suscetibilidade ao enjoo.

ANTROPOMETRIA ENTRE O GENERO FEMININO E O MASCULINO

Moura et al. (2019) observam que a diferenca antropométrica entre
géneros resulta em um maior conforto e bem-estar humano. Nesse
sentido, Cunha et al. (2021) comentam que, com o aumento da
populacdo feminina nos postos de trabalho, a protecio da mulher
demanda projetos especificos e ndo uma maquiagem dos moldes.
Estatisticamente comprovadas, nas diferencas antropomeétricas entre
géneros, pode-se destacar a cintura (Park & Langseth-Schmidt, 2016),

conforme Figura 1.

Figura 1. Diferencas antropomeétricas entre géneros
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-1 <4 S0 |

E 1L/ \ ( | l I
Tracos: modelo feminino Tracos: modelo mascu
Fonte: Adaptado de Park & Langseth-Schmidt (2016)
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EPIS SEM FOCO NAS TRABALHADORAS

Muitos dos equipamentos de protecdo podem ser de ter-uso comum
ou serem substituidos pela combinacdo com equipamentos de protecao
coletiva (EPC), que isolam vibracéo, poeira e ruido. O EPI precisa trazer
registrado de forma indelével a numeracdo do Certificado de Aprovado
(CA), conforme a medida protetiva que oferece, sendo fornecido pelo
empregador de forma gratuita (Uhl et al., 2020; Brasil, 2021).

Comparando a cinematica do brago e do tronco entre os géneros dos

trabalhadores, os distarbios musculoesqueléticos reagem diferente a
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exposicao e posturas nao neutras em altas velocidades de movimentos
repetitivos e a monotonia do trabalho. Nesse sentido, o acesso ao EPI
apropriado é uma das primeiras fontes nas diretrizes para se
resguardar a saude coletiva (Tabah et al., 2020; Schall Jr. et al., 2021).

O departamento intersindical de estatistica e estudos
socioecon6émicos demonstra que, entre os géneros, o feminino é que
mais se afasta do posto de trabalho, considerando o histérico de uma

década (Dieese, 2016), conforme pode ser visto no Quadro 2.

Quadro 2. Numero de afastamentos segundo causas por género dos
trabalhadores

Afastamento feminino (década) Afastamer}to masculino
Acidentes e Doengas (década)
De 2005 até 2015 (%) De 2005 até 2015 (%)
Tipico/Rotineiro 66.051 81.598 23 | 229.690 | 213.664 (-7)
Trajeto/Percurso 8.035 13.292 65 21.282 29.160 36
Trabalho/Profissional 61.553 86.979 41 84.366 94.629 12
Acumulado (década) 135.639 181.869 | 34% | 335.338 | 337.453 | 0,7%

Fonte: Dieese (2016)

O afastamento masculino foi reduzido para um indice inferior a
0,7%, enquanto que para o género feminino, o indice é superior a 34%
no numero de afastamentos (Dieese, 2016).

Uma pesquisa realizada por Nogueira et al. (2022) com 100 mulheres
apontou que 62% responderam que a calca fornecida pelas empresas
como equipamento de protecdo sdo desconfortaveis e precisam ser
ajustadas, pois a vestimenta nao respeita a antropometria e dimenséo
do corpo da mulher, conforme Figura 2. Enquanto a seguranca no local
de trabalho minimiza doencas e lesdes ocupacionais, equipamentos e

utensilios protetivos devem minimizar riscos ocupacionais.
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Figura 2. Uso de calca pelas mulheres como protecéao
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Fonte: Nogueira et al. (2022)

O DRH E A GERACAO MILLENIALS

A geracao millennials identifica individuos que nasceram entre os
anos de 1981 a 1999 e ganharam notoriedade por algumas
caracteristicas especificas que outras geracdes tradicionalistas nao
compartilham. As mulheres desta geracado geralmente reclamam e nao
respeitam a autoridade por serem impacientes, usam a internet e
cresceram com uma mentalidade de agir em equipe (Folz, 2018).

Para o novo perfil feminino, o mundo digital importa e espera que a
tecnologia integre suas atividades cotidianas, facilitando-as. Além
disso, querem feedbacks periodicos e ndo s6 no final de ano (Groden,
2016).
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O trabalho deve significar algo e precisa ajudar a sociedade de
alguma maneira significativa ou nao vale a pena fazer. A geracao de
mulheres millenials esta notoriamente disposta a deixar seu emprego
atual se a empresa ndao demonstrar suporte e apreciacao rotineiramente

(Folz, 2018).

METODO

A metodologia contou com pesquisa bibliografica e literaturas
técnicas que tratam das grandes mudancas que estdo ocorrendo na
forma de executar as atividades laborais com o crescimento do uso da
tecnologia onde humanos e maquinas trabalham em um ambiente

compartilhado e permeado com maior participacao feminina.

RESULTADOS E DISCUSSAO

Segundo Brasil (2021), um ou mais riscos podem ocorrer
simultaneamente e, nesse caso, é necessario usar mais de um tipo de
EPI, como ilustra a Figura 3 desenvolvida pelos autores por nao ser
possivel encontrar um exemplar (avatar) do género feminino nas

plataformas digitais (Hsiao et al., 2002; Cunha et al., 2021).
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Figura 3. Modelo feminino usando varios EPIs
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Fonte: Cunha et al. (2021)

Moura et al. (2021) ensinam que o negacionismo social da
antecipacdo e prevencdo podem ser amenizadas ao se entender que
diferentes medidas entre homem e mulher devem ser respeitadas ao se
projetar e atualizar as funcdées do EPI (Wagner et al., 2013; Nexus,
2020).

Mudancas e desafios no emprego sao inevitaveis, afetando
desproporcionalmente as mulheres em comparacdo com os homens,
pois o olhar atual do dRH esta sobre a sobrecarrega, espaco de trabalho,

interacdes sociais, colaboracao e parentalidade. Sobre este olhar atual
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do dRH, as mulheres sao as que mais se afastam e aumentam os indices

de absenteismo.

Nao ha um olhar para as condicoes de trabalho, como medidas

antropomeétricas, equipamentos adequadamente ergondmicos e

principalmente equipamentos de protecdo individual projetados e

criados respeitando as diferencas entre o género masculino e feminino.

O Quadro 3 sugere alguns equipamentos frequentemente utilizados.

Quadro 3. EPIs frequentemente utilizados

Equipamento de
Protecao Individual

Quanto ao uso e dimensdo

Imagem

Oculos
de seguranca

Ha diferenga entre o rosto feminino e
masculino. O EPI deve atender as
dimensdes corretas para maior seguranga.

N

Capacete
com cinto jugular

Utilizar cinto de jugular no EPI preso ao
queixo melhora a seguranca. Dimensdes
dos capacetes variam conforme o género.

Protetor
Auricular de espuma

O género feminino tem canais de ouvidos
menores que o masculino. Importante

dimensionada acarreta acidentes.

usar material expansivo conforme canal. >
Ha diferenga do tamanho do pé feminino
Calcado de . .
para o masculino. O EPI deve encaixar as
Seguranca . N N
dimensdes e conforto do género.
Protegem as maos. O tamanho varia de F'%"p‘&&
Luvas acordo com o género. Usar luvas mal o

0Ll

Fonte: Adaptado de Nexus (2020)

A evidéncia é sugestiva de que a maioria dos EPIs sao fabricados de

forma padronizada, pintados e rotulados como unissex, entretanto, o

uso desses equipamentos € menos favoravel as mulheres em

comparacao com os homens, uma vez que nao consideram as medidas

e proporcoes do corpo feminino.
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CONSIDERACOES FINAIS

O departamento de Recursos Humanos (dRH) e seu papel frente a
precaria seguranca da forca laboral feminina traduz uma percepcao de
risco subjetiva, de natureza social, e impregnada por valores, crencas e
sentimentos.

Assim, as estratégias para mitigacao dos riscos, com o apoio do dRH
a populacao feminina, tornam possivel uma tomada de decisdo racional
e uma eficaz gestao dos riscos ao se adotar equipamentos desenvolvidos
especificamente para o género em questao.

Desta forma, compete as organizacdes empregadoras que
demandam a utilizacdo de EPIs, o desafio de elaborar estratégias que
envolvam a adequada protecao da mulher. Visto que, nesse estudo, a
percepcao feminina indica que os EPIs sao adequados a forca de
trabalho masculina, sendo necessario ajusta-lo para o uso do publico
feminino pela falta de um projeto que respeite a antropometria e
particularidades das mulheres, identificando as principais diferencas
antropomeétricas entre os géneros e corrigindo a nocividade no uso de
equipamentos de seguranca classificados como unissex.

Conclui-se que, dentre as funcoes do dRH esta o zelo por buscar
fabricantes que tenham projetos e propostas para reverem parametros
antropomeétricos do género feminino e iniciar a fabricacdo com moldes

e formas para o padrao feminino.
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“Sucesso é conseguir o que vocé quer.
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PROTAGONISMO: O QUE EU GANHO COM
ISSO?

Dando seguimento a coletanea de textos escritos e publicados pelos
meus colegas, venho, neste momento, convidar vocé, caro leitor, a se
aventurar comigo em um capitulo um tanto quanto diferente dos
demais que vocé ja leu ou que ainda ira ler. Por que eu te digo isso?
Bom, porque apesar de ser professor como os autores deste livro, eu
também sou palestrante e, esta ultima ocupacao, esta diretamente
ligada ao meu propoésito de vida. A profissdo de palestrante me fez
escrever este capitulo no estilo narrativo, onde eu fujo um pouco da
escrita cientifica — mas ainda mantenho as devidas fundamentacoes
teoricas — e busco suavizar este livro com experiéncias proprias que
podem ao mesmo tempo parecer engracadas e ser profundamente
significativas para vocé. Estou quebrando paradigmas e espero que

essa leitura seja revigorante para vocé, caro leitor!
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Era inicio dos anos 2000 e com a virada do século as pessoas se
dividiam, entre as esperancosas e as preocupadas com 0s rumos que a
humanidade tomaria no novo milénio. Enquanto isso, eu, adolescente
na época, s6 queria saber como deixar de ser nerd e parar de ser zoado
na escola.

Foi entdo que surgiu uma grande oportunidade: meu primo (tdo nerd
quanto eu), descobriu uma pequena academia de Kung-Fu em nosso
bairro, localizada no andar de cima de uma casa de forr6o, e me
convenceu a treinar com ele.

Confesso que ele nao precisou de muito esforco, porque eu sempre
me interessei por artes marciais e me parecia um sonho a ideia de poder
Iutar como meus heroéis: Bruce Lee, Jackie Chan, Jet Lee. Mal sabia eu,
no que estava prestes a me enfiar...

Quando os treinos comecaram, a realidade me bateu como uma
bigorna. De cara, ficou claro que aquele esporte cobraria um preco alto
para que um moleque magrelo e desengoncado como eu virasse um
verdadeiro atleta. Enquanto eu ainda estava tentando me acostumar
com as técnicas, a disciplina e o ritmo puxado de treino, surgiu um
novo desafio: todos os meus colegas da academia decidiram inscrever-
se em um Campeonato de Kung Fu e eu, no embalo, me inscrevi
também.

Deste momento em diante, eu ingressei em uma rotina alucinada de
treinos. Nosso mestre, que ja era muito exigente, ligou o modo Jiraya e
convocou todos os inscritos a treinarem em todos os horarios da

academia. Entao, eu saia da escola de manha, treinava a tarde e voltava
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a noite a semana inteira, inclusive finais de semana, por meses a fio...
Ufal

E depois de todo este esforco, vocé ja consegue adivinhar o resultado,
nao €?

Tomei uma surral! Apanhei como nunca tinha apanhado na vida.

Pois €, diferente dos filmes de Karaté Kid (Cobra Kai, se vocé é mais
jovem), em que o protagonista faz um treino milagroso e sai derrotando
atletas com anos de experiéncia, na vida real, as coisas nado sao tao
simples.

Minha primeira reacao foi de decepcao, revolta e frustracao, mas no
final do dia, estes sentimentos comecaram a dar lugar a uma sensacao
diferente, que eu até entdo nao conhecia. Uma paz de espirito e
tranquilidade, que hoje eu reconheco como o sentimento de “dever
cumprido”.

Esta sensacao de dever cumprido foi o primeiro ganho que tive, ao
escolher um comportamento Protagonista, ao invés de me vitimizar,
remoendo as dores do meu fracasso.

Afinal, depois de ter treinado em todos os horarios, ter seguido todas
as orientacdes do meu mestre, se eu nao fui campedo desta vez, era
porque ainda nao era a minha vez. Agora, estava na minha mao
escolher desistir ou tentar novamente.

Entao, naquele dia, eu escolhi recolher os meus cacos e decidi que,
desta vez, eu iria fazer diferente de todas as outras vezes, nas quais eu
tinha comecado novas atividades (violdo, natacao, teatro, dentre outras)
e desistido nos primeiros sinais de dificuldade.

O que eu néo sabia era que, muito antes de eu disputar qualquer

outro campeonato, se eu realmente quisesse me tornar um campeao e
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ser o protagonista da minha vida, construindo uma “Carreira Proteana”
como propde Hall (2004), eu precisaria vencer um time de adversarios
diferentes. Aqueles que hoje eu chamo de: 7 viloes contra o
protagonismo

Estes vildes personificam os comportamentos sabotadores com os
quais todos noés precisamos lidar diariamente, quando decidimos nos
tornar campedes em nossas batalhas.

Neste capitulo vocé descobrira como estes vildes podem arruinar a
sua vida e aprendera os antidotos e técnicas para remové-los do seu

caminho para o sucesso.

1° PROCRASTINACAO

Aaaah! A famigerada procrastinacao, essa nossa mania de adiar o
inevitavel. Quem nunca se viu com um prazo apertado para entregar
uma tarefa depois de ter passado um tempéao empurrando esta
atividade para mais tarde?

Este foi o primeiro vildo que eu precisei encarar. Afinal, o
campeonato foi em um final de semana e depois da surra, eu decidi
tirar o restante da semana sem treinar, para me recuperar do baque.

Na semana seguinte eu tinha provas na escola, na outra uma outra
desculpa qualquer e, se eu continuasse neste ritmo, em breve eu ja teria
abandonado a minha promessa de nao desistir de mais um esporte.

Esta enrolacdo durou até o dia que meus amigos finalmente me
convenceram e eu fui treinar. No comeco parecia que eu estava rolando
pedra ladeira acima. Depois, o prazer de treinar foi voltando aos poucos,

até que eu me dei conta de que ja estava com os treinos de volta a minha
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rotina. Esta experiéncia nos leva ao nosso primeiro antidoto: a

prontidao.

Antidoto para a procrastinacao: Prontidao

A prontidao é a atitude de fazer o que precisa ser feito, na hora que
precisa ser feito, independente da sua vontade.

Nao depender da sua vontade € um ponto chave para vencer a
procrastinacdo. Perceba a diferenca entre uma pessoa procrastinadora
e uma produtiva de acordo com este esquema inspirado nos
ensinamentos do especialista em produtividade Rafael Medeiros Filho -

Fundador da Escola de Gestdo do Tempo (Times School):

Rotina do Procrastinador

Em pouco tempo, o O mau humor
Pensa na Humor Foge para tarefa +
bom humor comeca a volta, trazendo a
tarefa Cai facil ou prazerosa
cair culpa

3 ® @ ®

O Procrastinador: pensa na tarefa dificil que precisa realizar e
naturalmente seu humor cai. Dai, para compensar o mau humor, seu
cérebro acaba escolhendo alguma tarefa mais facil ou prazerosa (redes
sociais, comida, etc.). Porém, em pouco tempo, o procrastinador vai
sendo lembrado, constantemente, pela sua mente, de que ele tinha

outra coisa importante para fazer e, com isso, a fuga comeca a
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proporcionar cada vez menos prazer. Por fim, o prazer vai dando lugar

a culpa de nao fazer o que precisa ser feito, trazendo o mau humor de

volta.
Rotina do produtivo
Pensa na Humor Inicia a tarefa Em pouco tempo, o O bom humor
tarefa Cai mesmo assim bom humor volta a volta, trazendo
Ccrescer bem-estar e
realizacao

= @ © ©

O Produtivo: também sente o mau humor inicial ao pensar na tarefa
dificil, porém, ao contrario do procrastinador que cede ao mau humor
e busca outra coisa prazerosa para fazer, o produtivo enfrenta o mau
humor e comeca a fazer o que precisa ser feito, ainda que se arrastando
no comeco. Em pouco tempo, a sensacao de realizacdo passa a tomar o
lugar do mau humor e, quando a tarefa finalmente é concluida, o
produtivo desfruta da sensacdo de bem-estar e da satisfacao de dever
cumprido.

Sabe aquela velha histéria de ndo deixar para a amanha o que vocé
pode fazer hoje? Ela é baseada na diferenca entre prazer e gratificacao:
prazer € aquilo que é bom hoje, mas pode custar caro amanha;
gratificacdo € aquilo que custa caro hoje, mas pode ser muito bom
amanha.

Ok! Na teoria faz muito sentido, mas como posso colocar isto em

pratica? Se esta é a sua duvida, veja a técnica a seguir.
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Técnica: Regra dos 2 toques

Quando uma nova tarefa surgir, vocé s6 pode toca-la duas vezes,

agora ou em uma data agendada:

1° Toque - Se der para terminar essa tarefa em até 5 minutos, faca
agora! Pois este € o tempo médio que vocé perdera, a cada vez que vocé
olhar para esta tarefa de novo, pensando em quando realiza-la.

2° Toque - Se for uma tarefa mais longa, avalie se € possivel conclui-
la agora sem prejudicar outras atividades. Caso precise deixar para
outro momento, marque uma data e hora especifica para realiza-la,

como um compromisso €m sua agenda.

