f@%}

ORG

ORGANIZATIGNAL

[ESY@HOU0GY
CONNEGIIONS

WORK WILD WORLD

ANAIS

Vol.2



ORGANIZATIONABESYHOIOGVACONNEGTIONSY23;

OPC 2023

MUST University

Anais do
ORGANIZATIONAL PSYCHOLOGY CONNECTIONS - Edig¢ao 2023

Volume 2

Antonio Catbonari Neto - Founder
Renato de Sousa Neto - Chairman
Giulianna Carbonari Meneghello - President
Maria Elisa Ehrhardt Carbonari - VP of Academic Affairs & Provost
Jose Guilhermo Medina - Director of Administrative Affairs
Alexandra Silveira Mastella- Director of Education
Ricardo Marafon - Director of Continuing Education
Xaimar Fernandez - Human Resources Director

Arturo E. Enamorado - B2B Manager

Organizer

Bruno Stramandinoli Moreno

Graphic Design & Layout
Bruno Stramandinoli Moreno
Gabriel Araujo Moreira

Marcelo Porta Capellari

Proofreading

MUST University

OPC 2023 — MUST Universitty
DOI - https://doi.org/10.29327 /1313655



“NORGANIZATIONABRSV(HOLOGYACONNEGTIONSY?23
= WORK WILD WORLD oe1sa21desetembro @227
SUMARIO
Mesas-redondas..........ooc. 4

CAPITAL EMOCIONAL: FELICIDADE NO TRABALHO...........cccoooiioeeeceeeeeeee e 5

Luciane de Paula Soutello

Paulo Ricardo Diniz

Nicolli Tomazelli
ENGAJAMENTO NO TRABALHO: uma visdo panoridmica nos contextos da organizacio, da
lideranga € dO MENTOLING.........cccviiiiiiiiiicic e senas 7

Fabio Henrique Lima de Siqueira
Germania Viana de Oliveira Campos
Kesy Marino Valverde Gongalves de Vasconcelos
MULHERES E TRABALHO: SAUDE MENTAL EM FOCO.........coooo.ooccoimrrerioiesnsnesssssssssssessssssnns 9
Luciane de Paula Soutello
Liliane Almeida

Antonella Satyro

NEUROARQUITETURA COMO ALIADA DA PSICOLOGIA ORGANIZACIONAL. O
diferencial das organizagdes de sucesso no processo de inclusdo / inclusificagao...........ccecoeuveecnnce 11

Kesy Marino Valverde G. de Vasconcelos

Lori Crizel

Resumos Expandidos..........c.... 13

A ANALISE DE NEGOCIOS E A TOMADA DE DECISAO ASSERTIVA ..........cccoovvcoommrrereien. 14
Licia Arlete Machado Nunes

A APLICACAO DO COACHING E NEUROCIENCIA PARA O ENGAJAMENTO................. 20

Antonio Bezerra do Amaral Filho

Jefferson dos Santos

A CULTURA ORGANIZACIONAL DAS ESCOLAS E O IMPACTO NO
DESENVOLVIMENTO DE EDUCADORES. Fomentando um ambiente propicio ao

crescimento Profissional.............cooiiiiiiii s 24
Adriana Doll Martinelli

A GESTAO DA DIVERSIDADE NAS ORGANIZAGOES..........cccooomiiieeeimnneeesissssnnsssssssssessssssssnns 28
Licia Arlete Machado Nunes

A GESTAO DA DIVERSIDADE NAS ORGANIZAGOES..........cccoommiieieeinneeessssssnnnssessssssesssssssnens 34
Yan de Jesus Lopes

OPC 2023 — MUST Universitty
DOI - https://doi.org/10.29327 /1313655



A IMPORTANCIA DA INTELIGENCIA EMOCIONAL PARA A LIDERANCA. Como o RH
Estratégico deve Orientar e Formar os seus Lideres Emocionalmente Inteligentes......................... 38

Beatriz Miranda Costa Durra

A MUDANCA DA NATUREZA DO TRABALHO. A dindmica atual do trabalho em uma
empresa de economia mista na unidade publica da educagio ..........ccccevvvivcrvrnicrcinnccrenecenenee 47

Jadinéa Platner Cezatio

ANATUREZA MUTAVEL DO TRABALHO. Uma reflexio sobre os efeitos positivos e
negativos da evolugio tecnolégica na sociedade............c.cooiiuiiiiiiiiiiiiiiii s 52

Cleide Neves Guarda

COMO A TURBULENCIA DA 5* REVOLUCAO INDUSTRIAL INFLUENCIA NA GESTAO
DE DIVERSIDADE .........cocoiiiiiiiiete ettt sttt 57

Antonio Bezerra do Amaral Filho

APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL E GESTAO DE COMPETENCIAS: influéncia direta
na empregabilidade PESS0al ... 62

Kesy Marino Valverde Gongalves de Vasconcelos

Sylvana Lima Teixeira

APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL E GESTAO POR COMPETENCIAS: elementos

propulsores da empregabilidade PesS0al ... 68
Walber Dias Arruda

AUTOGESTAO E BEM-ESTAR NO TRABALHO. A autonomia como proposta de atuagdes

hOriZONtAlIZAAAS. ..o 72

Ivan Vilela da Silva Junior

HEURISTICA NA TOMADA DE DECISAO: a influéncia da aprendizagem organizacional, da
gestiao de competéncias e da diversidade no processo deciSOrio ...........ccocvveurecrvencrcencreeniieencieeeieeennn. 76

Rodrigo Huback de Azevedo

CONEXOES E CONTRIBUICOES DA PSICOLOGIA PARA COMPORTAMENTOS E
PRATICAS DE LIDERANG A ..............commmeooeeieeeeroeseseessessseesssssssssessssssssssssssssssesssssssesssssssssssssssssssssssssssessnsns 81

Alessandra de Fatima Gomes Canuto

CONTRIBUICAO DA PSICOLOGIA ORGANIZACIONAL NO CONTEXTO HOSPITALAR.
Uma analise sobre a promogao do bem-estar dos profissionais de saidde em hospitais durante a
PANAEIIIIA. ...ttt ettt ettt 84

Diego Mello Lucena

CULTURA DE APRENDIZADO. Boas praticas para sua implementagio nas organizagges. .... 89
Anderson Luiz Rodrigues Cairiac89

CULTURA E CLIMA ORGANIZACIONAL: drivers do ecossistema produtivo............cc.ccccruueuneee. 94
Alexandre Vasconcellos de Andrade

ESTRATEGIAS PARA O DESENVOLVIMENTO DE LIDERES DE ALTA PERFORMANCE

Ana Caroline Olinda Ribeiro

METODOS E TECNICAS PARA MAPEAMENTO DE COMPETENCIAS COM FOCO EM
PROCESSOS DE GESTAO ... eeeeeeeee s e s eeesseessssss s sseessees s ss e essases s essessssees s sssesessessseessesesnne 105

OPC 2023 — MUST Universitty
DOI - https://doi.org/10.29327 /1313655



Henrique Cota da Silva

GESTAO POR COMPETENCIAS NA EDUCACAO: um debate possivel.................ccoooorrvvvvvveennnn. 109
Adriana Doll Martinelli