Ao praticarmos a regra dos dois toques, nos tornamos menos
dependentes da nossa vontade para realizar as tarefas, pois elas
passam a ser executadas imediatamente ou tornam-se compromissos
em nossa agenda.

Mas a procrastinacdo era s6 o primeiro dos vildes a ser derrotado.

Pois, tao logo eu voltei ao tatame, me deparei com o proximo adversario.

2° REATIVIDADE

Sabe aquela pessoa que, assim que alguém traz uma nova ideia ou
projeto, ela ja comeca a reclamar, dizendo que nao vai dar certo, que
nao vale a pena, que ja tentaram isso antes?

Isso é o que chamamos de comportamento Reativo: a mania de se

apegar a conclusdes precipitadas.
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Na minha jornada de lutador, este vildo surgiu quando eu voltei a
treinar. Todas as vezes que meu mestre ou os colegas vinham me dar
sugestoes de como melhorar, eu mal ouvia o que eles tinham a dizer e
ja comecava a retrucar, discordando e invalidando as ideias deles. Isso
atrasou muito a minha evolucéo.

Vocé ja parou para pensar o quanto esta atitude reativa pode estar
atrasando a sua vida, seus relacionamentos e a evolucdao da sua

carreira? Entdo, vamos ao antidoto.

Antidoto para a reatividade: Curiosidade

Ao discordar de alguém, talvez vocé tenha razdo. Mas, que tal, antes
de discordar das pessoas, ao menos se esforcar para escuta-las e
entender melhor o que elas querem te dizer?

Estamos em uma época na qual as pessoas querem ser
“interessantes”, mas poucas se mostram “interessadas” e o que nao
falta sao pessoas “interesseiras”.

Entendo que ndo é facil dar ouvidos a alguém com quem
discordamos. Entdo, uma sugestdo para vocé exercitar a sua
curiosidade, antes de discordar das pessoas, € utilizar perguntas que

te ajudem a praticar os 3 Filtros Socraticos:

1) Verdade — o que faz a pessoa acreditar nesta ideia? Quais sao
as provas?
2) Bondade - qual é a intencdo da pessoa ao lhe dizer isso:

contribuir ou prejudicar?
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3) Utilidade - existe algo que vocé possa fazer com esta

informacéo? Se néo, para que discutir?

Outra forma de demonstrar seu interesse e respeito pela pessoa,
antes de discordar dela, é usar a técnica proposta pela Professora e
Pesquisadora da area de Ciéncias Psicolégicas e Cerebrais da

Universidade da Califérnia, Gable (2004):
Técnica: Resposta Ativa Construtiva
Lembre-se da ultima vez que vocé contou uma 6tima noticia para

alguém. A resposta desta pessoa, provavelmente, se encaixa em uma

dessas quatro possibilidades:

Ativa Passiva
Construtiva Ativa Construtiva Passiva Construtiva
Destrutiva Ativa Destrutiva Passiva Destrutiva

Fonte: Gable (2004).

Para entender melhor, imagine que vocé contou a alguém: “Eu fui

promovido”

1) Resposta Passiva Construtiva

a. Verbal: “Que bom. Vocé merece!”

b. Nao verbal: pouca ou nenhuma expressao emocional.
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2) Resposta Ativa Destrutiva

a. Verbal: “Promovido? Vocé ja estava trabalhando demais!
Agora vai passar ainda menos tempo em casa?”
b. Nao verbal: demonstracao de emocoes negativas como testa

franzida e semblante carrancudo.

3) Resposta Passiva Destrutiva

a. Verbal: “O que tem para o jantar?”
b. Nao verbal: pouco ou nenhum contato visual, distracao

com outro assunto ou deixa a pessoa falando sozinha.

4) Resposta Ativa Construtiva

a. Verbal: “Que 6timo! Estou tao orgulhoso de vocé! Me conte
tudo o que aconteceu. Onde vocé estava quando seu lider
deu a noticia? O que ele disse? Como vocé reagiu? Quais
serdo seus desafios agora?”

b. Nao verbal: contato visual e demonstracdo de emocao

adequada a mensagem recebida.

Qual destes quatro tipos de pessoas vocé gosta mais? E claro que
noés gostamos mais de receber Respostas Ativas Construtivas das
pessoas.

Entao, o desafio aqui é: Que tal comecar a oferecer mais este tipo

resposta?
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Entendo que nem sempre temos tempo para dar toda esta atencao
para as pessoas. Entao, preste atencao ao tipo de resposta que vocé
esta dando aos assuntos e as pessoas importantes para voceé.

Voltando a nossa histéria. Depois que eu voltei a me mostrar curioso
e interessado pelas sugestdoes dos meus colegas de treino, tinha

chegado a hora de enfrentar o préximo vildo.

3° PREGUICA

Vocé tem uma montanha de coisas para fazer e nem um grao de
vontade de fazé-las? Seja bem-vindo a realidade da grande maioria das
pessoas.

E muito mais facil reunir vontade para comecar as coisas, do que
para leva-las até o fim. O mundo esta cheio de pessoas com iniciativa e
com euforia para comecar muitos projetos, se inscrevem na academia
ou em campeonatos como eu fiz. No entanto, sdo poucas as que tém
“acabativa”, ou seja, a capacidade de terminar o que comecou.

A preguica é considerada um impulso natural de evitarmos esforcos
desnecessarios, para conservarmos energia. Entdo, o que fazer para

supera-la?
Antidoto para a Preguica: Entusiasmo
A bela palavra entusiasmo tem sua origem no grego
"enthousiasmos", que significa "ter um Deus interior" ou "estar possuido

por Deus". E um estado de grande interesse, prazer, dedicacio e paixao

por aquilo que a pessoa faz.
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E importante diferenciar entusiasmo de euforia. A euforia é um
estado de agitacao, passageira e fortemente dependente de estimulos
externos, enquanto o entusiasmo é mais duradouro, profundo e
fundamentado em estimulos internos, como nossos valores e
principios.

Diante disso, como fazer para que a nossa euforia inicial com uma
atividade transforme-se em entusiasmo?

O Professor de Psicologia da Universidade de Harvard, Dan Gilbert
(2021), nos ensina que para reavivarmos nosso entusiasmo é
necessario que nado sejamos dependentes somente da Felicidade
Natural (aquela que sentimos quando conseguimos o que queremos),
mas aprendermos a criar a Felicidade Sintética, aprendendo a gostar
do que temos, mesmo que nao seja o que queriamos inicialmente.

Uma poderosa técnica para sintetizar a felicidade € o Diario de

Gratidao.

Técnica: Diario de Gratidao

A mente que agradece é uma mente que néo reclama (tanto). Que tal
passar a escrever, todos os dias, 3 coisas pelas quais vocé agradece?
Experimente esta técnica e perceba como, em pouco tempo, vocé ira
reencontrar o seu animo.

A pergunta que, talvez, ndo queira calar é: quando, onde e o que
escrever?

Fique a vontade para escolher o melhor jeito para vocé. Tenho
observado as mais variadas possibilidades: i) algumas pessoas que

escrevem em um diario a noite antes de dormir, lembrando as coisas
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boas do dia; ii) outras preferem conversar de manha com a familia,
comentando sobre o dia anterior; iii) outras, como um amigo meu,
Cristiano Santos, Diretor da People DH, criou um ritual com a familia,
de preencher um aquario, com seus agradecimentos escritos em Post
its.

Seja qual for o seu método, uma fonte poderosa de motivos para
agradecer sao os 3 Niveis de Gratidao:

1° Nivel: Obvio — ganhou na loteria, conseguiu um emprego novo,
venceu um campeonato? Entdo, vocé obviamente tem algo a agradecer.
Mas, vocé conhece alguém que nao consegue agradecer nem o 6bvio?
Vocé acredita que este comportamento aumenta ou diminui as chances
desta pessoa ser feliz?

2° Nivel: Nao 6bvio — aqui entram todas as coisas que, se nao
prestarmos atencdo, esquecemos de agradecer (a comida, o teto, o
emprego, as pessoas que amamos). Para se lembrar das coisas nao
Obvias, pense agora: “Quais sdo as coisas e as pessoas que se eu
perdesse neste exato momento tornariam minha vida insuportavel?” (ou
a tornaria mais dificil).

3° Nivel: Tragico — calma, eu definitivamente nédo sou chegado neste
lance de positividade téxica, que diz que vocé precisa agradecer tudo,
rejeitando as emocdes negativas. Quando algo tragico acontece, a
primeira coisa que precisamos fazer € lidar com estas emocoes (tristeza,
raiva, medo) e encontrar nosso caminho para superar esta tragédia,
inclusive buscando ajuda, quando necessario. Porém, quando vocé
finalmente superar estes desafios, relembrando tudo o que vocé
aprendeu, as pessoas que te ajudaram e quem vocé se tornou ao longo

desta jornada, vocé encontrara diversos motivos para agradecer.
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Agora que chegamos na metade da nossa jornada, me diz uma coisa,
quantas vezes vocé parou para olhar seu celular? Se ndo parou ainda,
deu vontade de olhar agora? Alguém te interrompeu no meio desta

leitura? Entdo, preste atencao, pois este € o nosso préximo vilao.

4° DISTRACAO

No exato momento em que escrevo esse capitulo, estou batalhando
com este vildo. Estou morrendo de vontade de dar uma olhada nas
notificacdes do meu celular para ver se chegaram contatos de clientes
pedindo as minhas palestras ou se alguém interagiu com as minhas
postagens sobre gestdo com proposito nas redes sociais, fora as paradas
para conversar com alguém ou ir tomar aquele café. Identificou-se com
esta batalha? Pois €, manter o foco chega a parecer um superpoder.

Na época da historia do meu campeonato de Kung-Fu, ainda nao
tinham inventado as redes sociais, mas lembra que eu ainda era um
adolescente? Entdo, ao mesmo tempo que eu queria me dedicar aos
treinos, comecavam a surgir baladas, viagens e outros interesses, como
tocar violao, andar de skate, jogar basquete, etc.

Como fazer para nao cair nas armadilhas da distracao?
Antidoto para a Distracao: Foco
Foco, a arte de priorizar o que é realmente importante e desapegar
do que é irrelevante.

Daniel Goleman, autor que ficou mundialmente famoso com o

conceito de Inteligéncia Emocional, escreveu um livro igualmente
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impressionante intitulado “Foco: A atencao e seu papel fundamental
para o sucesso”.

Neste livro, Goleman (2014) nos ensina a aprimorarmos a triade do
foco:

Foco interno — a capacidade de observarmos nossos sentimentos,
necessidades, pensamentos e intuicoes.

Foco no outro — a atencao as pessoas que estdao ao nosso redor, bem
como nossa capacidade de lidar com elas.

Foco externo — o poder de perceber e compreender o contexto,
considerando tudo aquilo que vai além das pessoas: os acontecimentos,
as correlacoes, o historico e as tendéncias futuras.

O grande desafio esta em dividir a nossa atencao entre todos estes
fatores que demandam nosso foco. Entdo, como fazer para manter-se

concentrado no que realmente importa?

Técnica: Pomodoro

Esta técnica foi desenvolvida no final dos anos 80 pelo italiano
Francesco Cirillo (2019) que procurava uma maneira de aumentar sua
produtividade nos estudos durante os primeiros anos de universidade.
O nome Pomodoro surgiu do timer de cozinha que ele utilizou para
organizar suas tarefas, que tinha o formato de um tomate.

A ideia da técnica é bastante simples. Divida seu tempo em periodos
de 25 minutos de trabalho sem interrupc¢des (chamados “pomodoros”),

apo6s cada periodo faca uma pausa.
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POMODORO POMODORO POMODORO POMODORO

Fonte: Cirillo (2019).
A execucado € que exige um desafio maior. Entdo aqui vao algumas

dicas que eu tenho descoberto para fazer a técnica funcionar melhor:

Nao precisa ser 25 minutos — para algumas pessoas o que funciona
sdo 15, para outras 30. O importante & vocé ir desenvolvendo a
disciplina de estabelecer um tempo de concentracdo e cumpri-lo;
Celular nao é intervalo — um erro comum € aproveitar os intervalos
para olhar o celular e de repente a pessoa percebe que ao invés de 3
minutos ela ja estd ha mais de 30 perdida em “Narnia”. Entéo, use
este tempo para levantar, tomar agua, ir ao banheiro, mas evite usar
o celular;

Responder e-mails e redes sociais — para quem precisa responder
prontamente e-mails e outros contatos, a dica é alternar os 25min
de pomodoros entre a tarefa importante que vocé esta realizando e
as repostas que vocé precisa dar as pessoas. Assim, ninguém
precisara esperar mais que 30 minutos para ter uma resposta sua.
Lembrando que vocé pode flexibilizar este tempo de acordo com as

demandas do seu trabalho.

Distracbes a parte, outro terror que assola as pessoas que querem

se concentrar em uma atividade importante € o volume de atividades
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que precisamos resolver em um dia, o que nos leva ao nosso proximo

vilao.

5° SOBRECARGA

Muitas pessoas confundem protagonismo e boa vontade com “dizer
sim para tudo”. Isso é perigoso pois, a cada sim que damos, vamos
acumulando novas obrigacdes e isso costuma custar caro no final do
dia. Lembre-se, um protagonista prioriza aquilo que € relevante para os
seus objetivos, aprendendo a dizer ndo para as coisas menos
importantes.

Eu sempre tive dificuldade em dizer ndo, especialmente para mim
mesmo e minhas intimeras vontades. Some isso ao meu desejo de
agradar os outros e sempre me mostrar disponivel para as pessoas. O
resultado é que eu acabava sobrecarregado e fazendo tudo pela metade.

Mas como conseguir dar conta de tudo, sem falhar em nenhuma
tarefa? E ai que esta o segredo: vocé nao vai dar conta de tudo! Por isso,

precisara do nosso préximo antidoto.

Antidoto para a Sobrecarga: Negociacao

A palavra negociacao vem do latim “negocium”, que, por sua vez, vem
de néo (neg) e o6cio (ocium), ou seja, negar o 6cio. Por mais que sua
origem signifique “nao ficar de bobeira”, € justamente da negociacao
que precisamos para nao cair no outro extremo que é ficar

sobrecarregado.
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Porém, é preciso ficar claro que este antidoto exige sacrificios, pois
precisaremos aprender a deixar de fazer coisas e de agradar algumas
pessoas, para priorizar o que é mais importante.

Entao, quando temos uma lista com 15 coisas para fazer em um dia
que cabem 10, como negociar conosco e com as demais pessoas quais

serdo as cinco coisas que deixaremos de fazer hoje?

Técnica: “Nao +”

Vamos combinar que dizer “ndo” € um desafio imenso, especialmente
na nossa cultura que tende a levar as coisas para o lado pessoal.
A técnica “Nao +” nos ensina uma forma generosa de dizer nao,

adicionando uma condicdo. Seguem alguns exemplos:

“Nao agora” — se vocé estava no meio de um “ciclo pomodoro”,
quando a pessoa lhe procurou pedindo ajuda, que tal usar a “regra
dos 2 toques” e combinar uma outra hora com esta pessoa para vocé

poder lhe dar atencéo plena?

“Nao eu” — o fato de alguém precisar de ajuda, ndo significa que
precise ser necessariamente a sua ajuda. Muitas vezes, sua melhor
contribuicado sera direcionar a atividade para a pessoa adequada.
Neste caso, vale a gentileza de colocar a pessoa em contato com
quem ira ajuda-la, esclarecendo os motivos, sem simplesmente

“empurrar o problema” para outro.
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“Nao desta forma” — ha pessoas que além de quererem a nossa
ajuda, querem que nés as ajudemos do jeito delas. Uma forma de
evitar a sobrecarga é deixar claro a forma que vocé esta disposto a
ajudar. Além disso, vale estabelecer até onde vocé conseguira
contribuir e a partir de qual ponto ela precisara da ajuda de outra

pessoa, propondo alternativas.

Negociar requer ter a consciéncia de que as partes envolvidas
provavelmente nao terdo tudo o que querem, mas terdo a melhor
alternativa possivel. Porém, é justamente quando as pessoas tém

expectativas ndo atendidas que surge nosso préximo vilao.

6° FRUSTRACAO

“Quanto maior a expectativa, maior a queda”, ja dizia o provérbio
popular. Seguindo esta linha de raciocinio, ha quem diga que a melhor
forma de evitar frustracées é nao ter expectativas. Porém, isso é
impossivel, jA que a “ndo expectativa” ja € uma expectativa: a de que
nada ira acontecer.

A histéria do lendario Almirante Stockdale, popularizada por Collins
(2018), sobre como ele conseguiu sobreviver como prisioneiro de guerra
no Vietna e trazer com vida diversos militares sob sua lideranca, nos
ensina que, frente as adversidades, os primeiros a desistir sdo os
pessimistas, que ndo tém esperanca alguma, seguidos pelos otimistas,
que véem suas esperancas serem despedacadas a cada frustracao. Este

fenéomeno ficou conhecido com o “Paradoxo de Stockdale”.
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Entao, quem persevera? Os otimistas realistas, aqueles que baseiam
suas expectativas ndo somente em seus desejos, mas na realidade que
observam ao seu redor (indicadores e tendéncias) para, a partir disso,
decidirem o que podem fazer de melhor, com o que a vida lhes entrega.

Em resumo: “Espere pelo melhor, prepare-se para o pior.” E quando

o pior vier, entrard em cena o nosso préoximo antidoto.

Antidoto para a Frustracao: Persisténcia

E muito comum as pessoas confundirem Persisténcia com
Insisténcia, pois ambos sdo comportamentos tipicos de pessoas focadas
em um objetivo.

Porém, a diferenca entre eles estd na forma de perseguir estes
objetivos. O insistente repete o mesmo comportamento, esperando que
uma hora tera um resultado diferente e alcancara seu objetivo (parece
louco, mas é mais comum do que se imagina). Ja o persistente, ao
perceber que seu esforco nao esta gerando resultados, busca caminhos

alternativos.