IMPORTANCIA DA GESTAO DA MUDANGA PARA IMPLANTACAO DE SISTEMAS ERP

NAS ORGANIZAGOES .........oooooeereeeeseeeeeseeesseesoessseesssssessessssssessesssssssssssssssssssssssssssssssasssssssssssessssssssesssnsn 113

Anderson Luiz Rodrigues Cairiac
O ENGAJAMENTO NO TRABALHO: alguns apontamentos e desafios para a gestio. ............ 118
Luiz Castro Andrade Neto

GESTAO POR COMPETENCIAS NAS ORGANIZAGOES: a tecnologia como aliada na
OtMIZAGAOD AE PLOCESSOS ...ttt 123

Adriana Costa Adams

PSICOLOGIA ORGANIZACIONAL DO TRABALHO. Propostas de intervengio na inclusio de
projetos de retenGA0 de tAlENtOS...........cccvvciiciiciiciicie e 128

Cleide Neves Guarda

PSICOLOGIA ORGANIZACIONAL NO DESENVOLVIMENTO DE LIDERANCAS: um
N0} A (oY D LTI 1] o TR 133

Alexandre Vasconcellos de Andrade
QUALIDADE DE VIDA NO TRABALHO, INTEGRALIDADE E PSICOTERAPIA............. 139
Victor Irving Endraos Luquini de Melo Souza

REFLEXOES SOBRE O USO DE EMPOWERMENT COMO FERRAMENTA DA GESTAO
DE PESSOAS E FORMAGAO DE LIDERES.........ccoooooooovoooooioneceeveoessesseeevooossssseeesssssssssss s 144

Maria Charlene Rodrigues Bezerra

LIDERANCA EM CONTEXTOS DE MUDANCA. Reflex6es sobre um programa de
desenvolvimento de liderangas com foco em processos de mudanga organizacional..................... 150

Maria Gabriela de Nunes Rodrigues

TRANSFORMANDO PROPOSITO EM RESULTADOS. Como o design cultural impacta no
EIZAJAINCIILO ....cooviiiiiii i 156

Ana Caroline Olinda Ribeiro

OPC 2023 — MUST Universitty
DOI - https://doi.org/10.29327 /1313655



202

NORGANIZATIONARESHCHOIOGRCONNEGTIONSE23)

Mesas-redondas

OPC 2023 — MUST Universitty
DOI - https://doi.org/10.29327 /1313655



ORGANIZATIONARS Y HOIOGYACONNEGTIONSI23,
WORK WILD WORLD pe18a21de setembro @UMNN%R‘Z‘.J

FLORIDA - USA

OPC 2023

CAPITAL EMOCIONAL: FELICIDADE NO TRABALHO

Luciane de Paula Soutello
lusoutello@gmail.com

Business Admisnistration Program — MUST University

Paulo Ricardo Diniz
pauloricardo@me.com

Blissence Education

Nicolli Tomazelli
contato@anicoletomazella.com

Blissence Education

Resumo: A mesa explora a intersec¢do critica do bem-estar, emogoes e felicidade no ambiente
corporativo. Iniciando com a relevancia do bem-estar para a produtividade, onde se discute a
importancia de um ambiente de trabalho seguro e saudavel, concluindo que o bem-estar no
trabalho é uma necessidade primordial nas empresas atuais. Segue-se a exposi¢ao com foco na
importancia do gerenciamento de emogdes para um ambiente de trabalho equilibrado. Aborda-se
a necessidade de estratégias eficazes para regular emogoes, reduzindo o esgotamento e
aumentando a satisfacao no trabalho. Por dltimo, é abordado o tema felicidade no trabalho como
um fator influente na reten¢do de funcionarios e na lealdade, apontando que a criagdo de um
ambiente de trabalho positivo promove a felicidade e, por consequéncia, o engajamento dos
funcionarios. A mesa conclui que a combina¢ao de bem-estar, gestio emocional adequada e
promocgao da felicidade no trabalho é fundamental para a sustentabilidade organizacional.

Palavras-chave: Bem-estar, emocdes, felicidade, ambiente corporativo, produtividade

Abstract: The table explores the critical intersection of well-being, emotions, and happiness in
the corporate environment. Starting with the relevance of well-being for productivity, the
importance of a safe and healthy work environment is discussed, concluding that well-being at
work is a primary necessity in today's companies. This is followed by a presentation focused on
the importance of emotion management for a balanced work environment. The need for
effective strategies to regulate emotions, reducing burnout, and increasing job satisfaction is
addressed. Lastly, happiness at work is discussed as an influential factor in employee retention
and loyalty, pointing out that creating a positive work environment promotes happiness and,
consequently, employee engagement. The table concludes that the combination of well-being,
appropriate emotional management, and promotion of happiness at work is essential for
organizational sustainability.

Key-words: Well-being, emotions, happiness, corporate environment, productivity

OPC 2023 — MUST Universitty
DOI - https://doi.org/10.29327 /1313655


mailto:pauloricardo@me.com
mailto:contato@nicoletomazella.com

Apresentagdo 1: Explorar a importancia do bem-estar no ambiente de trabalho para a
produtividade. Com base em pesquisas recentes, o palestrante discute como um
ambiente de trabalho saudavel e seguro contribui para a eficiéncia dos funcionarios e a
lucratividade da organizagao. Conclui que o bem-estar no trabalho deve ser uma
prioridade para as empresas modernas.

Apresentagdo 2: Discute a importancia do gerenciamento de emogbes para promover um
ambiente de trabalho saudavel. Aborda as estratégias para regular as emogoes no local
de trabalho e discute os beneficios dessas praticas para a saide mental dos funcionarios
e a harmonia da equipe. Conclui que o controle emocional adequado é fundamental para
prevenir o esgotamento e promover a satisfagao no trabalho.

Apresentagdo 3: Explora como a felicidade no trabalho afeta a lealdade e a retencao dos
funcionarios. E discutida a importancia de criar um ambiente de trabalho positivo que
promova a felicidade e o engajamento dos funcionarios. Conclui que a felicidade no
trabalho é uma ferramenta poderosa para reter talentos e promover a sustentabilidade
organizacional.

OPC 2023 — MUST Universitty
DOI - https://doi.org/10.29327 /1313655



ORGANIZATIONAINESVEI0ITGVACONNECTIONSI23,
W”RK W”. D WOR’, D De 18 a 21 de Setembro i;, 53%;?;‘.5

OPC 2023

ENGAJAMENTO NO TRABALHO: uma visdao panoramica nos contextos
da organizagao, da lideranga e do mentoring

Fabio Henrique Lima de Siqueira
fabiosiqueira.psi@gmail.com
Otrganizational Psychology Program — MUST University

Germania Viana de Oliveira Campos
germaniacampos.consultoria@gmail.com

Otrganizational Psychology Program — MUST University

Kesy Marino Valverde Gongalves de Vasconcelos
kesyaulas@gmail.com

Otrganizational Psychology Program — MUST University

Resumo: Engajamento ¢ um tema que tem despertado interesse das organizagdes nos ultimos
tempos, sendo compreendido como um alto grau de energia somado a uma forte identificagao
com o trabalho. Este trabalho se propos a discutir a repercussao do engajamento através de
contextos diferentes, a saber: 1. seus desdobramentos nas competéncias organizacionais, a partir
da énfase na satisfacio e da analise dos fatores de engajamento que aplicam nas organizagoes
contemporaneas; 2. o papel da lideranga no engajamento da equipe, por meio do fomento de um
ciclo motivacional positivo, considerando a variabilidade dos estilos de lideranga; 3. o
desenvolvimento do engajamento por meio de programas de mentoring estruturados no ambito
das organizac¢Ges, com o foco no colaborador mentorado. As revisoes bibliograficas por método
qualitativo, identificaram que o engajamento pode gerar resultados positivos nos ambientes micro
e macro-organizacionais. Em sua conclusio do entrelagamento dos artigos, foram ainda
identificadas as limitagcdes da pesquisa e os desafios futuros.

Palavras-chave: Engajamento, Competéncia Organizacional, Lideranca, Mentoring

Abstract: Engagement is a topic that has raised interest within organizations lately, being
understood as a high degree of energy added to a strong identification with work. This paper
aims to discuss the repercussions of engagement through different contexts, ie.: 1. its
deployment in organizational competences, from the emphasis of the analysis of engagement
factors that are applied in modern organizations; 2. the role of the leadership in the team
engagement, through a positive motivational cycle fostering, considering the variability of
leadership styles; 3. the engagement development through mentoring programs structured within
organizations, focusing on the mentored employee. The qualitative bibliographic reviews
detected that engagement can generate positive results in micro and macro organizational
environments. In conclusion of the interlacing of the articles, limitations of the research and
future challenges were still identified.

Key-words: Engagement. Organizational Competence. Leadership. Mentoring.

Apresentagdo 1: Programas de mentoring tém sido implantados nas organizagcdes com relativo
sucesso, a fim de responder a uma grande amplitude de necessidades individuais e

OPC 2023 — MUST Universitty
DOI - https://doi.org/10.29327 /1313655



organizacionais. O engajamento, por sua vez, tem sido objeto de variados estudos,
estando associado positivamente, dentre outras variaveis, a produtividade e a0 bem-estar
no trabalho. Este trabalho tedrico teve o proposito de compreender a metodologia do
mentoring nas organizagdes, em especial na sua interface que diz respeito ao
engajamento do colaborador mentorado. Por meio de uma pesquisa exploratéria do tipo
bibliografica, foram abordadas as influéncias internas e externas, os atributos, etapas
para implementagdo, o processo de mentoring propriamente dito e os seus beneficios,
dando destaque para o engajamento, considerando ainda os contextos onde ja se foram
evidenciadas correlages positivas entre o mentoring e o engajamento. Na conclusiao
foram discutidas as limitagGes da pesquisa e os desafios futuros.

Apresentagdo 2: O comportamento organizacional estd em constantes mudangas. Essas
mudangas comportamentais impactam diretamente no engajamento no trabalho. Este
artigo teve por objetivo clarificar o conceito de engajamento no trabalho e conhecer os
estilos de lideranga para essa funcao do lider. A metodologia utilizada foi de pesquisa de
revisdo bibliografica onde autores foram consultados em artigos, periddicos e livros.
Analisar o que é engajamento no trabalho e conhecer os estilos de lideranca ajudou a
entender que o lider influencia diretamente no engajamento da equipe e que para estar
engajada a pessoa precisa fazer o que gosta e gostar do que faz. A consulta a literatura
indicou que como um lider nao possui todos os estilos de lideranga, ele pode montar
uma equipe com membros que tenham estilos complementares ao seu. A revisio tedrica
mostrou o quao amplo é o assunto e despertou o interesse em estudar os outros
aspectos envolvidos na forma como o lider pode engajar uma equipe.

Apresentagdo 3: A presente discussdao teve a finalidade de estudar o engajamento no trabalho
como um dos moduladores da competéncia organizacional através de revisio de
literatura, identificando os fatores que podem modular a relacao dos colaboradores e o
engajamento na organizacao. O estudo trouxe os conceitos de termos que se
confundem com o engajamento e, apesar de distintos, estdo interligados, como:
motivagao, comprometimento e envolvimento. O desenvolvimento do tema, a partir de
entdo, delineou também o viés da satisfacdo como ponte para o engajamento e,
consequentemente, resultando na competéncia organizacional. Analisando as sinteses
dos fatores que se aplicam nas organizagdes contemporaneas, percebeu-se que as
empresas exigem cada vez mais plasticidade de seus colaboradores. Entendeu-se que os
resultados se dao no trajeto da empresa, desde a contratacio, comunicagao,
desenvolvimento e feedbacks e ainda, no importante papel de um lider preparado, capaz
da identificacdo do ciclo motivacional dos colaboradores, contribuindo para a produgao
da organizagao.
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MULHERES E TRABALHO: SAUDE MENTAL EM FOCO

Luciane de Paula Soutello
lusoutello@gmail.com
Business Administration Program — MUST University
Liliane Almeida
contato@lilianealmeida.com

ESPM (Escola Superior de Propaganda e Marketing)

Antonella Satyro

agsatyr(@gmail.com
Human Skills Manifesto

Resumo: Esta mesa redonda centra-se no topico crucial do bem-estar e da saude mental das
mulheres no ambiente de trabalho. O primeiro orador discute como a cultura corporativa pode
afetar a saide mental das mulheres. O segundo orador explora estratégias de treinamento e
desenvolvimento que podem ser usadas para promover o bem-estar no local de trabalho. O
terceiro palestrante foca na importancia da educacao e da conscientiza¢do sobre a saude mental
para a retencdo de mulheres no local de trabalho. A discussao revela que o bem-estar das
mulheres ¢ crucial para a produtividade e a sustentabilidade das organizagoes.

Palavras-chave: Mulheres, Bem-estar, Saude Mental, Ambiente de Trabalho, Treinamento,
Desenvolvimento, Educacio

Abstract: This round table focuses on the crucial topic of women's well-being and mental health
in the workplace. The first speaker discusses how corporate culture can affect women's mental
health. The second speaker explores training and development strategies that can be used to
promote well-being in the workplace. The third speaker focuses on the importance of education
and awareness of mental health for the retention of women in the workplace. The discussion
reveals that women's well-being is crucial for the productivity and sustainability of organizations.

Key-words: Women, Well-being, Mental Health ,\Workplace, Training, Development, Education
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Apresentagdo 1: Este apresentador investiga a relacdo entre a cultura corporativa e a saude
mental das mulheres. O objetivo é revelar como fatores como a falta de apoio podem
contribuir para o estresse e outros problemas de saude mental. A discussdao centra-se em
estratégias para tornar a cultura corporativa mais favoravel a saide mental das mulheres.
As conclusoes apontam para a necessidade de politicas de apoio a saude mental das
mulheres no local de trabalho.