Técnica: FROG

Ao lidar com pessoas insistentes, percebi que era ineficaz
questionar sua teimosia em relacao aos seus objetivos, entdo desenvolvi
o método FROG para ajuda-las a repensarem seus esforcos e

encontrarem caminhos alternativos:
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Frustracdo — quando ndo conseguir o que quer.

Real necessidade — pergunte-se: qual € a minha necessidade nao
atendida?

Opcoes — quais alternativas eu tenho para atender esta necessidade?

Ganhos — o que eu ganho ao tentar estas alternativas?

Exemplificando de forma pratica, imagine que vocé foi ao cinema e
as sessoes do filme que vocé queria assistir estavam lotadas
(Frustracao). Agora, antes de deixar que isso estrague seu dia, pense
qual era o seu objetivo por tras de assistir um filme: se divertir? (Real
Necessidade). Entdo, quais outras coisas vocé pode fazer para se
divertir, agora que este filme esta lotado: assistir outro filme, ir a um
restaurante, praticar um esporte? (Opgoes). Por fim, qual destas opcoes
parece mais divertida para vocé? (Ganhos).

O fato € que nem sempre vamos conseguir as coisas do jeito que
queremos, entao, esta flexibilidade proporcionada pela técnica FROG,
nos lembra de persistir em direcdo aos nossos verdadeiros objetivos,
apesar dos obstaculos.

Porém, para esta técnica funcionar é preciso também que a pessoa
adote esta postura de assumir a responsabilidade pelos resultados que
obtém e pela busca de caminhos alternativos. Caso contrario, a pessoa

acabara nas maos do nosso 7° e ultimo vilao.

7° VITIMISMO

Apesar de ter deixado este vilao por ultimo, na realidade, ele foi o

primeiro com o qual eu tive que lidar quando fui derrotado no
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campeonato. Quem eu iria culpar por este fracasso? Meu mestre, o
adversario, os juizes, o tatame ou eu carregaria toda esta culpa,
desconsiderando a influéncia de todos os outros fatores?

Vocé certamente conhece aquela pessoa que nunca assume a
responsabilidade pelos problemas que acontecem a sua volta: Atrasou?
Culpa do transito; Errou? Alguém o atrapalhou; Perdeu? Injustica do
sistema.

O vitimismo € este habito nocivo de colocar a culpa do fracasso nos
outros e nas situacgdes. O engracado € que, por outro lado, também
existem pessoas que se sentem indignas do seu sucesso, tendendo a
atribui-lo mais a fatores externos do que aos seus proprios esforcos
(vulgarmente conhecido como sindrome do impostor).

Uma das diferencas fundamentais entre as pessoas vitimistas e as
protagonistas esta em um conceito chamado “Locus de Controle” (lugar
de controle), formulado pelo psicologo Julian B. Rotter e explicado de
forma concisa por Rodrigues & Pereira (2007). Ele significa que pessoas
com locus de controle interno tendem a assumir a responsabilidade
pelos acontecimentos da sua vida, enquanto as que tém um lécus de
controle externo tendem a responsabilizar os outros e as situacoes pelos
acontecimentos.

Qual deles vocé acha que € o melhor? Interno ou externo? A resposta
é: aquele que mais se aproximar da realidade. O lécus excessivamente
externo te transformara em um vitimista, mas um lécus interno
exagerado também pode te levar a ser hiper controlador, perfeccionista
e frustrado com seu proprio desempenho e o dos outros ao seu redor.

Mas, entao, qual é a atitude que equilibra esta balanca?
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Antidoto para o vitimismo: Responsabilidade

Um dos temas abordados no livro “Ser feliz ou ter sucesso”, escrito
pelo professor Victor Borges Canella em 2022, um dos organizadores e
coautores deste livro que vocé esta lendo agora, é o dilema entre a
meritocracia e o vitimismo. Uma saida possivel para este dilema € a
responsabilidade.

A responsabilidade é a habilidade de responder de forma adequada
as situacoes. Diferente de uma pessoa reativa, que reage as situacodes
por impulso, a pessoa responsavel tem o cuidado de elaborar a resposta
que trara os melhores resultados possiveis para os envolvidos.

Uma pessoa responsavel, apesar de ndo se considerar uma vitima
da sociedade, compreende o poder que os fatores externos tém em sua
vida e passa a buscar fazer as melhores escolhas possiveis, com aquilo
que a vida lhe oferece.

O Estoicismo é uma corrente filosofica que ha milénios vem
ajudando pessoas a adotarem esta atitude responsavel, dando origens

a técnicas como a que veremos a seguir:
Técnica: 4 Campos de Controle
Lembre-se agora da ultima vez que um problema atrapalhou o seu
sono. Se isso nunca aconteceu contigo, primeiro va jogar na Mega-Sena,

pois a sorte esta do seu lado, depois eu lhe convido a lembrar de algum

problema que te incomodou recentemente.
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Em relacao a este problema, preencha o Quadro abaixo:

O que CONTROLO O que NAO CONTROLO
Nao CONTROLO, mas tento Poderia CONTROLAR, mas nao
CONTROLAR estou CONTROLANDO

Fonte: Rodrigues & Pereira (2007)

Apesar desta tabela ser autoexplicativa, segue um exemplo de como
isso se aplicava ao meu desafio nas artes marciais: “O que eu controlo”
€ a minha dedicacdo aos treinos; “O que ndo controlo” é a habilidade
dos meus adversarios; “Nao controlo, mas tento controlar” a velocidade
da minha evolucéo, pois a minha evolucdo depende também de outros
fatores além da minha vontade e dedicacdo (genética, recursos etc.).
Tem coisas que a gente precisa aceitar, até ter condicdées para
transformar.

Quero chamar atencao especial ao item: “Poderia controlar, mas nao
estou controlando”, pois aqui esta o grande potencial para vocé realizar
transformacdes na sua vida. No meu caso, eu percebi que apesar de
treinar com muito afinco, eu evitava enfrentar os lutadores mais
experientes da minha academia ou pedia para eles pegarem leve. Nesta

segunda rodada de treinos, passei a pedir para eles lutarem comigo

86



Protagonismo: o que eu ganho com isso?

para valer, como se fosse um campeonato. No comeco foi duro, mas
pouco a pouco fui me habituando ao que eu iria encontrar ao subir no

ringue novamente.

O RETORNO DE TAKEI

Pois &, a referéncia deste titulo ao “Retorno de Jedi” entrega que até
hoje eu ndo cumpri meu objetivo de deixar de ser Nerd.

Mas o que eu conquistei, ao optar por um comportamento
Protagonista, enfrentando diariamente cada um dos vildes acima, foi a
oportunidade de voltar a disputar um novo campeonato, bem menor,
regional, no qual eu ganhei a minha primeira medalha: de prata.

Apesar do 2° lugar, este campeonato me abriu a oportunidade de
disputar um campeonato estadual, onde eu consegui ganhar mais duas
medalhas: de prata.

Tudo bem, pois com isso eu pude competir no campeonato brasileiro,
no qual advinha qual medalha eu ganhei: de prata.

Imagina a quantidade de surras que eu tomei em cada uma dessas
finais, nas quais eu perdi para o grande vencedor do campeonato.

Mas foi a cada derrota, a cada novo aprendizado, vencendo
diariamente os vildes contra o protagonismo, que eu fui construindo o
caminho para a evolucdo, no qual eu finalmente me tornei Bicampeao
Brasileiro de Kung-Fu.

Esta conquista grandiosa foi o resultado do primeiro de muitos
desafios que decidi abragcar em minha vida. As provacdes e
aprendizados que vieram com estes desafios, além de moldarem os

principios relatados neste livro, fundamentaram a minha atuacao como
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palestrante nas areas de: Lideranca, Motivacdao, Comunicacao,
Educacao e Protagonismo.

Portanto, se vocé deseja desenvolver as pessoas da sua equipe, sera
uma honra lhe servir com o meu propésito de “fazer as pessoas
acreditarem com responsabilidade, em si, nos outros e no que fazem,
para que tenham sucesso e felicidade em seus propésitos”.

Encerro este capitulo, destacando que ele € muito mais que a
historia de um atleta. Ele € um convite para que a cada desafio que vocé
enfrentar, vocé escolha ser Protagonista, construindo de forma
responsavel o caminho para o sucesso e felicidade neste campeonato

diario que chamamos de vida.
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AVALIACAO DAS NECESSIDADES DE
TREINAMENTO

A sociedade tem enfrentado diversas transformacées impostas pelos
avancos cientificos, tecnolégicos e sociais. Essas alteracdes permitiram
novos modelos de relacbes humanas, de cultura, de economia, de
comunicacdo, de gestdo organizacional, dentre outras (Borges-Andrade
et al., 2007). Todos os saberes e praticas humanas sofreram influéncias
e transformacoes irreversiveis (Guattari, 2009), e isso se estende as
organizacoes. Nesse cenario de constantes transformacoes, é primordial
novos comportamentos dos colaboradores para se alcancar os objetivos
organizacionais (Armenakis & Bedeian, 1999). A esse respeito, Bastos
(2007) pontua que a discussdo com relacdo a qualificacdo do
trabalhador é essencial e, para isso, se faz necessario um novo olhar
para o processo de qualificacdo desse profissional. Kilimnik &
Sant’anna (2007) aprofundam esse tema ao realizarem uma vasta

pesquisa sobre como os individuos e suas competéncias se tornaram
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parte do centro das estratégias organizacionais. Segundo os autores, os
recursos tecnolégicos e a méao de obra barata, antes tidos como grandes
diferenciais, deixam esse papel por ndo conseguirem manter a empresa
numa posicao de competitividade sustentavel e cedem lugar ao talento
humano. Portanto, o novo olhar da empresa para os seus colaboradores
deve se materializar no investimento dos sistemas de Treinamento,
Desenvolvimento e Educacao (TD&E) (Borges-Andrade et al., 2007).

Esses sistemas serdo os responsaveis nos processos de qualificacao,
atualizacdo e aprimoramento do colaborador (Reis, 2013), os quais
devem ser organizados e sistematizados para, primeiramente, se
identificar qual treinamento & necessario e qual membro da equipe
devera ser treinado. Esses procedimentos iniciais sdo fundamentais
para se evitar erros e perdas financeiras significativas, além de adequar
os treinamentos aos objetivos organizacionais (Holtz, 2016). Segundo
Dessler (2013), esses procedimentos iniciais sdo compreendidos como
Avaliacdo das Necessidades de Treinamento (ANT), que consiste num
processo sistematico que visa determinar as areas em que o0S
funcionarios ndo possuem as competéncias necessarias e fornecer o
treinamento baseado nestas necessidades.

Ferreira e Abbad (2014) pontuam sobre o destaque que a formacao
continua possui em um contexto volatil que produz novas demandas
para treinamentos que, por sua vez, deverdo estar alinhados aos
objetivos estratégicos da organizacdo. No entanto, os autores Abbad,
Freitas & Pilati (2007) pontuam que muitas organizac¢oes realizam o
treinamento somente apés o surgimento da situacdo em que se é
exigida a competéncia, impactando na qualidade do produto e/ou

servico.
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Portanto, este capitulo visa contribuir com as discussoes nesta
tematica ao delimitar como objetivo a realizacdo de uma revisdo
sistematica de publicacoes sobre a Avaliacdo de Necessidades de
Treinamento (ANT), incluindo publicacdes em portugués, em um recorte
temporal de 2010 a 2022, analisando se as organizacoes realizam a
avaliacdo das necessidades de treinamento de forma sistematica e
alinhada aos objetivos organizacionais ou se o treinamento e
desenvolvimento dos trabalhadores sdo realizados de forma nao-
sistematica e os impactos dessas modalidades para as organizacdes e
colaboradores.

Na préxima secdo sera apresentada uma breve contextualizacao
teorica sobre a avaliacdo de necessidades de treinamento, para
posteriormente ser explicado o método da pesquisa bibliografica e os

resultados alcancados e discutidos a luz da teoria.

NECESSIDADES DE TREINAMENTO

Para Franco (2015), o levantamento de necessidades de treinamento
caracteriza-se como etapa diagnoéstica identificadora de caréncias de
colaboradores individuais e grupos de colaboradores de uma empresa.
O Levantamento de Necessidades de Treinamento (LTN) é parte
integrante do Procedimento da Qualidade (PQ), em que se visualiza as
prioridades de atuacdo da area. Assim que os treinamentos sao
executados, as necessidades a realizar sdo suprimidas (Paladini, 2017).

Dessa maneira, avaliacdes informais de necessidades, baseadas em
solicitacdes de treinamento feitas por gerentes, além da oferta de cursos

por meio de listas de temas, ainda parecem ser as formas mais
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utilizadas pelas organizacdes com o intuito de levantar necessidades de
treinamento. As autoras Abbad & Mourao (2012) afirmam que esse tipo
de analise de necessidades de treinamento é comumente denominado
Levantamento de Necessidades de Treinamento (LNT), denominacéao
que esta associada a aplicacao de cursos listados numa espécie de
"cardapio” para diagnéstico de necessidades de capacitacao.

O presente artigo adotard o uso da expressdao “Avaliacdo de
Necessidades de Treinamento (ANT)” para tratar de pesquisas
sistematicas e embasadas em abordagens teéricas e metodologicas
consistentes.

A norma ISO 10015 enfatiza a contribuicdo do treinamento para a
melhoria continua e tem como objetivo ajudar as organizacdes a tornar
seu treinamento um investimento mais eficiente e eficaz. O
treinamento, portanto, deve suprir competéncias necessarias para que
os funcionarios atuem com eficiéncia e eficacia. Assim, deve-se, com
base na ISO 9001:2015 (Brasil, 2015):

a) determinar as competéncias necessarias para o pessoal que
executa trabalhos que afetam a qualidade do produto;

b) fornecer treinamento ou tomar outras acoes para satisfazer essas
necessidades de competéncia;

c) avaliar a eficacia das acgoes executadas;

d) assegurar que o seu pessoal esta consciente quanto a pertinéncia
e importancia de suas atividades e de como elas contribuem para
atingir os objetivos da qualidade;

e) manter registros apropriados de educacdo, treinamento,

habilidade e experiéncia.
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A norma ISO 10015 apresenta todos os ciclos do treinamento:

Passo 1 — Definicdo das Necessidades de Treinamento (DNT), que
envolve objetivos do treinamento e definicAo de competéncias
necessarias.

Passo 2 - Projeto e Planejamento do Treinamento, envolvendo
restricbes, métodos de treinamento, critérios para selecéo,
especificacado do programa e selecao do fornecedor do treinamento.

Passo 3 - Execucao e Avaliacao do Treinamento, envolvendo
preparacao do instrutor e treinandos, apoio logistico e infraestrutura
necessaria e avaliacdo de reacéo.

Passo 4 — Monitoracao e todas as fases do processo de treinamento
devem ser monitoradas, visando a melhoria continua do ciclo de
treinamento.

Nao se deve perder de vista que o essencial ao se realizar a atividade
de treinamento é, do mais simples para o mais complexo, a reciclagem,
o aperfeicoamento, a qualificacdo e a formacao do profissional (Brasil,
2015).

Antes que quaisquer planos ou preparativos para treinamento
possam ocorrer, tem-se que descobrir qual treinamento é necessario. E
importante que isso seja feito de forma organizada e sistematica. Se
ocorrerem erros ou diagnosticos errados nesta fase, os resultados do
treinamento realizado nao serdo os necessarios ou desejados pela
organizacédo (Holtz, 2016).

Segundo Holtz (2016), ha uma série de técnicas que podem ser
usadas para identificar com precisdo qual treinamento é necessario. As

vezes, as necessidades serdo faceis de analisar e determinar. Em outras
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circunstancias, pode ser preciso habilidade e paciéncia para descobrir
as necessidades precisas de cada membro da equipe de trabalho.

Para muitas organizacdes, identificar as necessidades de
treinamento € uma ocorréncia regular. Muitas vezes, pode ser um
exercicio anual que acompanha o processo de planejamento do negécio
e permite que os orcamentos de treinamento sejam alocados (Robbins,
2016).

O tempo gasto na identificacdo das necessidades de treinamento é
um tempo bem investido. Isso resultara em treinamento direcionado
para as areas onde é realmente necessario. Isso garantird que o
investimento feito em treinamento nao seja desperdicado e que os
resultados sejam melhorias reais que facam a diferenca no
funcionamento da organizacao (Reis, 2013).

Reis (2013) expde que existem trés tipos diferentes de necessidades
de treinamento: organizacional, equipe de trabalho e individual.
Qualquer necessidade de treinamento sera uma dessas. Para ser
totalmente eficaz, qualquer analise das necessidades de treinamento
deve comecar com as necessidades de toda a organizacdo. Algumas das
questoes-chave da estratégia corporativa que ocupam as mentes da alta
administracdo de qualquer organizacao sdao: Quais sao os objetivos do
nosso negocio? Quais sdo os pontos fortes e fracos?

Ainda segundo Reis (2013), um dos principais pontos fortes ou
fracos de uma organizacao é sua forca de trabalho. Isso leva a questoes
de planejamento de pessoal, como: “quao bem ajustada é a forca de
trabalho para as necessidades do negoécio?”; e, “que niveis de
conhecimento se tem agora e precisa-se no futuro para alcancar os

planos corporativos?”.
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As necessidades organizacionais tendem a ser definidas em termos
amplos. Muitos dos objetivos precisam ser divididos e aumentados em
um nivel mais detalhado antes que possam ser realizados. Para muitas
necessidades organizacionais, isso significa que elas devem ser
identificadas no nivel da equipe de trabalho. Normalmente, espera-se
que cada um dos niveis abaixo da alta administracdo participe da
estratégia corporativa em nivel departamental ou de equipe de trabalho.
Os gerentes de funcoes departamentais especificas, como producéo,
marketing, financas e pessoal, costumam recorrer aos chefes de secao
(Franco, 2015).