Apresentagdo 2: O segundo orador se concentra em como o treinamento e desenvolvimento
podem ser usados para promover o bem-estar no ambiente de trabalho. Ele explora
programas especificos de treinamento que podem aumentar a resiliéncia e reduzir o
estresse. A discussdo revela que o desenvolvimento de habilidades sociais e emocionais
¢ fundamental para promover a saude mental. As conclusdes destacam a necessidade de
treinamento continuo e apoio ao desenvolvimento pessoal.

Apresentagdo 3: A udltima apresentacio aborda a importancia da educagio e conscientizagao
sobre a saude mental para reter mulheres no local de trabalho. A palestrante explora
estratégias para educar os funcionarios sobre a saude mental e como apoiar seus colegas.
A discussdao revela que a conscientizagao e a educagdao sobre a saide mental podem
ajudar a combater o estigma e promover um ambiente de trabalho mais saudavel. As
conclusbes apontam para a necessidade de um maior foco na educagio e
conscientiza¢ao sobre a saide mental nas organizagdes.
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NEUROARQUITETURA COMO ALIADA DA PSICOLOGIA
ORGANIZACIONAL. O diferencial das organizacdes de sucesso no
processo de inclusio / inclusificagdo

Kesy Marino Valverde G. de Vasconcelos
kesyaulas@gmail.com
Organizational Psychology Program — MUST University

Lori Crizel

loticrizel@icloud.com

Universidade Estadual do Oeste do Parana — UNIOESTE

Resumo: O mercado de trabalho hoje é muito competitivo. A sobrevivéncia de uma empresa
depende de varios fatores, sendo o mais importante, a valorizagio do capital humano. A
neurociéncia voltada a arquitetura entrelaga o ser humano e o espaco, transformando-o em lugar.
No meio corporativo, este significado é potencializado, uma vez que no ambiente laboral existe
diversidade. Nesse recorte, o olhar voltou-se a PcD, preocupando-se também com as PcD
chamadas de 'invisiveis' - pessoas neurotipicas e neuroatipicas. Os espagos corporativos passaram
por diversas modifica¢des no decorrer da histéria, desde priorizar a funcionalidade, a ‘maquina’
humana e, na atualidade, as pessoas que compdem o ambiente de trabalho. Entendeu-se que a
valorizagdo dos relacionamentos humanos e o respeito da diversidade impresso no ambiente de
trabalho colaboram com o engajamento no trabalho, principalmente nesta transicdo de quem
ainda trabalha/trabalhava em home-office. A inclusio das PcDs através de ferramentas da
neuroarquitetura no espago fisico promovem a elas senso de pertencimento, bem-estar e
seguranga no trabalho, atingindo o apice da inclusao, de acordo com Johnson: a inclusificagao.
Palavras-chave: Gestdo da diversidade. Neuroarquitetura. Inclusio. PcD. Seguranca no trabalho.
Seguranga psicolégica.

Abstract: The market today is very competitive. The company's survival depends on several
factors, the most important is the optimization of human capital. Architecture oriented by
neuroscience interweaves human beings and space, so that it becomes a place. In the corporate
business it is enhanced, once there is diversity in the working environment. In this clipping, the
attention turned to PwD, also worrying with the so called "invisible PwD"- neurotypical and
neuroatypical people. The corporate space has undergone several changes in the course of
history, from prioritizing functionality, the human "machine" and, nowadays, the people who
make up the work environment. It has been understood that the appreciation of the human
relationship and the respect for diversity inserted in the work environment contribute to
engagement at work mainly in this transition of whom work/worked from home. The inclusion
of PwDs through neuroarchitecture tools in the physical space promotes them a sense of
belonging, well-being and safety at work, reaching the highest level of inclusion, according to
Johnson: inclusification.

Key-words: Diversity management. Neuroarchitecture. Inclusion. PwD. Safety at work. Psychological
safety.
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Apresentagdo 1: A inclusdo nas organizagdes ¢ realidade necessaria e tem se tornado um fator
determinante para o crescimento da produtividade porque, além de acolher minorias, a
empresa posiciona-se a frente no mercado contemporaneo. Diante desse fato, o
presente estudo teve a finalidade de descrever brevemente sobre a relagdo do ambiente
laboral adequado de forma preditiva através design e sua interferéncia positiva no
processo de inclusificagdio da pessoa com deficiéncia ao proporcionar seguranga
emocional. Quanto a metodologia, através de revisao de literatura, de forma qualitativa e
descritiva, a pesquisa delineou os seguintes vieses: inclusio da Pessoa com Deficiéncia
(PcD), ambiente laboral, sentimento de pertencimento, seguranca emocional e atua¢ao
da gestdao das diversidades. Ao fim, entendeu-se que: o cenario ¢ desafiador e que requer
esforcos de todos os atores no processo. Ademais, a aplicagao do design preditivo pode
sim firmar a inclusificagdo do individuo na empresa através da consolidagao do
sentimento de pertencimento.

Apresentagdo 2: A neuroarquitetura, na interseccdo da neurociéncia e do design, tem um
impacto profundo na psicologia organizacional. Primeiramente, um ambiente
corporativo bem projetado pode, definitivamente, influenciar o clima organizacional.
Espacos cuidadosamente elaborados nao sé maximizam a produtividade, como também
promovem a colaboragdo, inovac¢io e bem-estar dos usuarios. O espago fisico pode
influenciar a maneira como as pessoas interagem e percebem seu ambiente de trabalho,
criando uma relagao direta com a valorizagdo do capital humano. Espaco e lugar,
conceitos que, quando bem pensados, transmitem um sentimento de pertencimento e
valorizagdo, fundamentais para que os colaboradores sintam-se parte integrante e
necessaria da organizacdo. A neuroarquitetura, assim, desempenha um papel vital na
promocao da seguranca psicoldgica. Ambientes projetados com aspectos biofilicos,
humanizagio adequada e espagos que respeitam, simultaneamente, coletividade e
privacidade, contribuem para reduzir o estresse e a ansiedade. A sensagao de pertencer a
um espago seguro e acolhedor facilita a comunicagio aberta e a colaboragao,
componentes essenciais para uma cultura organizacional saudavel e produtiva. Portanto,
o emprego da neuroarquitetura em ambientes corporativos é uma ferramenta pertinente
para moldar positivamente a experiéncia e o0 comportamento humano nas organizagoes.
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1 Introdugao

As organizacOes sdo sistemas complexos formados a partir do proposito dos seus fundadores. Quando
esse proposito ¢ explicitado para todas as pessoas que fazem parte da organizagio e faz sentido para elas,
tendem a ser bem-sucedidas e a prosperar. Quando ambiguo, tende a haver desvios e anomalias que
impactam e podem ameacar o seu funcionamento e continuidade.

Para compreender o funcionamento da empresa e os seus inter-relacionamentos, é necessario desenvolver
a visdo sistémica, ou seja, partir da visao do topo e do seu prop6sito para entender a complexidade que se
situa abaixo.

Quanto maior a complexidade do ambiente, maior é o distanciamento requerido para a sua compreensao e
para o arranjo de cada parte que o compde visando o seu funcionamento harmonico.

Sem a visdo do todo, é como tentar montar um grande quebra-cabega sem ter a nogdo da imagem que ird
formar. A falta ou a visio sistémica limitada pode levar a arranjos desarmoénicos que provocam anomalias
nos processos organizacionais e prejudicam a tomada de decisdo assertiva.

Essas questdes foram abordadas no subtitulo 2.1 Gestao estratégica.

No subtitulo 2.2 Gestdo operacional, foram abordados os seguintes temas: mapeamento ¢ a gestio dos
processos organizacionais, com o uso de sistemas de apoio e gestdo; desdobramento dos objetivos
estratégicos; acompanhamento dos resultados atingidos, nos niveis titico e operacional e o processo
decisério nesses niveis.

No subtitulo 2.3 Aprendizado organizacional, foram abordados temas relacionados a gestdo eficaz do
conhecimento organizacional, requisito indispensavel nao sé para a melhoria e a exceléncia do seu
desempenho, mas também para garantir a continuidade e a competitividade da organizagio. OrganizagSes
que ndo aprendem, niio conseguem melhorar, inovar e, consequentemente, ndo prosperam e tendem a ser
ultrapassadas ou até mesmo descontinuadas.

A metodologia utilizada para escrever este artigo foi baseada em pesquisas bibliograficas e na experiéncia
profissional da autora atuando, ha varias décadas, como consultora organizacional e comportamental
atendendo organizagGes publicas e privadas, de todos os portes e diferentes niveis de maturidade de
gestdo e atuacdo como avaliadora das organizagbes concorrentes ao prémio do Programa Gaicho de
Qualidade e Produtividade (PGQP), vinculado ao Programa Nacional da Qualidade (PNQ), por varios
ciclos, analisando os relatérios e entrevistando gestores e funcionarios, # loco, para identificar e colher as
evidéncias das suas praticas.

Entre os principais conceitos abordados neste artigo, destacam-se: Business Intelligence (BI), Bussiness
Apnalytics (BA), analises prescritivas e preditivas, onde sdo referenciados os autores Lima & Redaelli (2021)
e Magaldi & Salibi Neto (2020); a metodologia de monitoramento estratégico do Balanced Scorecard (BSC),
proposta por Kaplan e Norton (2000), a metodologia OKR — Objetives and Key Results, proposta Andy
Grove (2020), ex-CEO da Intel; Ewnterprise Resource Planning (ERP), processos de negocio, Business Process
Management (BPM), referenciando De Sordi (2005) e Daugherty & Wilson (2019) e aprendizado
organizacional referenciando Carvalho (2012) e Rodriguez & Rodriguez (2002).
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2 A Anailise de Negocios e a Tomada de Decisiao Assertiva

As organizacOes sdo sistemas complexos formados a partir do propésito dos seus fundadores.

Quando o propésito é explicitado para todas as pessoas que fazem parte da organizagio e faz sentido para
elas, tendem a ser bem-sucedidas e prosperar.

Quando o propésito é ambiguo, tende a haver desvios e anomalias que impactam no seu funcionamento e
podem ameacar o seu funcionamento e continuidade.

E necessario desenvolver a visdo sistémica para compreendé-las, ou seja, partir da visio do topo e do seu
proposito para entender a complexidade que se situa abaixo.

2.1 Gestao estratégica

Os niveis decisérios das organizacdes que desenvolveram bom nivel de maturidade e buscam a exceléncia
do seu desempenho, definem as estratégias da organizacdo a partir de um processo estruturado de
planejamento estratégico, contando com informagdes consistentes para a sua andlise e tomada de decisdo
racional, o que, segundo Magaldi & Salibi Neto (2020, p. 1308), “Nao se trata de desprezar o poder do
conhecimento empirico ou da intui¢do, pelo contrario: diz respeito a potencializar essa modalidade,
oferecendo mais insumos para que emerjam ideias e zusights ainda mais poderosos”. Ainda, segundo os
autores supracitados, o contexto gera imenso volume de informagdes e varidveis, tanto internas como
externas.

A gestao de dados de um sistema de informagao permite quatro niveis de analise: 1 — andlise em tempo
real — entender ‘o que estd acontecendo’; 2 — analise histérica — com o histérico das informagdes ¢é
possivel analisar tendéncias e avaliar antecedentes do negécio ‘o que aconteceu’; 3 — analise preditiva —
visdo de possiveis comportamentos ‘0 que pode acontecer no negécio’; 4 — analise prescritiva — com o
dominio da IA e a arquitetura de sistemas fornecendo informacGes baseadas em cenarios, é possivel
entender ‘o que ¢é preciso fazer no negécio (Magaldi & Salibi Neto, 2020, p. 1339).

As informagOes internas, provenientes dos registros e informagdes dos sistemas da organizagdo, sio
utilizadas para a analise descritiva do seu desempenho, ou seja, baseada nos dados histéricos das suas
operagbes. Para essa andlise, muitas organizacOes utilizam o Business Intelligence (BI), que pode ser
entendido como um conjunto de processos automaticos para a captacdo de dados dos sistemas utilizados
pela empresa, analise e conversdo dos dados em informagdes.

Segundo Lima & Redaelli (2021, p. 72), “A esséncia de Business Intelligence é transformar dados imprecisos
em informacdes uteis para a tomada de decisdo a partir do cruzamento e analise do conjunto desses
dados, criando estratégias orientada a dados”, o que, segundo os autores supracitados, além de reduzir o
empirismo das decisdes tomadas, contribui para a identificagio de novas oportunidades de crescimento
das organizacOes.

As informac¢des externas, provenientes da nfernet ou compra de dados, combinadas com as informagoes
internas e regras de negdcio, sio utilizadas pela organizagido tanto para as analises preditivas, ou seja, a
para a identificacdo das tendéncias, que podem gerar bons zusights para a inovacdo ou para a melhoria dos
seus processos, produtos e servicos, como para as analises prescritivas, envolvendo orienta¢les pré-
definidas, baseadas em cenarios, conforme o seu modelo de negbcio, como por exemplo, renovacio do
estoque, aprovagao de crédito, entre outras, com uso da Inteligéncia Artificial (IA), sem interferéncia
humana.

Para as andlises preditivas e prescritivas, muitas organiza¢des utilizam o Bussiness Analytics (BA) que utiliza
a mineracdo de dados, modelagem e a aprendizagem da maquina.

O uso de Business Analytics torna-se ainda mais importante para as empresas a medida que o volume de
dados disponiveis se expande. Dois desenvolvimentos fundamentais impulsionam essa proliferacdo de
dados: o numero de dispositivos ligados a Internet, conhecido como a Internet das Coisas, e 0 aumento
da utilizacdo de dispositivos moéveis. Ao mesmo tempo, as empresas estdo focalizando cada vez mais na
experiéncia do cliente. Para melhorar a experiéncia do cliente, elas comegam pela analise de dados
(Redaelli & Lima, 2022, p. 59).
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A metodologia de monitoramento estratégico do Balanced Scorecard (BSC), proposta por Kaplan e Norton
(2000), ¢ utilizada por muitas organizacdes nas etapas de definicdo das suas estratégias; acompanhamento,
com base nos indicadores de desempenho e, no processo de tomada de decisdo, em tempo habil, para
corrigir ou redefinit o rumo de resultados que estejam aquém do esperado, solucionar situa¢oes
imprevistas ou para incrementar novas estratégias, caso sejam identificadas novas oportunidades.