Senge (2015) pontua a existéncia de uma metodologia para
identificar as lacunas de desempenho e as necessidades de
treinamento. Para isso, € necessario comparar a maneira como a equipe
de trabalho ou membros individuais da equipe estao realmente atuando
com a maneira como se gostaria que eles atuassem. Isso requer que se
examine ou analise os trabalhos reais que eles estao fazendo. No
entanto, como os trabalhos nem sempre sdo bem definidos e porque
tendem a mudar com o passar do tempo, pode ser necessario realizar
um trabalho minucioso para descobrir as reais necessidades de
treinamento da equipe de trabalho.

Segundo Marcian (2007), deve-se buscar as respostas para as
seguintes perguntas: “quais atividades estao incluidas no cargo e o que
o titular do cargo realmente faz?”; “quais habilidades sdo necessarias
para fazer o trabalho com competéncia?”; e, “o titular do trabalho tem
todas as habilidades necessarias?”. Para auxiliar a responder, deve-se

consultar qualquer documentacao disponivel, falar com o titular do
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cargo ou com a equipe de trabalho e, até mesmo, observar o titular do
trabalho em acao.

Vergara (2015) recomenda a utilizacdo de um quadro de
versatilidade que mostre quem ¢ treinado em qué. Em termos simples,
€ uma matriz de funcionario/cargo que lista todos os individuos de uma
equipe de trabalho na parte superior de uma grade e lista todas as
principais tarefas departamentais ao lado. Em cada nome, o lider pode
marcar as tarefas que cada individuo € capaz de realizar. No final de
tudo isso, se entende as necessidades de treinamento da maioria dos
membros da equipe de trabalho e se toma medidas para organizar o
treinamento adequado.

E uma parte importante identificar necessidades de treinamento
precisas. No entanto, a tarefa ndo é concluida nesta fase. As
necessidades de treinamento devem ser acordadas e aprovadas, talvez
tanto pelo gerente de linha quanto pelos individuos em questao. Tendo
chegado a um acordo, é entdo essencial que este seja registrado. Isso
permitira que se passe para a proxima etapa do ciclo de treinamento,
que é o planejamento e a preparacdo para o treinamento (Muchinski,

2016).

AVALIACAO DAS NECESSIDADES DE TREINAMENTO (ANT)

Na questao da avaliacao das necessidades de treinamento, Vargas
(2014) afirma que existe diferenca significativa entre o que um
supervisor e os subordinados indicam como sendo necessidades. A
avaliacao das necessidades de treinamento pode ser realizada por meio

do uso da metodologia de analise do papel ocupacional, quando se trata
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de pequenas empresas, usando-se questionario para a avaliacdao, bem
como analise de documentos sobre cargos e trabalho em grupo.

Para Franco (2015), existem trés etapas de uma analise eficaz de
necessidades. Na primeira etapa, deve-se determinar o resultado
desejado e, para isso, & de suma importancia identificar as
competéncias necessarias para atingir esse resultado. Portanto, o
objetivo dessa etapa € determinar a maneira ideal que os funcionarios
devem desempenhar suas competéncias essenciais.

Depois de identificar como a tarefa deve ser executada, € preciso
descobrir como a equipe esta executando-a de fato. Ha muitas maneiras
de descobrir como os funcionarios estao realizando uma tarefa,
incluindo: observando os treinados no trabalho; entrevistando
supervisores e gerentes; analisando as métricas da empresa; e,
analisando os relatérios de desempenho. Depois de identificar como a
tarefa deve ser executada, se faz necessario descobrir como a equipe
esta realmente executando-a (Reis, 2013).

Boog & Boog (2012) afirmam que a Avaliacdo de Necessidades de
Treinamento (ANT) € um processo de avaliacao que empresas e outras
organizacdes usam para determinar os requisitos de desempenho e os
conhecimentos, habilidades e atitudes que seus funcionarios precisam
para atingir os requisitos. Existem trés areas principais que sao
consideradas avaliadores precisos dessas necessidades e cruciais para
o desempenho no trabalho: competéncia dos funcionarios, frequéncia
de uso de habilidades dos funcionarios e o nivel de habilidades dos
funcionarios crucial para o desempenho no trabalho.

Oliveira (2010) aprofunda a discussao e afirma que a ANT pretende

responder as seguintes perguntas: por que, quem, como, O qué e
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quando. Para o autor, as organizacdoes normalmente realizam
treinamento para vincular o problema de desempenho a uma
necessidade de trabalho e garantir que os beneficios de realizar o
treinamento sejam maiores do que os problemas. Para ele, deve-se
realizar dois tipos de andlise: a andalise de viabilidade e a analise de
necessidades versus desejos.

O treinamento deve envolver as partes apropriadas para solucionar
e resolver o problema de desempenho, sendo assim, se faz necessario
determinar a populacdo-alvo do treinamento, bem como o responsavel
em capacita-la. Essas acoes proporcionarao um aprendizado sobre as
pessoas envolvidas na deficiéncia das competéncias e como adaptar um
programa de treinamento para envolvé-las (Robbins, 2016).

Para se obter os melhores resultados, precisa-se analisar e
identificar o procedimento de execucdo mais apropriado para cada
tarefa. Para isso, Senge (2015) aponta como primordial a analise de
tarefa, que se resume em detalhar com exatidao o que exatamente os
funcionarios fazem em suas funcgées individuais.

Para Dessler (2013), a ANT no nivel organizacional & uma avaliacédo
de nivel macro que ajuda a determinar as areas em que os funcionarios
nao possuem as habilidades ou conhecimentos necessarios e fornecer
o treinamento baseado nas necessidades. No nivel macro, a ANT tem
como objetivo responder as seguintes questdes: “onde o treinamento é
mais necessario?”, “o treinamento é necessario para um departamento
especifico ou um grupo de funcionarios?” e “por que o programa de
treinamento € recomendado como solucdo para o problema atual?”. A

ANT no nivel da organizacédo ajuda a definir claramente os resultados
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mensuraveis do treinamento, permitindo que se melhorem as chances
de sucesso do programa de treinamento.

Para elucidar a ANT no nivel macro, toma-se o exemplo fornecido
pelos autores Fleury & Fleury (2014). O departamento de
processamento de sinistros da companhia de seguros constantemente
recebe feedback ruim dos clientes e, entdo, busca-se melhorar as
classificacoes de atendimento ao cliente. Uma avaliacdo em nivel
organizacional revela os problemas no processamento de sinistros e
determina a necessidade de treinamento dos funcionarios envolvidos
no processamento de sinistros. Nota-se que a analise permitiu
identificar exatamente em que parte do processo havia a necessidade
do treinamento.

No nivel operacional, também conhecido como nivel de tarefa, cargo
ou micro, a ANT determina qual tipo de treinamento os funcionarios
precisam para atingir um grau especifico de proficiéncia. Carvalho &
Mourao (2014) relatam que este processo se destina ao desenho,
planejamento, execucao e avaliacdo de cursos. A ANT identifica o que
um empregado ou grupo tem que aprender para preencher lacunas
existentes entre a situacdo presente e o grau de éxito desejado.

Conforme Holtz (2016), a ANT no nivel individual oferece uma visao
completa do desempenho de seus funcionarios e se o desempenho deles
atende os padrodes esperados. A este nivel, segundo o autor, pretende-
se responder as seguintes questdes: “qual é o desempenho esperado?”,
“os funcionarios possuem o conhecimento e as habilidades
necessarias?”, “qual é a diferenca entre o desempenho esperado e o

real?”, “o que impede que os funcionarios tenham um desempenho
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eficiente?” e “que programa de treinamento deve ser fornecido aos
funcionarios para atender aos padroes de desempenho esperados?”.

Existem passos que devem ser seguidos para conduzir com sucesso
uma avaliacdo das necessidades de treinamento. Essas etapas incluem:
determinar os resultados desejados; identificar problemas ou pontos
especificos de dor; determinar conhecimentos, habilidades e atitudes
desejados; definir cronogramas e prioridades de treinamento; e,
escolher avaliacoes e formatos de necessidades de treinamento (Boog &
Boog, 2012).

Muchinsky (2004) aponta a importancia em determinar os
resultados desejados, onde as coisas nao estdao funcionando da maneira
que se precisa e como seria o sucesso nessas areas. Com isso, o autor
frisa ser possivel estabelecer as métricas de sucesso do programa de
treinamento e os objetivos e comportamentos que devem ser alterados
para atingi-los.

O proximo passo, conforme Muchinsky (2004), é combinar os
resultados desejados com as melhorias nas informacodes, acdes e
habilidades. Isto pode ser realizado detalhando os deveres e os
processos inerentes aos resultados atuais e aos esperados,
visualizando, assim, os problemas ou pontos especificos que precisam
ser abordados no treinamento.

Depois de identificar os problemas especificos que precisam ser
resolvidos, pode-se combinar os topicos de treinamento com as lacunas
de competéncias identificadas. Para isso, primeiro se deve elaborar uma
lista de conhecimentos, habilidades e atitudes que cada funcionario
treinado precisa para atingir os objetivos estabelecidos. Apés isso, deve-

se utilizar um método para determinar se o treinamento foi bem-
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sucedido no nivel individual. Essas métricas de sucesso geralmente sao
expressas como uma série de metas de aprendizado adaptadas a cada
problema e ao resultado desejado (Senge, 2015).

Depois de determinar as competéncias que os funcionarios devem
desenvolver para atingir as metas estabelecidas, passa-se para o
desenvolvimento da agenda completa de treinamento. Para isso, deve-
se, primeiro, determinar as datas de inicio e término do treinamento e,
em seguida, classificar as prioridades para sessdes e grupos
individuais, colocando-os em um cronograma. E necessario determinar
as prioridades com base na urgéncia, ou seja, determinando a rapidez
na qual os resultados precisam ser visualizados e a sequéncia dos
contetidos que serdao abordados. (Bohlander, Snell & Sherman, 2013).
Agora que se sabe quem sdo os participantes-alvo, qual treinamento é
necessario, quais sao os objetivos e com que rapidez o programa de
treinamento precisa ser concluido, pode-se escolher como deseja

administrar o treinamento.

METODO

Constitui-se como proposta deste capitulo a revisdo bibliografica
aliada ao método de revisdo sistematica, que, segundo Sampaio &
Mancini (2007, p.84), “[...] € uma forma de pesquisa que utiliza como
fonte de dados a literatura sobre determinado tema”. Para sua
realizacao, aplica-se estratégias de busca, analise critica e resumo da
literatura de forma sistematica e organizada.

Para realizacao da pesquisa foram selecionadas as bases de dados:

Literatura Latino-Americana e do Caribe em Ciéncias da Saude (Lilacs),
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Scientific Electronic Library Online (SciELO) e Periédicos Eletronicos de
Psicologia (PePSIC) — fonte da Biblioteca Virtual em Satide. As bases de
dados foram selecionadas tendo em vista sua representatividade para
a area das ciéncias sociais e psicologia. Apés a definicao das bases, com
a finalidade de encontrar artigos relacionados ao tema “Avaliacdo de
Necessidades de Treinamento”, com base na questdo de pesquisa,
foram utilizados os seguintes descritores: (a) “Avaliacdo and
Necessidades and Treinamento”, (b) “Levantamento and Necessidades
and Treinamento” e (c) “Necessidade and Treinamento”

Nas trés bases de dados foram localizados 662 artigos. Na etapa
seguinte, foram excluidos os artigos repetidos e verificada a
disponibilidade integral dos artigos, bem como a relevancia da
producao cientifica através da analise do titulo, do idioma, da data de
publicacdo, das palavras-chave e do resumo. Dessa forma, foram
selecionados para a leitura na integra, e definitivamente incluidos na
construcao da revisao sistematica, 17 artigos nacionais publicados em

revistas cientificas.

RESULTADOS

Em relacdo a identificacdo e demografia da producao cientifica
relativa ao tema, nota-se que 47,1% dos artigos relevantes selecionados
foram pesquisados a partir da plataforma de pesquisa da Scientific
Electronic Library Online (SciELO), seguido de 29,4% de publicacoes da
plataforma de Peri6édicos Eletronicos de Psicologia (PePSIC) e, por fim,
23,5% de artigos oriundos da plataforma Literatura Latino-Americana

e do Caribe em Ciéncias da Saude (LILACS). Estes dados apontam que
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os acessos aos artigos cientificos disponiveis nas fontes de pesquisa
acima foram realizados em revista especializada, validando o
conhecimento e consolidando o saber que este trabalho se propde a
contribuir.

Quanto a relacao entre os artigos publicados e o ano da publicacéo,
encontrou-se que 23,5% das pesquisas foram realizadas no ano de
2012. Nos demais anos do recorte temporal considerado (2010-2022),
nota-se que ha um equilibrio na quantidade de publicacoes tendo uma
variacdo apenas nos anos de 2010, 2015 e 2021. Nos demais anos
manteve-se uma constancia de publicacées na ordem dos 11,8%, que
equivale a pelo menos 2 publicacdes pertinentes ao assunto estudado
no ano.

Quanto a quantidade de autores que compuseram cada artigo, pode-
se verificar que 58,8% dos artigos foram produzidos por mais de trés
autores. Destacando a possibilidade de os trabalhos serem
desenvolvidos em grupos de pesquisas ou em parceria entre
orientadores e orientandos.

Os dados apontam que a maioria das publicacées cientificas do pais
referente ao assunto estudado esta centralizado na regido sudeste
(64,7%), talvez, por esta ser a regido mais populosa e concentrar as
maiores cidades do Brasil, como Sao Paulo, Rio de Janeiro e Belo
Horizonte. Além disso, representa grande forca econdémica e polo
cientifico-industrial do pais. As regides seguintes sdo centro-oeste
(17,6%), sul (11,8%) e nordeste (5,9%)

As abordagens metodologicas que podem ser utilizadas em
pesquisas cientificas se dividem em trés tipos: quantitativa, qualitativa

ou mista, ou seja, quanti-qualitativa. No que concerne a abordagem da
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natureza do estudo, constatou-se a predominancia de estudos mistos,
correspondendo a 64,7% do total. Segundo Creswell (2010), pode-se
obter mais insights com a combinacdo das pesquisas qualitativa e
quantitativa do que com cada uma das formas isoladamente, além de
proporcionar maior compreensao dos problemas de pesquisa.

A pesquisa qualitativa foi a segunda abordagem mais utilizada
(23,5%), seguida da abordagem quantitativa (5,9%). Vale ressaltar que
5,9% dos artigos pesquisados, ou seja, apenas um artigo ndo possuia
declarado nenhuma abordagem.

Quanto a tipificacdo metodolégica e, especificamente, em relacdo ao
enquadramento dos estudos, destaca-se que todos os artigos
analisados sdo estudos empiricos, ou seja, sdo baseados na
experimentacdo e na observacao, metodicas ou ndo. Tal resultado se
contrapoe aos achados de Ferreira (2009), o qual afirma que a analise
da literatura sobre Avaliacdo das Necessidades de Treinamento revela
que a evolucao da area caminhou a passos lentos, com maior impulso
nos ultimos anos, mas que sua producdo ainda é restrita e carece de
estudos empiricos.

Quanto ao delineamento, este diz respeito ao planejamento da
pesquisa em um sentido mais amplo, abrangendo tanto a sua
diagramacdo quanto a perspectiva de andalise e a respectiva
interpretacdo dos dados que foram coletados. Em outras palavras, o
delineamento leva em consideracao o contexto do qual sao retirados os
dados, assim como os meios de controle de variaveis relacionadas ao
caso. Divide-se em duas modalidades principais, sendo elas a pesquisa

bibliografica/documental e a pesquisa experimental.
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Nota-se que a maioria dos artigos pesquisados tem como
delineamento a pesquisa bibliografica, ou seja, 47,1% se utilizam de
material que ja esta pronto para sua confeccao, sobretudo de livros e
artigos de carater cientifico. E importante pontuar que, na pesquisa
bibliografica, usa-se a contribuicao dada por diferentes autores,
enquanto na pesquisa documental (17,6%) se utiliza materiais que
ainda nao passaram por um tratamento analitico. O estudo de caso e o
levantamento de dados que, juntos, somam 35,3%, fazem uso de fonte
de dados e informacoes, onde pessoas fornecem os dados necessarios.

Quanto aos procedimentos e, especificamente, aos instrumentos
utilizados, prevaleceram o questionario (38%), a entrevista (27%) e o
formulario (15%). Convém salientar que os questionarios sao
instrumentos de coleta de dados preenchidos diretamente pelos
participantes, enquanto o formulario é compreendido como um
conjunto de questdes que sao realizadas por um entrevistador. A
entrevista é uma ferramenta de coleta de dados que consiste na
realizacao de perguntas por parte do entrevistador, podendo ou nao ter
um formulario especifico (Gil, 2019).

O grupo focal é uma estratégia interativa de coleta de dados que,
segundo Weller (2006), permite a possibilidade de reunir mais de um
depoimento ou por meio de uma entrevista coletiva semiestruturada. O
autor esclarece que o pesquisador assume a posicao de moderador do
grupo, sendo o responsavel em permitir que as opinides sejam
manifestadas e respeitadas.

Compreendido como um instrumento de coleta de dados, a
observacao é feita por pessoas previamente treinadas a fazerem todas

as consideracdoes necessarias durante a coleta de dados (Fonseca,
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2002). O instrumento de pesquisa referente ao acervo dos arquivos é
chamado de inventario. Ja a escala é o método adotado para padronizar
respostas dentro de descricoes verbais que contemplam extremos —
como “concordo totalmente” e “discordo totalmente” e que permite que
marcas descubram diferentes niveis de intensidade da opinidao a
respeito de um mesmo assunto ou tema (Fonseca, 2002).