A maioria das organizacGes que utilizam o BSC consideram as quatro principais dimensdes sugeridas pelos
autores: Financeira, Clientes, Processos e Aprendizado e Crescimento, embora possam acrescentar outras,
conforme o seu modelo de negécio.

A histéria das estratégias da organizagio contada numa visdo zop-down e botton-up, ou seja, de cima para
baixo, partindo da perspectiva financeira, até a perspectiva aprendizado e crescimento, e de baixo para
cima, partindo da perspectiva aprendizado e crescimento até a perspectiva financeira, facilita e amplia o
entendimento dos colaboradores que integram a forca de trabalho, sobre o inter-relacionamentos entre as
dimensdes e da repercussido do que acontece em cada uma das dimensdes sobre as demais.

Por exemplo, pessoas pouco qualificadas, podem prestar servicos ou gerar produtos que nao atendem aos
requisitos ou padrSes desejaveis e, em consequéncia, os clientes insatisfeitos os rejeitam, repercutindo nos
resultados financeiros e na imagem da organizacéo.

O acompanhamento do painel de indicadores da organizacio, em tempo habil para a tomada de decisao,
pode evitar o desfecho de histérias de insucesso.

2.2 Gestao operacional

As principais atribui¢bes da gestdo do nivel operacional das organizagdes consistem no planejamento da
execuc¢ao dos processos, projetos, objetivos e metas; defini¢do, alocacdo e destinacdo dos recursos para a
execucdo; definicdo das especificacdes, requisitos e prazos a serem atingidos e, acompanhamento da
execugao para garantir o desempenho e o atingimento dos resultados nos padroes especificados.

Os gestores obtém maior comprometimento e engajamento dos colaboradores quando eles entendem as
estratégias e os objetivos organizacionais e sio envolvidos no seu desdobramento em projetos e planos, e
na defini¢do e acompanhamento das metas que precisam atingir.

O processo ¢ inverso quando os gestores, assessores ou niveis de sfaff repassam tarefas para os executores
mas centralizam a informac¢io desenvolvendo um aparato para atender exclusivamente a cupula da
organizacio para o acompanhamento dos resultados municiando-a com sistemas, painéis de controle, o
que é importante e necessario, mas subestimam a capacidade e a influéncia dos colaboradores para o
entendimento das estratégias, sem ou pouco envolvé-los no seu desdobramento, defini¢des dos resultados
desejados e no acompanhamento.

Segundo Mann (1992, p. 37), “Ha muitos riscos em usar-se o bom-senso. O bom-senso nio pode ser
medido. Vocé tem de ser capaz de definir e medir aquilo que ¢ significativo.

Sem métodos estatisticos ndo se sabe o que os nimeros significam”, ou seja, a definicdo de objetivos e
indicadores de desempenho, claros, especificos, relevantes, mensuraveis e passiveis de serem atingidos, sdao
essenciais para orientar tanto o desempenho dos colaboradores, como a gestio eficaz, que deve ocorrer
em tempo habil para a tomada de decisio racional, baseada em dados, caso sejam necessarios ajustes,
medidas corretivas, alteracdes, redefinicoes.

O alcance dos objetivos pode ser acompanhado através de um sistema que conte com um painel ou
quadro de indicadores atualizado, sinalizando o seu status, e envio de mensagem para os responsaveis, caso
sejam necessarias algumas providéncias, com acesso para todos os envolvidos.

O desempenho dos projetos pode ser acompanhado e avaliado pelos resultados-chave atingidos, com base
na metodologia OKR — Olbyetives and Key Results, proposta Andy Grove (2020), ex-CEO da Intel, que faz
sucesso no vale do silicio, consistindo na definicdo de ciclos intermediarios ao prazo da conclusio do
projeto, e em entregas parciais e mensuraveis, através de métricas, para avaliar a aceitacdo do cliente,
possiveis melhorias a implementar e o progresso do projeto, de forma a garantir o cumprimento do
objetivo no prazo definido.
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A exceléncia do desempenho organizacional depende, significativamente, de processos de negécio bem
definidos para a geracdo de valor. Os processos, previamente a implantacio de qualquer solucio para
agilizar, melhorar ou inovar, devem ser analisados e reestruturados, contando com envolvimento e a
preparacido dos colaboradores para se adequarem as provaveis mudangas, sem traumas ou resisténcias.

Quando as pessoas simplesmente aceitam um processo existente como definitivo e, em seguida
automatizam, obtém pequenas melhorias incrementais... Para alcangar ganhos de desempenho em maior
escala, é preciso antever essas rupturas — novas formas de como o trabalho pode ser realizado — e, em
seguida, descobrir como implementar a IA para transformar essas rupturas em realidade (Daugherty &
Wilson, 2019, p. 146).

As solucbes implementadas sem a revisdo e a melhoria dos processos, e o envolvimento das pessoas,
muitas vezes resultam na agilizacdo das anomalias, controles paralelos realizados por aquelas que nao
entendem e ndo aceitam as mudancas, ou resultam apenas na introducdo de melhorias incrementais,
perdendo-se a oportunidade de participar e rever o processo para aproveitar melhor os beneficios e os
ganhos que a solucido pode proporcionar, além da oportunidade de eliminar os retrabalhos e controles
sobre a mesma informacio, realizados de diferentes formas e critérios por areas distintas, como por
exemplo, os registros e os tramites de uma nota fiscal em diferentes areas e setores de uma empresa que
ndo conte com um Enterprise Resource Planning (ERP), sistema integrado para a solugdo das areas contabeis,
administrativas e financeiras, gerando informacSes nio concilidveis.

O mapeamento dos processos deve identificar e contemplar os pontos de integracdo com os sistemas de
informacio utilizados pela empresa, visando a extracdo dos dados operacionais para a solucdo de Business
Intelligence (BI).

Segundo De Sordi (2005, p. 4) “Os processos de negbcio sio fluxos de atividades, de diferentes areas, ou
mesmo de diferentes empresas, que geram algo de valor para seus clientes”. Para tanto, devem ser
definidos e estruturados de maneira a contemplar pontos de controle para medir o seu desempenho,
contemplar o fluxo ideal de informagdes e procedimentos, proporcionar maior agilidade, qualidade,
reducio de custos, eliminacdo de gargalos, ndo conformidades, retrabalhos e a integracdo com os diversos
publicos, areas e sistemas que fazem parte da cadeia de valor da empresa. Podem ser redefinidos e
mapeados com o apoio da solucdo Business Process Management (BPM), orientada para o ciclo de vida do
processo, facilitando a visdo e o entendimento do fluxo de informagdes e seus inter-relacionamentos,
proporcionando varias facilidades para a integracdo com diversos sistemas de informacio.

A proposta do BPM ¢ a integra¢do e conexdo dos sistemas de informagéo ja existentes a camada de gestio
por processos de negocios, seja para capturar dados do negdcio, para averiguar seu status de operagio,
para obter dados do seu desempenho, como #hough, ou mesmo aciona-la ou mandar-lhe uma carga de
trabalho (De Sordi, 2005, p. 81).

Além do Ewnterprise Resource Planning (ERP), sistema integrado para a solugido das areas contdbeis,
administrativas e financeiras, citado anteriormente, hd varias solu¢des que podem ser integradas para a
melhoria dos processos, como o Business Process Improvement (BPI), solu¢do voltada para os programas de
melhoria continua das atividades operacionais de rotina, com o uso de ferramentas de controle estatistico.
O desempenho dos processos pode ser acompanhado e avaliado pelos indicadores de performance,
definidos para os pontos de controle dos processos, conhecidos como KPIs (Key Performance Indicators).

Aprendizado organizacional

As organizacOes dificilmente prosperam quando nao ha aprendizado. Sem aprendizado, ndo ha como
inovar, melhorar, atingir niveis superiores de desenvolvimento. Organizagdes e profissionais que nao se
atualizam, sdo facilmente superados. Segundo Rodriguez & Rodriguez (2002, p. 114), “O conhecimento é
o mais valioso dos ativos intangiveis, pois ele promove a¢Ses desenvolvendo conexdes fundamentais para
a criacdo e inovagao”.

Muitas vezes as pessoas sdo alocadas para gerenciar ou participar de um projeto inovador sem nenhum
conhecimento ou pouca experiéncia prévia sobre o assunto, inicialmente parece assustador, mas quando
as ideias comecam a florescer, inicialmente desestruturadas, os participantes se unem na busca de um
sentido formando uma equipe coesa, imbuida no propésito de atingir os objetivos propostos e o projeto
vai adiante.
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Nio ha inova¢do sem tentativa e erro. Empresas e gestores que ndo propiciam ambientes inovadores e
desafiantes, onde o erro € tolerado, perdem excelentes oportunidades de atingir resultados extraordinarios.
Examinando a historia de grandes empreendedores como Ellon Musk, da Tesla; Jetf Bezos, da Amazon;
Mark Zuckenberg do Facebook; Larry Page, da Wikipedia, entre tantos outros, entende-se que chegaram
aonde chegaram porque sio ousados, incentivam os seus colaboradores e eles proprios cometeram e
continuam cometendo muitos erros, mas aprendem com eles e seguem adiante.

O aprendizado provém de varias fontes e formas. Os conhecimentos sdo adquiridos através de estudos,
observacoes, benchmarking, participacio em eventos, congressos, grupos de estudos, cursos, entre tantos
outros meios. Os mais impactantes sao adquitidos através das experiéncias, interagdes, erros e acertos.

A base do conhecimento é um modelo que engloba tudo aquilo que a organizacdo pode deter em termos
de conhecimento, seja em seus documentos, seja na expertise de seus funcionarios. Ela permite que o
conhecimento nao apenas seja armazenado e organizado, mas também recontextualizado no processo de
criagdao de novo conhecimento. Por isso ela esta em continuo desenvolvimento (Carvalho, 2012, p. 2012).

As organiza¢des que buscam a sua atualizagdo e competitividade, investem e mantém atualizada a sua base
de conhecimento, incentivando os colaboradores a tornarem os seus conhecimentos tacitos, internalizado,
o seu know-how, em conhecimento explicito, transmitido por um meio de comunica¢io objetiva e formal,
para compartilharem com os demais. O conhecimento acumulado e nio atualizado torna-se obsoleto. O
sucesso do passado, ao passado pertence, ndo se repetird da mesma forma.

As reunides de acompanhamento dos projetos e dos objetivos organizacionais, assim como os feedbacks
recebidos das avaliagbes de desempenho siao excelentes fontes de aprendizado e crescimento quando
conduzidas com o foco na solu¢iio e no apoio a quem nio esti conseguindo atingir as suas metas. Quando
as pessoas calam o seu ego e reconhecem os seus erros com humildade, avancam com a nova experiéncia.
Quando saem na defensiva, sem escutar, perdem a oportunidade de aprender. Cada vez que apontam o
dedo criticando alguém mesmo com boa intenc¢do, ndo ajudam, s6 destroem. Esses processos ocorrem no
inconsciente das pessoas e precisam ser trabalhados nas organizacdes que buscam formar ambientes mais
agradaveis, propicios a criatividade, inovagao e crescimento.

3 Resultados Parciais

Compilagdo e apresentagio de temas baseados no aprendizado da autora sobre as melhores praticas das
empresas bem-sucedidas e que norteiam os critérios de avaliagio dos programas de qualidade, e que sejam
viaveis para serem adaptados e utilizados pelas organizac¢oes para a sua gestdo assertiva.

4 Consideragées Finais

Este artigo aborda temas relevantes para os profissionais e organiza¢cdes que almejam a transi¢io de um
modelo de gestio baseado no empirismo para um modelo rumo a exceléncia.

O conteudo abordado, objeto de muito estudo e aprendizado e experiéncia pratica da autora, adquirida ao
longo de muitos anos atendendo organizagdes de diferentes portes, atuando junto aos niveis decisérios e
suas equipes, ressalta a importancia da analise de negbcios, a compreensio da cadeia de valor, envolvendo
os seus inter-relacionamentos e os principais sistemas de apoio para o processo de tomada de decisdo e,
ndo menos importante, o aprendizado organizacional, requisito indispensavel para a inovacdo e a melhoria
das organizacdes.
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1 Introdugao

A p6s a Pandemia da Covid 19, um desequilibrio econdémico, aumento da taxa de desemprego a
desmotivacdo o medo e receio atingiram a populagdo e também a sociedade empresarial.

As instituicbes ou organizagbes buscam investit em seu patriménio humano para gerar um clima
psicologico e organizacional saudavel para sua sociedade de colaboradores com controle emocional e uma
cognicdo mais ativa para as atividades cotidianas com aplicagdo de conhecimentos, habilidades, ¢ valores
comportamentais.

As habilidades comportamentais utilizadas no idioma inglés serd as soft skills e para desperta-las
utilizaremos o processo de coaching gromp e a neurociéncia para multiplicar o engajamento dos
colaboradores no trabalho.

Problematica: O engajamento no trabalho ¢ multiplicado com aplicagio de soft skills, processo de
coaching group e neurociéncia?

O trabalho proposto dispde interpretar e explorar a multiplicagio do engajamento nas organizac¢Ges
utilizando metodologia coaching com o coaching gromp, utilizar a neurociéncia para despertar e aprimorar
as competéncias comportamentais dos individuos com as soft skills.

No meio académico usufruira da interdisciplinaridade, transdisciplinaridade que trabalha ultrapassando
diversas elucidagoes ligando varias ciéncias, como por exemplo, a administragdo, psicologia, economia,
neurociéncia procriando uma perspectiva sistémica, acessibilidade de trabalhos nacionais que buscam estar
em concordancia com pesquisas internacionais.