O procedimento PSI, como observado em alguns artigos, trata-se da
adocao de Politicas de Seguranca da Informacao, sendo uma colecao de
regras e diretrizes criadas para promover a confidencialidade, a
integridade e a disponibilidade das informacdes e, atualmente,
adotadas por varias organizacoes para prevenir riscos (Fonseca, 2002).

Com base nas verificacdes realizadas em cada artigo, nota-se que a
grande maioria dos autores aborda como tema principal a “Avaliacédo
das Necessidades do Treinamento”. Os temas “Analise das
Necessidades de Treinamento” e “Treinamento e Desenvolvimento” sao
os segundos mais encontrados, estando perfeitamente adequados a
tematica estudada.

Quanto aos participantes encontrados nas pesquisas, destaca-se
que 35,3% realizaram estudos com profissionais de cargos diversos,
seguidos de estudantes (23,5%), gestores (17,6%), profissionais da area

da saude (11,8%) e auditores e supervisores (5,9% cada).
DISCUSSAO DOS RESULTADOS
De acordo com cada artigo que foi lido e analisado, algumas

constatacdes cabem ser pontuadas. As autoras Abbad & Zerbini (2010)

afirmaram que o estudo sobre o tema Avaliacao das Necessidades de
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Treinamento (ANT) era escasso. Observa-se que, apos doze anos, o
numero de publicacdes de estudos continua baixo. Esse fato deve
suscitar questionamentos acerca do quanto a comunidade académica
analisa como relevante o assunto e o coloca em seu foco de atuacao.
Ademais, os dados apontam uma caréncia nos estudos de campo, tendo
em vista que apenas 29,4% dos artigos utilizaram o estudo de caso
como delineamento de pesquisa. Mostra-se, assim, que os estudos sao
realizados sem a experiéncia que muitas empresas vivenciam, conforme
aponta Ferreira (2009).

Em seu estudo, Barbosa (2021) relata que, através da identificacédo
do perfil de cada participante de um treinamento e da realizacdo de uma
autoavaliacdo posterior, o grau de satisfacdo dos participantes
aumenta, sendo este um importante caminho para o alcance da
exceléncia nos processos gerenciais.

Segundo Ferreira & Abbad (2014), através de entrevistas, estimula-
se os respondentes a contribuirem com contetdos diretamente
relacionados as suas expectativas, cooperando para obtencao do éxito
na aplicacdo do Treinamento, Desenvolvimento e Educacdo (TD&E).
Infelizmente, apesar de trazer relevantes dados sob variaveis externas
e internas da organizacao, o estudo mostra que esta pratica ainda é
pouco usual nas organizacoes.

As autoras Arayjo et al. (2020) averiguam a importancia em se ouvir
do colaborador o que se quer aprender ou no que ser treinado.
Apontam, também, a responsabilizacdo do gestor em averiguar e
levantar as reais necessidades do treinamento, desde o planejamento
até o monitoramento do desempenho dos participantes, garantindo,

assim, treinamentos mais efetivos e eficazes.
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Damasceno et al. (2012) propdem integrar a etapa de ANT uma nova
etapa entendida como solucao remediadora, que traria, por meio do
compartilhamento de dados e impressées dos colaboradores, subsidios
para aplicar e avaliar os treinamentos.

Ja Mourdo et al. (2013) comentam sobre a utilizacdo das tecnologias
de informacao e comunicacéo e identificam os aspectos da qualidade
de treinamento encontrados na avaliacdo de necessidades de
treinamento, como: expectativa, instrumentalidade, percepcao da
importancia e percepcao do dominio. Afirmam também que a ANT
precisa ser realizada com um olhar que va além do individual, mas que
considere também grupos, equipes e os indicadores organizacionais.

Scorsolini-Comin et al. (2011) comentam que a avaliacdo em TD&E
é compartilhada por profissionais de diferentes formacoées, como
administradores de empresas, psicélogos, economistas, engenheiros e
educadores. No que tange a formacao do psicologo, especificamente, é
importante compreender que a pratica da avaliacao permeia tanto os
aspectos educacionais da insercao do psicélogo quanto a avaliacao
psicolégica em si. Portanto, mais do que entrar em contato com as
formas e os modelos de mensuracao, coloca-se a necessidade de o
profissional refletir acerca de seu posicionamento na organizacao e
como os conhecimentos podem auxiliar a gestdo das organizacoes,
favorecendo as empresas e os colaboradores. Para além desse
paradigma, deve-se priorizar uma forma de favorecer a assuncao de
praticas que promovam o desenvolvimento dos treinados, de modo que
possam incrementar a sua atividade e agregar valor a organizacao, o

que pode ser conduzido quando os saberes se aliam aos conhecimentos

110



Avaliacao das necessidades de treinamento

da Pedagogia Organizacional, como pontua Scorsolini-Comin et al.,
(2011).

Em outro artigo, Scorsolini-Comin et al. (2012) dizem que a primeira
medida apontada pelo referencial teérico, como necessariamente
verificavel em um treinamento, é a identificacdo da correspondéncia
entre os resultados do treinamento e os objetivos de aprendizagem que
justificaram sua realizacao.

Ainda, Scorsolini-Comin et al.,, (2011) comentam que a
aprendizagem organizacional vem tomando a agenda de prioridades dos
profissionais de gestdo de pessoas de pequenas e grandes organizacdes,
levando a necessidade de que esses profissionais discutam sobre o
processo de aprendizagem dentro das organizacoes, estabelecendo
métricas para mensurar as demandas de treinamento, bem como a
avaliacao e o acompanhamento dos resultados. Dessa forma, torna-se
primordial a Gestdo do Conhecimento (GC) que, conforme Scorsolini-
Comin et al., (2011), € uma tematica emergente e que vem desafiando
psicologos que ocupam funcoes de gestdo nas organizacoes. A GC
possui um aspecto estratégico voltado para a aplicagcdo, no qual o
psicologo precisa dominar para conseguir o espaco necessario para
uma atuacao assertiva.

Para Moraes (2018), a area de avaliacdo de cursos no nivel superior
de ensino, especificamente em cursos de graduacao ofertados a
distancia, é bastante incipiente e carece de estudos sistematicos que
proponham modelos multivariados de avaliacdo e facam uso de
instrumentos de medida para cursos na modalidade EAD. Ele se aplica

a questao da educacéo corporativa, como no caso de treinamentos.
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Junior et al. (2018) comentam que se torna imprescindivel reafirmar
a importancia de novos estudos tanto na area de mapeamento de
competéncias, com a elaboracao e testagem de novos instrumentos e
estudos em areas ainda inexploradas, quanto voltados a compreensao
de variaveis relacionadas a eficacia do EAD no Brasil. Essa modalidade
de aprendizagem esta em franca ascensdo, carecendo, portanto, de
estrutura teérico e empirico mais bem consolidados.

Campos et al., (2015), em temos de contribuicdes, forneceram
embasamento para a melhoria da efetividade dos processos da area de
ANT por meio de um estudo empirico baseado em um modelo teérico
que propode analises prognosticas de necessidades de treinamento com
base na identificacao de desafios e mudancas.

Abbad & Mourao (2012) afirmam que as grandes mudancas em
curso no mundo do trabalho exigem transformacoes nas praticas de
gestao de pessoas, em especial na educacdo corporativa e na gestao da
aprendizagem em organizacdes. As andalises de necessidades de
treinamento, nesse contexto, precisam incorporar, além de diagnésticos
de discrepancias atuais de desempenho, o prognéstico de necessidades
futuras de aprendizagem. Ao realizar isso, os autores Abbad & Mourao
(2012) pontuam ser viavel a implantacdo de uma educacdo continua
nas organizacoes e a estruturacao de curriculos organizados com base
nas competéncias organizacionais consideradas importantes para
aquela funcao.

Contudo, a educacao continua aplicada nas organizacoes esbarra no
tempo disponivel que os adultos possuem para os estudos. Em muitos
casos, torna-se necessario que o colaborador se dedique aos estudos

em outros horarios que nao sejam os que ele se encontra na empresa.
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A educacao corporativa, para sanar esse problema e viabilizar a
aprendizagem continua, tem oferecido frequentemente cursos a
distancia com midias que possibilitam o estudo a qualquer hora e em
qualquer lugar, de acordo com a agenda do participante. Essa nova
realidade, com a oferta mais intensa de cursos a distancia, exige dos
profissionais de Treinamento, Desenvolvimento e Educacao (TD&E) um
cuidado ainda maior com a Avaliacao das Necessidades de Treinamento
para que se oferecam as capacitacdoes adequadas ao publico adequado
(Abbad & Mourao, 2012).

Diante da importancia atribuida a ANT e das poucas pesquisas que
relacionaram caracteristicas da clientela com necessidades de
treinamento e, ainda, diante do fato de que nenhuma dessas pesquisas
valeu-se de variaveis motivacionais, Silva & Meneses (2012) realizaram
estudo com objetivo de analisar o relacionamento entre motivacao para
trabalhar e necessidades de treinamento, organizadas conforme nivel
de complexidade. O objetivo foi alcancado com a construcdo de um
instrumento de ANT, a validacdo de um instrumento de motivacao para
trabalhar e a coleta de dados em uma autarquia publica.

Fettermann & Tamariz (2020) enfatizam a pandemia da COVID-19,
seus desafios incontestaveis e a urgéncia de ressignificar os usos e a
pedagogia adotada pela escola e pelos professores, com o objetivo de
nao se reproduzir nas aulas remotas as praticas utilizadas no ensino
presencial. Dessa forma, percebe-se que novos usos e novas
perspectivas devem ser pensados no sentido de aproximar ainda mais
as familias da escola e vice-versa. De fato, apesar da distancia
geografica e temporal entre todos os envolvidos no ensino e na

aprendizagem que se da de modo virtual, ndo se pode negar que o
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recurso mais importante para que tudo aconteca nao € a internet, nem
os computadores ou as demais ferramentas utilizadas, mas os alunos
e os professores que fazem com que as experiéncias realizadas possam
ser bem-sucedidas.

O artigo de Carvalho & Mourao (2014) propde que a motivacao para
aprender é preditora da percepcao de necessidade geral de treinamento,
sendo que pessoas mais motivadas tendem a perceber maior
necessidade do treinamento. Ja Mourao et al. (2013) apontam a
efetividade do treinamento e as variaveis do curso que contribuiram
para aquisicio de competéncias e suporte para aplicacdo do
treinamento como preditoras do impacto do treinamento em
profundidade e as mesmas variaveis acrescidas das atitudes em relacao
ao EAD como preditoras do impacto do treinamento em amplitude.

Abbad & Zerbini (2010) propdem uma revisdo da producao de
conhecimentos em EAD no Brasil e mostra claramente a necessidade
de mais pesquisas nas areas de educacdo corporativa, qualificacao
profissional e avaliacdo em EAD. A analise do artigo mostrou que a
producao de conhecimentos sobre a eficacia do e-learning e do blended
learning em ambientes organizacionais ainda é incipiente. O ritmo das
pesquisas é incompativel com o crescimento acelerado desse tipo de
aprendizagem em organizacoes. Ademais, a producao ndo é sistematica,
impactando na mensuracdo e na comparacao dos resultados. Passados
mais de 12 anos desde a publicacdo deste ultimo artigo, nota-se como
houve transformacodes significativas na aprendizagem oportunizada
pelos cursos a distancia, tendo se popularizado, multiplicado e
possibilitando uma série de novas oportunidades de treinamento e

desenvolvimento.
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CONSIDERACOES FINAIS

Por meio da realizacdo deste trabalho, percebe-se que o panorama
nacional carece de estudos sistematicos a respeito da area de
treinamento e desenvolvimento de pessoas na organizacdo. Nota-se que
a Psicologia, em certa medida, ndo se apropria de forma estratégica
desse campo de investigacado. Portanto, torna-se fundamental que os
profissionais de psicologia, bem como as institui¢ées formadoras, se
apropriem de estudos como estes, realizando um trabalho
multidisciplinar com outras areas mais relevantes, para que, assim, as
organizacoes tenham um apoio cientifico nas tomadas de decisées
sobre o treinamento, ndo abrindo espaco para técnicas
pseudocientificas.

Na analise dos estudos, verifica-se que, nos ultimos anos, a area de
Treinamento, Desenvolvimento e Educacao (TD&E) passou por grandes
modificacdes, tendo sido iniciada com a evolucédo das novas tecnologias
da informacdo e comunicacao e intensificada com a ascensao do ensino
a distancia (EAD). A andragogia também contribuiu para o
desenvolvimento de uma linguagem mais assertiva para os adultos,
com métodos mais adequados para o aprendizado e que despertasse o
interesse em aplicar os conhecimentos em suas rotinas. Por fim, a
pandemia da COVID-19 trouxe uma nova realidade as pessoas do
mundo todo, passando a evitar o convivio com outras pessoas devido
ao alto risco de contaminacdo e concentrando suas atividades
corriqueiras de maneira virtual. Isso proporcionou uma rapida
crescente de reunides online, lives e até mesmo de capacitacoes

corporativas online.
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A avaliacdo das necessidades de treinamento, quando adotada de
maneira sistematica, ou seja, através da coleta, analise e interpretacéo
de dados ligados a discrepancias de competéncias nos niveis,
organizacional e individual, de tarefas destinadas ao planejamento,
execucdo e avaliacdo dos treinamentos, impacta na melhora do
desempenho tanto dos profissionais, como reflete positivamente nos
resultados organizacionais, sendo vital para o sucesso da organizacao

e para a satisfacdo do colaborador.
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REFLEXOES SOBRE SABERES E
COMPETENCIAS PEDAGOGICAS DO SECULO
XXI

A acdo de educar, por si sO, ja é considerada complexa,
principalmente quando a lente se direciona para uma familia que
possui filhos. Quando estamos em um ambiente plural — como em uma
sala de aula - educar sujeitos de variadas origens, culturas e
organizacoes familiares torna-se ainda mais desafiador.

Nesse escopo, aquele que esta nesse ambiente plural é o docente.
Este profissional necessita de uma série de competéncias que
normalmente nao adquire em sua formacao profissional. A formacao
docente € um tema bastante discutido e pertinente nos tempos atuais.
A responsabilidade atribuida ao profissional docente € acentuada e
diretamente proporcional a insuficiéncia no nivel de investimento por

parte do Estado quanto a qualidade das condicdes de trabalho.
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Como aponta Noévoa (2021), com a pandemia da COVID-19 os
desafios cotidianos se intensificaram e os professores precisaram —
ainda mais — se reinventar apesar de toda inseguranca e condicbes
improéprias de trabalho.

Entretanto, & medida em que a complexidade das dificuldades devido
a pandemia se ampliou, os professores bravamente foram conseguindo
driblar as adversidades, o que evidencia a relevancia deste estudo e
maior compreensao pelo oficio de lecionar.

Face ao exposto, este capitulo busca compreender e problematizar
como se dao os saberes adquiridos ao longo da trajetéria docente para
que este possa inovar em sala de aula, tornando o ensino-aprendizagem
mais atrativo para o discente. Adicionalmente, por meio de estudos
bibliograficos, espera-se compreender o que seria a inovacéo
educacional e como se da a construcao da identidade profissional desta
peca-chave das institui¢cées educacionais: o professor.

A metodologia fundamentou-se inicialmente pela escolha do tema,
seguido pelo levantamento bibliografico, construcao do problema a ser
estudado, objetivos e, por fim, a escrita deste trabalho.

O estudo teve como impulso viabilizar e aprofundar os
conhecimentos sobre a profissdo docente e suas peculiaridades
inerentes as acodes de ensinar. Espera-se que, com este estudo,
possamos aprofundar as reflexdes e contribuir para ampliacao de

estudos cientificos para o campo da educacéo.
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REVISAO DE LITERATURA

Iniciamos as discussdes com algumas perguntas ja indagadas por
Tardif (2002). Apesar de parecerem simples, quando as olhamos com

mais afinco, percebemos a natureza de sua complexidade:

e Qual é o papel do professor?

e Quais as competéncias requeridas para que um professor seja
considerado excelente em seu oficio?

e O que é um professor inovador?

e Como se dao os saberes pedagogicos e a gestao eficiente (ou nao)

de suas aulas?

No que se refere a compreensado sobre o ato de ensinar, Shulman
(2014) menciona um percurso ciclico que se inicia com o professor
percebendo e raciocinando sobre o que se pretende ensinar e, em
seguida, culminando pela transformacdo e reflexdo do que foi
apreendido. Tardif (2002) inicia sua explanacao de forma muito objetiva
e afirma que a questdo do saber docente nao pode ser separada das
outras dimensdes do ensino, nem do estudo do trabalho realizado
diariamente pelos professores. Nao se pode falar do saber sem
relaciona-lo com os condicionantes e com o contexto do trabalho. O
saber dos professores esta relacionado com a pessoa e, sobretudo, a
sua identidade, a sua experiéncia de vida, a sua histéria profissional, a
sua relacdo com alunos e com os demais atores pertencentes aos

ambientes escolares.
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Dessa forma, ao longo do processo, por meio da mistura enigmatica
e heterogénea desse conjunto de conhecimentos, se constroem os

conhecimentos e habilidades do oficio docente.

CONSTRUCAO DE SABERES E PRATICAS DOCENTES

Nenhuma profissdo que lida diretamente com seres humanos vem
com manual ou padrao a ser seguido. A profissao docente € um exemplo
claro dessa individualidade.

A construcéo e evolucao da carreira docente esta diretamente ligada
aos saberes construidos de acordo com cada individuo ao longo do
tempo. E latente a demanda de atualizacdo por parte do professor e,
dessa forma, uma formacao continuada que atenda as necessidades de
sua carreira.

No que se refere ao ambiente escolar, os educadores tém
compreendido cada vez mais a importancia de praticas pedagogicas
mais diversificadas e proximas da realidade dos estudantes. A escola
deve se aproximar dos alunos e nao os afugentar.

Na contemporaneidade, novas abordagens vém surgindo no intuito
de contemplar essas reflexbes sobre a qualidade de ensino e
aprendizagem. A necessidade de mudancas profundas na dinamica
escolar traz consigo as chamadas metodologias ativas de aprendizagem,

que de acordo com (Valente, 2019, p. 99):

“[...]Jconstituem alternativas pedagégicas que colocam o foco dos
processos de ensino e de aprendizagem no aluno, envolvendo-o na
aprendizagem por descoberta, por investigacdo ou resolucdo de
problemas. Essas metodologias contrastam com a abordagem
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pedagobgica do ensino tradicional, centrado no professor que transmite
informacao aos alunos”.

Sendo assim, o estudante passa a ser o grande protagonista neste
processo e o professor um curador dos contetidos e mediador dos
processos.

A pedagogia diferenciada utilizada pelo educador viabiliza a melhor
compreensdo do conteudo por parte do educando, através das
metodologias empregadas, ndo se tratando de procedimentos comuns,
mas sim, das metodologias ativas, que possibilitam ao aluno tornar-se
protagonista do seu proprio aprendizado, sendo estes mecanismos
aplicados e comprovados como eficazes por diversos autores.

Dessa forma, o trabalho do professor tem se intensificado e
modificado ao longo do processo historico da profissdo. Isto posto, a
formacao continuada tem um papel crucial para que o percurso docente
evolua (Gatti, 2008).

De acordo com Castellar & Moraes (2016, p. 10), o processo de tornar
o aluno protagonista e dar mais autonomia a ele “[...] € continuo e exige
uma organizacado das praticas pedagobgicas para tornar a experiéncia
escolar significativa”. Estas praticas devem ser aperfeicoadas a cada
tipo de demanda percebida pelo docente. Isto €, o professor elabora seu
planejamento de modo que atenda a necessidade dos alunos e organiza,
junto a escola, um curriculo mais eficaz.

Por lidar com seres humanos, todo este processo & continuo e muito
singular; por consequéncia, o repertério docente precisa expandir e
novas competéncias se aglutinam as incumbéncias profissionais dos
educadores. A seguir, falaremos um pouco mais sobre o que e quais

seriam essas competéncias docentes.
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COMPETENCIAS DOCENTES AS PRATICAS PEDAGOGICAS
EDUCATIVAS

Segundo Melo & Lessa (2007), a formacao do professor esta ligada a
criatividade e reflexividade, tratando-se de wuma competéncia
indispensavel do professor inovador em sala de aula, implementando
nas praticas as metodologias ativas e integradas.

Consideramos a autorreflexdo um exercicio pratico cotidiano
fundamental na pratica docente. Quando pensamos sobre
conhecimentos adquiridos ou a forma como aprendemos, fazemos um
movimento metacognitivo. Essa pratica empodera o professor em
praticas mais assertivas com seus alunos e, nesse sentido, até mesmo
os aprendentes podem ser beneficiados (Xavier et al., 2020).

Além disso, pode-se considerar como uma das competéncias
intrinsecas a profissdo docente, a maneira como inovam em suas
praticas, em ambiente de trabalho. O uso dos recursos didatico-
tecnolégicos podem ser boas ferramentas para buscar o interesse e
motivacdo dos alunos. O ensino de conhecimentos que envolvem a
interdisciplinaridade nas areas de conhecimento também contribui
para o enriquecimento do curriculo escolar e para a qualidade das
aulas.

Para o aprimoramento dessas competéncias, considera-se oportuno
que o docente esteja em constante evolucdo e desenvolvimento por meio
de sua formacao e busca de atualizacdes. Para o bom andamento do
caminho do aprendizado do aluno, uma das competéncias profissionais
que podemos concordar como relevante seria fazer uso de metodologias

ativas de ensino. Estas novas abordagens propiciam ao aluno a
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oportunidade do protagonismo em sala de aula, fazendo com que seu
interesse no assunto se amplie e, dessa forma, fique mais engajado no
contetido curricular.

Adicionalmente, concebemos como competéncia significativa, o
desenvolvimento das habilidades da escuta ativa do professor. Um
educador que nao consegue escutar seus pares, ndo consegue trocar
informacdes, tampouco conhecimento. Apontando para essa
necessidade, Perrenoud (2000) discorre sobre o trabalho em equipe
como uma competéncia essencial na vida profissional docente.

Assim sendo, o educador deve ter consciéncia da sua funcao e de
seu papel até mesmo politico. Ele deve planejar suas aulas com o
objetivo de cada vez mais desenvolver em seus alunos pensamentos
critico-reflexivos, competéncias emocionais e capacidades colaborativas
entre seus pares (Freire, 1996).

Neste sentido, dando sequéncia ao dialogo das competéncias,
analisaremos um destes aspectos tdo latentes nos dias atuais em razao

da evolucdo de um mundo globalizado.

INOVACAO NA EDUCACAO

Quando falamos sobre as peculiaridades e adversidades inerentes ao
ato de lecionar e ao contexto educativo, também precisamos discorrer
sobre os fatores externos que circundam este ambito. Névoa (2021)
destaca a desarmonia entre a escola e o aluno. Para o autor, a
aprendizagem esta ligada ao sentir; portanto, este ndo defende a

personalizacdo e substituicdo do sentir e o fazer pela tecnologia.
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Diante das transformacdes e mudancas que andam lado a lado de
um mundo globalizado, as praticas educativas diversificadas e que
interessem o estudante sdo indispensaveis. Cavallo et al. (2016) destaca
a necessidade de transformacdo dessas praticas, de modo que
possibilitem motivar o aluno e leva-lo ao caminho do aprendizado de
forma mais prazerosa e assertiva com estratégias voltadas para o
protagonismo do aluno e a tomada de consciéncia nos processos de
aquisicdo de conhecimento, fazendo com que eles compreendam os
melhores caminhos para a aprendizagem.

No campo educacional, Cavallo et al. (2016, p. 145) afirma que:

“[...]inovacdes sao as intervencdes que ocorrem em nivel local, por
iniciativa de estudantes, educadores, escolas ou comunidades, e que
possibilitam a producdo de novos significados, respostas e hipéteses
em relacdo aos desafios do presente”.

Sendo assim, € uma acdo movimentada por toda a comunidade
escolar que busca ressignificar o ensino tradicional.

Percebe-se que a inovacao educacional ainda se apresenta no ambito
escolar e na formacado docente como uma espécie de abordagem
suplementar no planejamento e na construcdo curricular.
Compreendemos que, em contrapartida, a inovacdo poderia ser um
caminho natural a ser seguido, nao devendo ser como um luxo
extracurricular (Cavallo et al., 2016).

Além disso, entendemos que um professor que inova é aquele que
aplica o contetido de maneira estratégica, estimulando os discentes a
participarem e contribuirem com a aula e o com a construcéo do proprio

conhecimento.
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CONSIDERACOES FINAIS

Além das habilidades técnicas, o educador deve ampliar suas
capacidades, proporcionando aos alunos o desenvolvimento do
pensamento critico, da habilidade de analise e da investigacao
considerando o aprendizado aplicado ao contexto.

Mesmo diante da tecnologia exposta atualmente, o papel do
professor inovador € primordial, pois sem a mediacao dele o estudante
nao consegue desenvolver plenamente o aprendizado e principalmente
suas potencialidades. A inovacdo nao esta intrinseca as praticas de
recursos digitais, e sim sob o impulso do planejamento de um curriculo
mais cativante aos olhos dos alunos e visando aprendizados da vida
real.

O docente deve, por este motivo, manter a busca por inovacao
constante, devendo estar ciente da importancia de uma aula de
qualidade, motivadora e priorizando necessidades reais por parte dos
alunos, escola e comunidade.

Podemos compreender que o educador deve desenvolver
competéncias e habilidades em seus alunos que os possibilitem
trabalhar em grupo nas resolucdes de problemas e projetos, fazendo
com que exercam plena capacidade analitica dos problemas reais
cotidianos. Outrossim, instruir e motivar seus alunos, estimular a
criatividade e selecionar de forma responsavel e analitica os contetdos
que serdao tratados também constituem a lista de incumbéncias
requeridas ao professor.

E significativo que o educador obtenha boa comunicacdo e uma

escuta ativa, evitando que sua figura seja a protagonista, mas sim,
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coadjuvante neste processo. A escuta ativa, por sua vez, propoe
atencdo maxima do professor. Essa pratica demanda desprendimento
de julgamentos e pensamentos para uma compreensdo da mensagem
numa perspectiva mais empatica para com seus alunos.

Dessa forma, a partir da literatura utilizada e reflexdes sobre os
saberes e competéncias docentes, consideramos que nao seria possivel
definir uma resposta pronta para as indagacoes feitas no inicio deste
trabalho. Compreender os processos pelos quais se dao as
competéncias e habilidades profissionais dos professores requer uma
rigorosa analise, quase sempre individual, para tais reflexdes.

Os saberes e competéncias docentes vao sendo constituidos
individualmente ao longo da trajetéria profissional, sendo a construcao
dessa identidade feita por um conjunto heterogéneo de vivéncias,
formacoes e na pratica cotidiana. No rol das profissoes existentes e que
lidam com seres humanos, ousamos considerar a profissdo docente
como um dos mais complexos oficios ja existentes, digno de cada vez
mais estudos aprofundados e frutiferos para o progresso da educacao

no mundo.
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7

REMUNERACAO E CARREIRA COMO VETOR
DE SATISFACAO E MOTIVACAO

O homem e tudo ao seu redor € mutavel. Tudo, exceto o tempo, evolui
e, algumas vezes, ha de haver algum retrocesso. O mercado de trabalho,
isto é, as organizacdes, tanto da iniciativa privada quanto do setor
publico sob a égide da administracdo publica direta e indireta, que
produzem bens e servicos para a sociedade, também tem mudado de
maneira vertiginosa. Nesse sentido, as pessoas que fazem parte das
organizagoes enxergam ndo s6 o mercado de maneira diferente, mas
também a propria carreira e o que é verdadeiramente significativo para
elas em relacao a vida profissional.

Outrora, as organizac¢oes tinham certa responsabilidade com o
desenvolvimento dos colaboradores; contudo, no século XXI, os
individuos sdo os principais responsaveis pelo préprio desenvolvimento

e devem ser os atores da propria carreira, buscando desenvolver
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atitudes relacionadas ao autodirecionamento e a orientacdo por valores
no que se refere a vida profissional (Briscoe et al., 20006).

Hall (1976) ja nos apresentava na primeira versdo do seu livro —
Careers in Organizations — a importancia que os individuos tinham em
relacdo ao protagonismo na conducéo das préprias carreiras. Quase 50
anos depois, percebe-se o quao importante foram as reflexdes do autor
e o quanto elas se materializam nos dias atuais, evidenciando que néao
existe carreira que se sustente sem um certo nivel de autogestao e
orientacao por valores.

A década de 1980 representa um importante marco no que se refere
as mudancas que influenciaram diretamente o mercado de trabalho.
Pode-se epilogar que o avanco da tecnologia e de novas formas de
organizacédo e gestdo constituiram as novas relacdes de trabalho que
vemos acontecendo hoje (Antunes, 1999).

A globalizacdo, fendmeno ocasionado sobretudo pelo avanco das
tecnologias digitais da informacédo e comunicacéo (TDIC) e dos meios de
transportes, fez com que as geracoes da atualidade necessitassem de
competéncias que as outras geracdoes nao necessitavam. Segundo
Bartek & Nocar (2016) as TDIC estdo no cotidiano de todas as pessoas,
ninguém escapa, criancas, jovens, adultos e idosos sao influenciados
diariamente pelas tecnologias existentes. Os autores reforcam que a
disponibilidade de tecnologia torna a vida comum muito confortavel, as
vezes até demais.

O mundo, em consequéncia ao advento da globalizacdo, esta cada
vez mais VUCA, isto &, volatil, incerto, complexo e ambiguo (Persis et
al., 2021). Pode-se observar a “vucanizacdo” do mundo de variadas

maneiras; todavia, quando direcionamos nosso olhar para o mercado
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de trabalho, vé-se a volatilidade sendo impulsionada pela grande
quantidade de informacdes e inovacdes que sdo geradas dia a dia. Por
exemplo, de acordo com a Revista Forbes (2015), a informacao gerada
nos anos de 2013 e 2014 foi maior do que a quantidade produzida em
toda a histéria da humanidade. Em relacao a década de 20 deste século,
imagina-se que a quantidade de informacdes deve ter aumentado
muito, uma vez que os numeros de usuarios e de domicilios com acesso
a Internet, somente no Brasil, tém crescido de forma ascendente (Silva,
2015).

O que reforca ainda mais a volatilidade do mundo como um todo é a
invencao de novos produtos e novas formas de se fazer negocios. De
acordo com Longo (2019), o Macintosh, primeiro computador pessoal,
foi lancado em 1986. Em 2007, pouco mais de 20 anos apés o
lancamento do Macintosh, o primeiro computador de bolso — o Iphone
— foi lancado. Além disso, como forma de novos negoécios ressalta-se a
empresa multinacional Uber que é uma organizacdo Start-up que
oferece servico individual de transporte de passageiros por meio de um
aplicativo que € instalado no computador de bolso (smartphone).

Ao tratar sobre as incertezas, podemos também citar varios
exemplos de varios angulos; todavia, o que mais chama atencéao refere-
se ao cenario de incerteza que a pandemia causada pelo virus da Covid-
19 gerou na sociedade mundial. De acordo com o World Health
Organization (2020), a crise sanitaria causada pela Covid-19
aprofundou diversas crises, tanto sociais quanto econdmicas,
impactando negativamente as organizacdes de todos os paises.

A complexidade é aprofundada cada dia que passa pela quantidade

de informacdes geradas. As organizacoes podem fazer negdcios mais
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rapidos independentemente da distancia. Para as organizacoes pode ser
bom, mas para os funcionarios o nivel de cobranca aumenta cada vez
mais. Por exemplo, os idiomas inglés e mandarim, que antes eram tidos
como diferencial competitivo e que geravam valor de empregabilidade,
eram algo que pouquissimas pessoas detinham. Atualmente, o inglés e
o mandarim sdo requisitos minimos para a ocupacdo de cargos em
determinadas empresas.

A ambiguidade no mercado de trabalho também pode ser notada de
diversas maneiras. Porém, vale trazer um exemplo pratico que podemos
observar ao analisar a figura dos lideres. A maioria das pessoas, em
algum momento da carreira, ja foram lideradas e, algumas, ja tiveram
a oportunidade de liderar. Nas organizacoes, ha diversos tipos de
lideres, uma vez que esses lideres nada mais sdo que pessoas e as
pessoas, segundo a renomada autora Zibia Gasparetto (S.d), “[...] sao
diferentes, ndo adianta esperar que elas procedam como imaginamos”.
Ora vocé encontrara um lider do tipo servidor, ora vocé sera liderado
por um lider autocrata, ora vocé estara sob a égide de um lider
democrata e assim por diante. Cada um desses lideres tem suas
caracteristicas especificas (Diamante & Grahl, 2014).

Toda mudanca nas relacoes entre empregadores e empregados, bem
como toda volatilidade e complexidade do mercado de trabalho, é
resultado das pressdes dos ambientes externo e interno, convergindo
naturalmente na transformacdo da gestdo de pessoal dentro das
organizacgoes (Dutra, 2008).

Novas concepcgoes de carreira — que ja ndo sdo mais tao novas assim
—, cOomo a carreira proteana e a carreira sem fronteiras, evidenciam que

o individuo deve estar a frente da sua vida profissional, ultrapassando
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as barreiras impostas pela concepcao tradicional de carreira, buscando
sempre se desenvolver, construir networking e estar em um fluxo de
aprendizagem continua nessa nova era das TDIC (Briscoe et al., 2006).

A vista disso, novas abordagens de carreira surgiram como reacao
aos cenarios organizacionais “vucanizados” que entregam volatilidades,
incertezas, complexidades e ambiguidades, exigindo que as
organizacdes repensassem politicas e praticas de gestdo de pessoas,

incluindo aquelas relacionadas a gestao individual de carreiras.

A MOTIVACAO DOS COLABORADORES E CONSEGUIDA APENAS
COM A RECOMPENSA SALARIAL?

Estar motivado significa ser movido a fazer alguma coisa. Uma
pessoa que nao sente impeto ou inspiracado para agir € caracterizada
como desmotivada, enquanto aquela que é energizada e estimulada
para um fim é considerada motivada. Quase todo mundo que trabalha
esta preocupado com a motivacdo, enfrentando a questdo de quanta
motivacdo as pessoas possuem para uma determinada tarefa. Além
disso, pode-se dizer que as organizacdes enfrentam a dificil tarefa de
promover mais motivacdo naqueles ao seu redor (Ryan & Deci, 2000).

Diante de um cenario VUCA, é imprescindivel que as organizacoes
mantenham seus colaboradores motivados. Sao diversas variaveis que
podem impactar a produtividade de um funcionario e, caso ele nao
esteja satisfeito com as politicas da organizacado, certamente havera
possibilidades de que ele busque uma outra empresa que o agrade
mais. Dessa maneira, estratégias devem ser pensadas e colocadas em

pratica para que o departamento de gestao de pessoas possa manter os
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colaboradores motivados, satisfeitos e comprometidos com a
organizacao.

Em um mercado caracterizado por mudancas, instabilidades e
autonomia dos individuos em relacdo as suas escolhas, pode-se dizer
que o século XXI € a era dos individuos com atitudes sem fronteiras e
proteana. Arthur & Rousseau (1996) explicam que a carreira sem
fronteiras pode ser definida como a carreira na qual existem varios
empregadores, onde o individuo movimenta-se entre as diferentes
empresas, avaliando e considerando oportunidades externas a
organizacdo. Dessa forma, a carreira do individuo tem valor de
empregabilidade tanto dentro quanto fora da organizacdo, onde ha uma
valorizacao pelas suas competéncias individuais.

Algumas caracteristicas de uma pessoa com atitude sem fronteira
forte sdo: a) sdo as responsaveis pelas acoes que envolvem sua carreira;
b) demonstram condicées de mobilidade além das fronteiras das
organizacdes e valor ao trabalho independente do empregador; c)
possuem capacidade de serem subsidiadas por informacodes sobre o
mercado de trabalho e por redes de relacionamento pessoal (network);
d) possuem capacidade de reconhecer as formas de crescimento e
continuidade independentemente se a organizacao possui estrutura
hierarquica tradicional ou néo; e) fazem a conciliacdo entre os anseios
profissionais, pessoais e familiares; f) organizam a carreira individual e
nao somente mediante possibilidades oferecidas pela organizacéo; g)
possuem capacidade de desempenhar atividades em pequenos projetos,
aléem de conseguir movimentar-se entre e dentro de projetos; h)
consideram a aprendizagem como fator critico para o desenvolvimento

profissional e para o seguimento da carreira; e, i) possuem a acao e
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participacdo nao contratuais como elementos essenciais ao seu
desenvolvimento (Veloso & Dutra, 2011).

As pessoas com atitude proteana buscam: aprender continuamente,
se envolver nos principais projetos da organizacdo, ter autonomia no
trabalho, ter responsabilidade pessoal, serem focadas e ver a
organizacdo como um terreno comum que fornece oportunidades para
conhecimento, habilidades e aprimoramento (Mcdonald et al., 2005).

Hall (2004), idealizador do conceito de carreira proteana e um dos
maiores estudiosos no que se refere ao assunto gestdo de carreira,
afirma que todos os individuos que estao atualmente no mercado de
trabalho tendem a adotar seus proprios critérios para alcancar o
sucesso, com foco na felicidade e na autorrealizacao. Ao trazer questoes
relacionadas ao sucesso dos individuos com atitude proteana, é
importante considerar que o foco € no sucesso psicolégico e subjetivo.

De acordo a pesquisa realizada por Judge et al. (1995), o sucesso na
carreira pode ser avaliado tanto pela propria pessoa quanto por alguém
de fora. Quando ha o julgamento por alguém de fora, o sucesso passa
a ser objetivo e com critérios visiveis, podendo ser mensurado por
métricas tangiveis como salarios, numero de promocdo, beneficios,
prémios, dentre outros. Todavia, quando o sucesso é avaliado pelo
proprio individuo, as métricas sdo subjetivas, como sentimento de
realizacao e satisfacdo com a propria profissdo ou carreira.

A  partir disso, percebe-se que a variavel dinheiro nao
necessariamente significara sucesso na carreira quando avaliada pelo
proprio individuo. Contudo, quando avaliado por meio da concepcao de
sucesso objetivo da carreira, ou seja, julgados por outros, questdes

relacionadas ao dinheiro serdo sempre sinénimas de sucesso.
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Santos (2020, p. 224) realizou uma pesquisa sobre a relacdo entre

dinheiro e felicidade e chegou a seguinte conclusao:

Tomando a satisfacdo com a vida e o bem-estar como uma medida de
felicidade, poderiamos entdo responder a interrogacdo que da titulo a
esse trabalho, dizendo que, de certo modo, sim o dinheiro traz
felicidade. Ou seja, que tendo condicdes basicas de vida, conforto,
educacéo e acesso a bens, a vida em sociedade promove mais condicdes
para as percepcoes positivas de bem-estar. Entretanto, ndo é possivel
afirmar que a auséncia dele causa infelicidade.

Dinheiro é importante, sem ele dificilmente conseguimos viver de
maneira minimamente digna. Até para as necessidades mais basicas
(salvo casos extremos de pessoas que se isolam e vivem apenas da
natureza) o dinheiro € uma ferramenta utilizada como forma de suprir
as necessidades.

Nesse sentido, Pontes (2019) realiza uma importante analise sobre a
relacao do salario (dinheiro ou equivalente) pago ao funcionario dentro
da organizacdo com a motivacdo. Inicialmente, o autor faz alusao aos
meados do século passado, em que Frederick Taylor contribuiu
significativamente ao mundo dos negécios com a teoria da
administracao cientifica. Tal teoria tem como foco a racionalizacdo do
trabalho do operario com o objetivo de que a producao seja elevada. A
énfase de Taylor era no setor operacional e em como aumentar a
producao por meio de movimentos mais eficientes. A recompensa pela
produtividade extra dos funcionarios era o salario, isto €, quanto mais
produziam, mais ganhavam. Com o tempo a producédo estagnou e
percebeu-se que somente o dinheiro ndo era fator critico de aumento
de produtividade. Com o tempo, outras teorias se fizeram necessarias,

como a teoria das relagcdes humanas do psicélogo George Elton Mayo.
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O dinheiro, por mais que seja necessario — principalmente nos dias
atuais, devido as diversas crises econdmicas e sociais —, pode nao
motivar os colaboradores o suficiente para aumentar a produtividade
ou a reduzir custos no longo prazo. A partir de uma abordagem que néao
enxerga o homem como uma maquina, pode-se destacar que o conceito
de motivacgdo, por mais que seja dificil de ser definido, refere-se “[...] a
uma tensao afetiva suscetivel de desencadear atividade com vista a
alcancar um objetivo desejado” (Ribeiro et al., 2018).

O objetivo desejado pode ser entendido como uma necessidade. Tais
necessidades, na maioria das vezes, podem ser supridas pelo dinheiro.
Nesse caso, recorremos novamente a Pontes (2019) que relacionou a
teoria das necessidades de Maslow com o poder de troca do dinheiro.

De acordo com Maslow (1970), as necessidades sdo apontadas como
a base da teoria da motivacdo — em outras palavras, sem que as
necessidades sejam supridas, dificilmente os individuos se motivarao.
Sao cinco as necessidades apresentadas pelo autor. As necessidades
basicas e hierarquizadas sao: fisiologicas, de seguranca, sociais, de
estima e de realizacao pessoal.

Relacionando a teoria das necessidades ao dinheiro, como fator de
motivacdo, vé-se que, direta ou indiretamente, o dinheiro recebido do
empregador contribui para a satisfacdo de muitas das necessidades. E
com o dinheiro que podemos suprir nossas necessidades fisiolégicas
(alimentacédo) e de seguranca (moradia, servico médico e dentario,
poupanca, dentre outros). O salario viabiliza a sociabilidade,
possibilitando que as pessoas tenham momentos de lazer com a familia
e com os amigos. Ao comprar uma casa ou um carro melhor, o individuo

pode ter elevado seu status social, suprindo a necessidade de
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autoestima. Se o individuo tem como meta alcancar uma determinada
faixa salarial, o dinheiro também pode estar relacionado a
autorrealizacdo quando essa pessoa alcanca seu objetivo profissional
(Pontes, 2019).

Uma outra teoria que pode, claramente, evidenciar a importancia do
dinheiro, mas nédo sua hegemonia em relacdo a motivacao, é a teoria
dos dois fatores de Frederick Herzberg. O autor demonstra a existéncia
de fatores higiénicos — que se relacionam a todos os beneficios
oferecidos pela organizacao, como, por exemplo, condicdes do ambiente
de trabalho, relacionamento com os superiores, beneficios sociais,
salario, status, seguranca, relacionamento com subordinados e
politicas da empresa e administracdo; e de fatores motivadores que
estdo relacionados ao cargo ocupado pelo empregado, ao avanco e
crescimento na carreira, ao trabalho adequadamente realizado, a
responsabilidade exigida, ao reconhecimento e as conquistas (Herzberg,
1968).

E importante destacar que a nao adequacao dos fatores higiénicos e
motivadores em relacdo aos anseios do colaborador pode leva-lo a um
estado de insatisfacao e nao satisfacdo, respectivamente. O termo “nao
satisfacdo” pode causar confusdao em algumas pessoas, dado que,
normalmente, pensamos em satisfacdo e insatisfacdo como opostos, ou
seja, o que nao € satisfatorio consequentemente, ha de ser insatisfatorio
e vice-versa. Todavia, quando o assunto se relaciona ao comportamento
humano no trabalho, o raciocinio deve ser mais aprofundado. Nesse
contexto, &€ importante ressaltar que o oposto da satisfacado no trabalho
nao é a insatisfacao no trabalho, mas sim a auséncia de satisfacdo no

trabalho e, da mesma forma, o oposto da insatisfacdo no trabalho nao
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é satisfacdo no trabalho, mas nenhuma insatisfacdo no trabalho
(Herzberg, 1968).
Nesse contexto, a partir da Figura 1 é possivel verificar essa

dinamica dos opostos de satisfacao e insatisfacao.

Figura 1. Satisfacdo e insatisfacdo em relacdo aos fatores higiénicos e
motivadores

Organizagao atendendo Organizagao deixando de
adequadamente aos atender aos fatores
fatores higiénicos motivadores

v v
Nao insatisfacao Nao satisfacio

Satis%a(;'iio Insatistacao

T I

Organizacao atendendo Organizacdo deixando de
adequadamente aos atender aos fatores
fatores motivadores higiénicos

Fonte: elaborado pelos autores (2023)

O que se percebe, conforme apresentado na Figura 1, em relacdo aos
antdénimos de satisfacdo e insatisfacdo é que, quando os fatores

higiénicos (salario, ambiente organizacional, relacionamento com os
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superiores, entre outros), ndo sao atendidos adequadamente, isto &,
quando a organizacdo deixa de remunerar conforme os valores
praticados no mercado ou estabelece uma politica salarial para os
cargos abaixo da média em relacdo as organizacoes do mesmo setor
mercadologico, quando o ambiente organizacional, bem como a relacao
com os superiores hierarquicos ndo sao saudaveis, os colaboradores
ficardo plenamente insatisfeitos. Contudo, quando esses fatores sao
atendidos, os colaboradores saem da insatisfacéo plena e podem chegar
a nao insatisfacao, isto €, um estado neutro.

O mesmo acontece em relacdo aos fatores motivadores, ou seja,
quando a organizacdo deixa de lado os planos de treinamento,
desenvolvimento, carreira, entre outros, o individuo tornar-se-a nao
satisfeito. Todavia, quando esses fatores sao atendidos, os
colaboradores poderao chegar ao estado pleno de satisfacao.

E importante ressaltar que a satisfacdo plena s6 podera ser atingida
quando os fatores higiénicos e motivadores, concomitantemente, forem
alcancados. Isto €, um individuo no estado neutro de nao insatisfacao
(fatores higiénicos de acordo com suas aspiracoes), s6 podera alcancar
a satisfacdo plena quando os fatores motivadores estiverem de acordo.
Em contrapartida, a insatisfacdo plena podera ser alcancada quando
apenas os fatores higiénicos deixarem de ser atendidos.

Pontes (2019) expde de uma maneira diferente essa dinamica entre
satisfacdo e insatisfacao. O autor discorre que os fatores higiénicos, ao
se adequarem aos anseios dos funcionarios, levam a nao satisfacao (e
nao a nao insatisfacdo). Todavia, quando atendidos, podem tirar os

individuos da nao satisfacao, levando-os a satisfacao.
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O raciocinio do autor nao esta errado, uma vez que a nao satisfacao
e a nao insatisfacdo sdo estagios neutros em relacdo a satisfacéo e a
insatisfacao. Diante disso, o colaborador que esta no campo neutro,
seja de ndo satisfacdo ou nédo insatisfacdo, s6 podera atingir o estagio
pleno de satisfacao quando os fatores motivadores forem atendidos.

Nesse sentido, pautado por Herzberg (1968), cabe destacar que os
fatores higiénicos servem como mecanismos de prevencdo da
insatisfacao e os resultados de sua pesquisa demonstraram que estes
fatores sado a principal causa da infelicidade. Em contrapartida, os
resultados indicaram que os fatores motivadores foram a principal
causa de satisfacao.

Wood Jr e Filho (1999), nessa mesma logica, discorrem que o salario
nao gera satisfacdo, tampouco motivacdo; contudo, a falta de dinheiro
pode dificultar a maneira com que as pessoas suprem suas
necessidades. Desse modo, pode-se dizer que o dinheiro “[...] nao é fator
de motivacdo, quando analisado isoladamente. A troca fria de producéo
por salario nao gera satisfacdo ao funcionario; & apenas a recompensa
justa pelo seu trabalho, e o funcionario busca a garantia de sua

sobrevivéncia.” (Pontes, 2019, p. 29).

ESTRATEGIAS PARA ELEVAR A MOTIVACAO DOS
COLABORADORES

O papel da Gestao de Pessoas nas organizacoes vem sendo
aprimorado e sua participacdo no sucesso da organizacdo tem ganhado,

com o passar do tempo, mais e mais importancia.
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Visando o aumento do envolvimento e para contribuir com o alcance
da satisfacao por parte dos colaboradores, a gestao de pessoas de uma
organizacdo pode, dentre outras alternativas, buscar a implementacéo
de um Plano de Cargos e Salarios (PCS). Pontes (2019) aponta que o
PCS é um dos primeiros, se ndo o primeiro plano, a ser implementado
por uma organizacdo. E apenas a partir de um PCS que planos
estratégicos voltados a gestao de pessoas — carreira, desenvolvimento e
treinamento, remuneracdo variavel, avaliacdo de desempenho e
potencial, dentre outros —, podem ser estabelecidos na organizacéo.

Jorge (2007) afirma que o cargo € o posto, ou conjunto de posto de
trabalho, ocupado pelo colaborador que possui uma identidade devido
a natureza das funcoes realizadas. Para Pontes (2011, p. 44) uma das
principais definicdes de cargo diz respeito ao “conjunto de funcoées
substancialmente idénticas quanto a natureza das tarefas executadas
e as especificacoes exigidas dos ocupantes.”

O salario, por sua vez, refere-se ao dinheiro percebido pelo
empregado por ter realizado as funcgoes relativas ao cargo ocupado. Para
aléem do dinheiro, o colaborador pode ser remunerado de varias
maneiras, como por meio de acoes da empresa. Todavia, a forma mais
comum de recompensar um individuo pelo trabalho realizado & por
meio do dinheiro.

Nesse contexto, um PCS refere-se a capacidade que a organizacao
possui de controlar e organizar a relacao de deveres e direitos, tanto
dos colaboradores quanto da prépria organizacdo, com o objetivo de
alcancar um equilibrio interno e externo em relacdo aos cargos e

salarios (Almeida, 2015).
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Pode-se dizer que a implementacao de um PCS em uma organizacao
busca estabelecer salarios compativeis com os praticados no mercado
e, ndo menos importante, estabelecer uma visao das possibilidades de
desenvolvimento que o colaborador pode ter na organizacao por meio
de uma estrutura de cargos também coerente com o mercado. Além
disso, a organizacdo deve buscar periodicamente estabelecer o

equilibrio interno e externo dos cargos e salarios.

Equilibrio Interno

A busca pelo equilibrio interno configura-se como um dos principios
de um sistema de remuneracao funcional (Wood Jr & Filho, 1999). O
equilibrio interno é conseguido pela avaliacdo e hierarquizacado dos
cargos. Normalmente, os colaboradores julgam a equidade dos salarios
percebidos comparando-os com os salarios dos demais cargos da
organizacdo. Isso acontece quando os colaboradores ndo conseguem ter
uma visdo da estrutura e das funcoes dos demais cargos existentes na
organizacdo, o que pode resultar em insatisfacdo (Pontes, 2011).

O PCS serve também para deixar mais claro o que cada um dos
colaboradores deve fazer e quais sdo os requisitos para que eles possam
subir na estrutura hierarquica de cargos da organizacdo. Ribeiro e
Estender (2016) verificaram em sua pesquisa que a organizacao
estudada contratava todos os colaboradores em um determinado cargo
e todos eles faziam as mesmas coisas, isto é, tinham as mesmas funcgoes
relativas ao cargo. Tal falta de clareza nas funcoées a serem exercidas
pelos colaboradores gerava conflitos — uma vez que todos faziam as

mesmas coisas — e insatisfacdo. A mudanca de mentalidade da
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lideranca, com o objetivo de ressaltar a importancia de um colaborador
satisfeito na organizacdo, bem como a implementacdo de um PCS,
foram sugeridos pelos autores.

A organizacdo, para dar conhecimento de todos os cargos aos
colaboradores, deve realizar a Descricao de Cargos (DC). De acordo com
Wood Jr e Filho (1999) a DC, juntamente com a Avaliacdo de Cargos
(AC), sdo dois dos principais elementos de um sistema de remuneracao
funcional. Jorge (2007) discorre que a DC se refere ao relato genérico
das atribuicdes do colaborador em um determinado posto de trabalho.

Normalmente quem realiza uma DC é o superior hierarquico do
cargo a ser descrito juntamente com o departamento de gestao de
pessoas. Os responsaveis pela DC podem utilizar-se de observacoes
e/ou entrevistas para coletar informacdes sobre o cargo (Wood Jr &
Filho, 1999). Ao realizar entrevistas com o colaborador, sugere-se que
o entrevistador conduza a entrevista com perguntas previamente
definidas. Dessa maneira, o entrevistado nao tera espaco para divagar
sobre assuntos que podem néo ser pertinentes (Jorge, 2007).

As principais informacdes a serem levantadas em uma DC sao:
titulo do cargo, titulo do cargo do superior hierarquico imediato,
sumario de atividades, missdo do cargo, responsabilidades, autoridade
sobre outras pessoas, dentre outras (Wood Jr & Filho, 1999). Algumas
perguntas também ndo podem deixar de serem respondidas em uma
DC (Jorge, 2007):

- Quais tarefas e operacoes serao executadas pelo ocupante do
cargo?

- Quais aptidoes necessarias para a execucéo das tarefas e operacoes

do cargo?
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- Quais os inconvenientes relacionados ao ambiente, esforcos e
riscos relacionados ao cargo?

Apb6s a descricao, a gestdo de pessoas deve realizar a AC com o
objetivo de estabelecer o equilibrio interno em relacdo aos cargos da
organizacao. Jorge (2007) discorre que a AC é o processo comparativo
com o objetivo de mensurar o peso dos cargos em funcdo dos seus
requisitos e caracteristicas, com a finalidade de hierarquiza-los em
funcao dos seus valores relativos. O autor ainda aponta trés objetivos

a serem alcancados por uma AC:

e Estabelecer uma estrutura em funcao dos valores relativos dos
cargos e disciplinar a relacao destes valores com a finalidade de
compensa-los financeiramente de maneira equanime.

e Criar uma estrutura com base nos qualificativos dos cargos e
proporcionar uma visao das oportunidades de carreiras que
podem surgir.

* Evitar que decisdes sobre a implementacdo de salarios sejam

tomadas de maneira arbitraria.

Existem varios métodos para a realizacdo de uma AC (Wood Jr &
Filho, 1999; Jorge, 2007; Pontes, 2011). Cabe a gestdo de recursos
humanos decidir qual o melhor método a ser utilizado na organizacao.
Cada empresa possui caracteristicas especificas e, dessa maneira,
podem existir diferencas tanto nas informacodes levantadas pela DC,
quanto na estrutura hierarquica de cargos criada apos a realizacdo da

AC. A organizacdo deve discutir as diferencas em relacdo as outras
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organizacoes e verificar se ha ou nao a necessidade de alguma alteracao
nos trabalhos de DC e AC.

O equilibrio interno, por meio da correta realizacao da DC e da AC,
relaciona-se, sobremaneira, com a capacidade de a organizacao criar
fatores motivadores (oportunidades de crescimento e desenvolvimento,
responsabilidades do trabalho, conquistas, entre outros) e de suprir
necessidades relacionadas a estima e de autorrealizacao, com o objetivo

de tornar os colaboradores satisfeitos e felizes com a organizacao.

Equilibrio externo

O equilibrio interno é deveras importante para a organizacao,
contudo, ndo basta que a organizacdo foque apenas nos cargos,
utilizando-se de uma correta DC e AC. Pontes (2019) discorre que de
nada adianta a organizacdo proporcionar oportunidades de
desenvolvimento - tanto na estrutura hierarquica de cargos da
organizacao quanto nos programas de treinamentos e desenvolvimento
— se os colaboradores nao tiverem um salario adequado para suprir
suas necessidades.

Nesse contexto, o equilibrio externo faz-se importante e atua como
complemento do equilibrio interno. E importante destacar que ndo ha
satisfacdo, motivacdo e envolvimento do colaborador em relacdo a
organizacdo se nao houver o equilibrio interno e externo, isto €, se os
fatores motivadores e higiénicos nao estiverem minimamente de acordo
com as aspiracoes dos colaboradores. Os alcances de ambos os

equilibrios sdo importantes e, sem o alcance de um, ndo ha nenhum,;
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ou seja, a organizacao deve envidar esforcos para o alcance simultaneo
dos dois equilibrios.

A busca pelo equilibrio externo constitui-se como um dos principios
de um sistema de remuneracdo funcional em uma organizacdo e esse
equilibrio é conseguido por meio da pesquisa salarial (Wood Jr & Filho,
1999). A pesquisa salarial (PS) refere-se a busca de informacdes sobre
os salarios dos cargos de organizacdes do mesmo setor mercadologico.

A vista disso, Pontes (2011) discorre que a OS deve ser realizada em
organizacdoes do mesmo setor mercadologico de uma mesma regido.

Jorge (2007, p. 67) demonstra dois tipos de pesquisas salariais:

e Pesquisas Globais - realizadas por empresas especializadas
e colocadas a venda na comunidade. Servem como
indicadores de tendéncia do comportamento geral do
mercado, entretanto consideram os cargos com muita
superficialidade, nao levando em consideracao

caracteristicas préoprias das organizacoes.

e Pesquisas Especificas - desenvolvidas pelas proéprias
empresas interessadas, sob seu patrocinio, incluem o
segmento de mercado que lhes é proprio e engloba apenas os
cargos mais caracteristicos deste segmento, considerados

como cargos-chave nas estruturas.

O autor discorre que as Pesquisas Globais ndo sdo recomendadas

por néo ter profundidade nas informacoes sobre os cargos pesquisados.
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Em contrapartida, as Pesquisas Especificas devem ser realizadas
quando possivel pelo departamento de Gestao de Pessoas.

Com as informacdes sobre os salarios dos cargos de um mesmo
segmento de mercado e da mesma regido, € possivel estabelecer as
faixas salariais da organizacao de acordo com os valores praticados pelo
mercado. Deve-se levar em consideracao os valores maximos, minimos,
a média, a mediana, os quartis e, quando houver dados suficientes, os
decis do conjunto de salarios pesquisados.

Diversos tipos de politicas salariais podem ser implementados a
partir dos dados obtidos em uma pesquisa salarial. Resende (1991)
propoe um sistema de diferenciacdo salarial que leva em consideracao
o potencial de evolucao de cada colaborador.

Dessa maneira, os resultados de uma pesquisa salarial poderiam ser
Uteis para essa diferenciacdo salarial em um mesmo cargo. Nesse
sentido, utilizar-se-a um exemplo hipotético de um departamento de
gestdo de pessoas que realizou uma pesquisa salarial e um dos cargos-
chave era o de coordenador de logistica. Nesta pesquisa, foram

encontrados os seguintes salarios:

Quadro 1. Pesquisa Salarial

Empresa Salario em R$
2.200,00
A
2.400,00
B 2.300,00
2.350,00
C
2.450,00
D 2.350,00
2.350,00
E
2.450,00
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F 2.200,00
2.700,00
2.200,00
2.500,00
2.200,00
2.450,00
J 2.400,00

Fonte: elaborado pelos autores (2023).

Note que no Quadro 1 algumas empresas ja possuem diferencas
salariais para o mesmo cargo de Coordenador Logistico e isso também
deve ser observado pelos responsaveis pela pesquisa. Apos o tratamento
estatistico dos dados e sem levar em consideracéo o desvio padrao, que
deve ser calculado para excluir os valores extremados, tanto maximos

quanto minimos, o seguinte relatério fora produzido:

Quadro 2. Relatério de Pesquisa Salarial

Relatorio de Pesquisa Salarial
Cargo: Coordenador Logistico
Quantidade de Empresas pesquisadas 15
Meédia salarial R$ 2.367,00
1° Quartil R$ 2.200,00
2° Quartil (Mediana) R$ 2.350,00
3° Quartil R$ 2.450,00
Maximo R$ 2.700,00
Minimo R$ 2.200,00

Fonte: elaborado pelos autores (2023)

A partir dos relatérios produzidos pelo departamento de Gestao de
Pessoas, a organizacdo pode definir faixas salariais para os cargos. No
caso em tela, tem-se apenas o relatorio relacionado ao cargo de

Coordenador Logistico e, no caso de a organizagcdo nédo optar por
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realizar uma diferenciacao salarial em um mesmo cargo, de acordo com
seus objetivos e com o perfil de profissional que a organizacéo pretende
reter ou atrair, ela podera trabalhar com faixas salarias de diversas
formas a partir do relatorio.

Visando aumentar a motivacao dos colaboradores e satisfazer uma
das principais necessidades higiénicas, bem como estabelecer um
equilibrio externo na organizacdo, a definicao de um salario que seja
igual ou esteja acima da média, € recomendavel. Se a organizacao for
lider de mercado, é recomendavel que o salario esteja acima do terceiro
quartil. Caso a organizacdo esteja iniciando no mercado, ela pode
trabalhar com valores iguais ou superiores ao primeiro quartil. No
Quadro 2, o valor do primeiro quartil culminou em ser o mesmo que o
valor minimo da amostra de salarios (R$ 2.200,00); quando isso
ocorrer, sugere-se que seja estabelecido um salario acima desse valor,
dado que devem ser estabelecidas — sempre que possivel — faixas
salariais acima do minimo praticado no mercado. Além disso, ndo se
recomenda que sejam estabelecidos valores abaixo do primeiro quartil.

Resende (1991) discorre que a diferenciacdo salarial em um mesmo
cargo deve ter de trés a quatro degraus, ou seja, trés ou quatro salarios
distintos para um mesmo cargo. O primeiro degrau sera ocupado por
colaboradores que estdo no periodo probatério de experiéncia e
adaptacao. O periodo de experiéncia e adaptacao vai variar de cargo
para cargo e de empresa para empresa. O segundo degrau é ocupado
por individuos que ja passaram pelo periodo probatério de experiéncia
e adaptacdo, mas que ainda nao atingiram 100% dos requisitos do
cargo, como, por exemplo, aqueles que ainda nao possuem todos os

cursos solicitados. O terceiro degrau sera daqueles que possuem todos
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os requisitos do cargo e dominam as situacdes do trabalho. O quarto
degrau é ocupado por dois tipos de colaboradores: i) aqueles que
atendem aos requisitos do degrau trés e que sdo inovadores, criativos e
ja possuem algum tempo no cargo; e ii) aqueles que estdao ha muito
tempo na funcao, que dominam as situacdes de trabalho e atendem os
requisitos do cargo, mas que, por alguma razao, nao serdo promovidos.

Na hipotese de se levar em consideracdo o relatorio produzido
(Quadro 2), a diferenciacao salarial poderia ser estabelecida da seguinte

maneira:

e Degraul-2.250

e Degraull - 2.367,00
e Degraull - 2.450,00
e DegraulV - 2.700,00

Percebe-se que o primeiro degrau esta acima do primeiro quartil e,
ao mesmo tempo, acima do valor minimo. Conforme sugerido por
Resende (1991), o segundo degrau é representado pela média de
salarios praticados no mercado; todavia, cada empresa sabe das suas
limitacbes em relacao a folha de pagamento. O terceiro degrau é
representado pelo terceiro quartil e, por fim, o quarto degrau pelo valor
maximo da amostra.

Dessa maneira, a organizacdo remunerara seus colaboradores
sempre de acordo com o que as outras organizacdes vém praticando.
Dessa forma, as comparacoes com os salarios dos cargos similares de
empresas do nicho de mercado sempre colocardo a organizacdo em um

nivel acima, prevenindo que os colaboradores fiquem insatisfeitos e,
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mais importante que isso, a organizacao consiga estimular o aumento
de produtividade, reducdo custos e o alcance de outras metas

estabelecidas pela organizacao.

OUTRAS FORMAS DE REMUNERACAO

Existem diversas outras formas de remuneracdo que a organizacao
pode utilizar para aumentar o comprometimento, a motivacdo e a
satisfacdo do colaborador. Dentre elas podemos ressaltar a participacao
nos lucros e resultados, as comissdes, os bénus, a participacao
acionaria, remuneracao por habilidades, competéncias e, por fim, as
formas alternativas e criativas de remuneracao, conhecidas também
como formas especiais de remuneracao (Woord Jr & Filho, 2004, 1999;
Krauter, 2007; Jorge, 2007; Pontes, 2011).

Todas essas remuneracdes, sejam as variaveis ou as alternativas
criativas, sdo importantes para manter a organizacdo motivada e
altamente competitiva em relacdo ao mercado. Para Krauter (2007), a
participacao nos lucros e resultados, por exemplo, fomenta o trabalho
em equipe, melhora a qualidade dos produtos e servicos e aumenta a
produtividade.

A participacédo acionaria tornara o colaborador corresponsavel pelo
sucesso e pelo fracasso da organizacdo. Aumento da produtividade,
reducdo de custos, trabalho com foco no cliente, melhoria do
atendimento ao cliente intermediario e final serao atividades realizadas
de maneira natural uma vez que o colaborador, ao possuir acdes da
empresa — seja ela de capital aberto ou fechado —, também sera dono do

empreendimento (Pontes, 2011).
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Vale destacar que, quanto mais o colaborador produzir e a
organizacao obtiver resultados positivos, mais o colaborador detentor
de acoes ganhara financeiramente. Trata-se de uma relacdo ganha-
ganha e a organizacdo, ao adotar esse tipo de estratégia, podera nao soé
satisfazer as necessidades do colaborador, mas motiva-lo para que a
empresa tenha colaboradores engajados com o propésito de tornar a
organizacao bem-sucedida.

A remuneracado por habilidades e competéncias € um tipo mais
dinamico e flexivel de recompensar o colaborador pelo trabalho
desempenhado. Esse tipo de estratégia fomenta um ambiente
organizacional voltado para a aprendizagem continua, uma vez que,
quanto mais habilidades e mais competéncias aplicadas ao trabalho o
colaborador tiver, mais ele sera remunerado (Wood Jr & Filho, 2004).

Na remuneracdo por competéncias e por habilidades, tanto os
fatores higiénicos quanto os fatores motivadores sao satisfeitos, dado
que quanto mais o colaborador se desenvolver profissionalmente
(aquisicao de habilidades e desenvolvimento de competéncias), mais
responsabilidades ele tera e, por conseguinte, mais bem remunerado

podera ser.
CONSIDERACOES FINAIS

Em um mundo de competitividade acirrada, as organizacdes — para
conseguirem acompanhar toda a volatilidade, complexidade, incertezas

e ambiguidades existentes nas relacdes cliente-empresa, empresa-

empregado e empresa-concorrente — precisam ter um olhar mais atento
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para o recurso mais importante de um processo ou projeto: o
colaborador.

Nesse sentido, a gestao de pessoas deve se preocupar em satisfazer
as necessidades dos colaboradores e atender aos fatores que causam
insatisfacao e a satisfacdo. Para tal, o plano de cargos e salarios deve
ser um dos primeiros planos, se ndo o primeiro, a ser elaborado em
uma organizacao.

Novas maneiras de se pensar em remuneracdo estratégica sao
deveras importantes, como, por exemplo, a remuneracao e carreira por
habilidades e por competéncias. Nao obstante, os varios formatos de
remuneracao variavel devem ser utilizados tanto em sistemas de
remuneracdo tradicionais quanto em sistemas que buscam remunerar
por competéncias e habilidades.

Por mais que o sistema de remuneracdo de uma organizacao busque
inovar quanto as maneiras de recompensar os colaboradores, é
imprescindivel que haja um “algo a mais” como vetor de satisfacao,
motivacdo e envolvimento dos colaboradores em relacdo aos objetivos
estratégicos da organizacdo. Esse “algo a mais” sempre devera
complementar a remuneracao e vice-versa, isto é, uma organizacao néao
pode, em hipotese alguma, remunerar adequadamente seus
colaboradores e esquecer de proporcionar oportunidades de
desenvolvimento ou crescimento na hierarquia da organizacdo. O
contrario também é valido, ou seja, uma organizacdo ndo pode, em
hipé6tese alguma, possuir um plano de carreira, com oportunidades de
treinamento e desenvolvimento e se esquecer de remunerar

adequadamente seus colaboradores.
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Semeie de manhad a sua semente e ndo descanse as suas mdos até o
anoitecer; pois vocé ndo sabe qual dard bons resultados, esta ou
aquela, ou se ambas serdo boas — Eclesiastes 11:6

Lucrécio Fdabio dos Santos



Posfacio

Lucrécio Fabio dos Santos
Professor Doutor da Escola de Engenharia de Lorena da Universidade

de Sao Paulo (EEL/USP)

Sao perceptiveis as mudancas que a sociedade atual atravessa e
impactam diretamente na vida pessoal, na carreira profissional e nos
negocios. Trata-se de wum cenario que traz novos desafios,
principalmente, para a carreira profissional, devido as grandes
transformacoes tecnologicas, sociais e econdémicas pelas quais
passamos.

Nesse sentido, este livro vem ao encontro das necessidades atuais,
pois, além de ser um tema desafiador, traz experiéncias vividas por
profissionais dedicados e bem sucedidos em suas areas de atuacéo.
Entendo como profissional bem-sucedido aquele que labora aquilo que
gosta e o faz com emocdo e dedicacdo. Ganhar dinheiro &€ uma
consequéncia.

Pude perceber que cada autor se dedicou desta forma a elaboracao
das partes que compdem este livro, por isso acredito que esta obra sera
muito valiosa e incentivadora para aqueles que nao se intimidam diante
de novos desafios.

Em cada capitulo os autores trilharam pela discussao sobre
carreiras profissionais, das quais eles foram os principais atores. Em
todos os capitulos ha exemplos de vida, desafios superados, situacoes
que nos motivam a continuar buscando melhoria continua, tanto na

vida pessoal quanto na vida profissional.
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Por ndo se procurar em esgotar o tema, tornou-se um livro de leitura
“leve” e, com certeza, motivara o leitor a manté-lo sempre ao alcance
para consultas ao longo de sua vida profissional.

Estou muito grato pelo convite para escrever o posfacio deste livro,
que serve de inspiracdo a todos aqueles que estejam apreensivos com
suas carreiras e desejam superar os revezes que a vida nos apresenta.

Parabéns a equipe que organizou este brilhante trabalho.
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Protagonismo, treinamento e desenvolvimento, competéncias profissionais,
recolocagio no mercado de trabalho, motivagio no trabalho e
experiéncias profissionais sio elementos que se relacionam diretamente
com a area do conhecimento que chamamos de gestio de carreira.
Como gerir a carreira se nio ha protagonismo? Como criar condigdes de
crescimento na organiza¢gd se niao ha planos de treinamento e de
desenvolvimento? Como pensar em carreira profissional sem levar em
consideragao as competéncias necessarias para o desenvolvimento, as
experiéncias vividas e as motivagoes intrinsecas e extrinsecas que todos os
individuos possuem?

Neste livro vocé encontrara sete capitulos que se relacionam com os
elementos que constituem a gestao de carreira e suas nuances
profissionais. Estes textos foram construidos a partir da percepc¢io de
cada um dos autores, que relataram experiéncias profissionais e trouxeram
reflexGes importantes tanto para a gestao de carreira sob a responsabilidade
da organizagido quanto para a necessidade da gestio de carreira que deve ser
conduzida pelo préprio individuo.