O estudo adota como objetivo geral: analisar a relagdo entre aplicacdo de soft skills com processo de
coaching group e a neurociéncia para multiplicar o engajamento no trabalho

Para alcangar o objetivo acima exposto elegemos os seguintes objetivos especificos revisar a definigio de
engajamento no trabalho, interpretar como os soft skills contribuirdo para o engajamento e explicitar a
contribui¢ao do coaching group e neurociéncia para a multiplicagdo do engajamento no trabalho.

2 Referencial Tedrico

O processo de caching é uma metodologia pratica que auxilia os individuos entenderem sua situagdo atual
e mover-se a outro patamar desejado por meio de ferramentas e métodos da administracdo, método
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socratico e psicologia. O coaching ndo ¢é terapia e sim uma arte das ciéncias que contribui no
comportamento e desenvolvimento humano.

Michael Hall, L. (2016) fala que o coaching é o processo para abti o crescimento e potencial do ser humano
e aumentar seu desempenho.

2.1 O que ¢ coaching group?

O coaching group ¢ uma modalidade do waching na qual todas as praticas sdo voltadas a um grupo. Estas
praticas nao se resumem a simplesmente uma sessdo de coaching comum com mais pessoas. As
necessidades, técnicas e os tipos de aprendizado sdo bem diversos daqueles presentes numa sessio
particular (Marques, 2018, p.28).

A organizacdo ao aplicar o coaching gronp em seu capital humano ocorrerd uma sinergia, ou seja, cada
funcionario emprega as ferramentas e lanca possiveis ideias e se sentirdo inclusos ao grupo e participantes
das a¢oes da empresa ocorrendo a sinergia. Com o tipo de coaching group que sera aplicado.

2.2 Tipos de coaching gronp

Coaching gronp de estudo para estuda coaching, vestibular, concurso, pds-graduacio; coaching gronp de forca —
tarefa especificamente visando o cumprimento de uma determinada missdo ou projeto; coaching group de
atletas ou esportivo ¢ voltado para trabalhar com as equipes as relagdes estabelecidas entre o jogo externo
e o jogo interno que paira sobre as equipes esportivas; cwaching group de conselho de uma cidade ¢ formado
com o intuito de viabilizar o debate entre os gestores de uma cidade, tendo como propoésito criar
estratégias de desenvolvimento urbano e administrativo; coaching group familiares com integrantes de uma
familia, ou pessoas desconhecidas que tem o mesmo propésito em relacdo a familia; coaching group para
nichos especificos de mercado acompanhando a dindmica que a nossa sociedade vive; coaching group para
desenvolver habilidades como caracteristicas necessarias ao mercado: lideranca, automotivacdo e trabalho
em equipe, criatividade, adaptabilidade e coaching gronp de executivos tem a finalidade de desenvolver e
trabalhar a lideranca e competéncias da gestao. (Marques, 2018, p.41 - 45).

Os tipos de coaching group mais apropriados para a multiplicagdo do engajamento no trabalho serd o coaching
group para desenvolver habilidades e cwaching group de executivos os mais adequados para gerar criatividade,
automotivac¢ao, pertencimento, sinergia e lideranca.

Com o mercado se transformando é imprescindivel a agregagdo de outras competéncias como, por
exemplo, as soff skills habilidades comportamentais e competéncias intrapessoal ou subjetiva que dara ao
funcionario empregabilidade e as organizagdes aperfeicoardo com a gestdo de competéncias.

As instituicbes que primeiro enxergarem essa necessidade e investirem para o clima organizacional com
treinamento, processos de coaching group, neurociéncia e recompensas pecuniarias, reconhecimento aos
funcionarios terd expansio e novos projetos sendo fomentados. Outra grande ciéncia para o crescimento
e desempenho ¢é a neurociéncia e suas ramificagdes.

Figura 1: Tipos de Coaching Group
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Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.
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Ha diversas formas para acOes e programas nas organiza¢oes com seus colaboradores e a neurociéncia
com o efeito halo e a heuristica sdo vias afetivas ou emocionais que se pode aplicar de forma cenestésica e
visual com trabalho em grupo produzindo sinergia.

E para o crescimento empresarial e de seus funcionarios multiplicarem seu desempenho o estudo e ajuda
da economia comportamental.

Figura 2: Métodos da Neurociéncia

Efeito
halo

Economia
comportamental

Heuristica

Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.

Ao estudar e analisar também a economia comportamental ao mostrar e derrubar barreiras mentais,
simplificando o processo com tecnologia e inteligéncia artificial o engajamento sera possivel ndo sé com
uma remuneracio justa a inflacdo de seu pais, mas o horario flexivel e folgas intercaladas de acordo com o
desempenho criarda um clima organizacional saudavel sem esquecer-se dos feedbacks de seus coordenadores
e gerentes para um meio ambiente equilibrado e funcionarios engajados no trabalho.

3 Procedimentos Metodolégicos

Na condugio desta pesquisa, foram adotados cuidadosamente procedimentos metodolégicos que visavam
garantir a obtencido de resultados robustos e confidveis. Primeiramente, optou-se pela abordagem da
pesquisa qualitativa, uma escolha que se revelou essencial para uma compreensao mais profunda e rica do
fené6meno em estudo. Essa abordagem permitiu a exploragdo das nuances e complexidades do tema, bem
como a captura de perspectivas e experiéncias dos participantes de maneira mais holistica. Além disso, a
pesquisa foi caracterizada como exploratéria, dado que seu propésito principal era o de investigar um
tépico ainda pouco explorado na literatura académica. Nesse sentido, a pesquisa exploratdria possibilitou a
identificacio de lacunas de conhecimento e a formulacdo de hipdteses iniciais para futuros estudos. Para
embasar a pesquisa, recorreu-se a fontes bibliograficas e documentais de alta qualidade, as quais
forneceram um solido alicerce teérico e contextual para o estudo.

A escolha pela abordagem da pesquisa qualitativa revelou-se fundamental para aprofundar a compreensio
do fenémeno investigado. Por meio dessa abordagem, foi possivel capturar a riqueza das percepcles e
experiéncias dos participantes, tornando possivel a exploragdo de aspectos subjetivos e complexos do
tema. A pesquisa exploratéria, por sua vez, foi adotada para fornecer uma visdo ampla e abrangente do
problema de pesquisa. Essa abordagem permitiu a identificagdo de varidveis relevantes e a geragdo de
hipéteses que postetiormente poderiam ser testadas em estudos mais especificos. Além disso, a pesquisa
bibliografica desempenhou um papel crucial no embasamento teérico do estudo, fornecendo um
panorama completo das teorias e conceitos relevantes para a pesquisa. Por fim, a pesquisa documental
contribuiu para a coleta de dados secundarios, que complementaram as informagoes obtidas por meio de
outras fontes, enriquecendo assim a analise e discussdo dos resultados.

A opcio pela abordagem qualitativa na pesquisa ofereceu vantagens significativas ao projeto. Essa
metodologia permitiu uma imersdo profunda no contexto do estudo, facilitando a compreensdo das
nuances e das perspectivas dos participantes. A pesquisa exploratoria, por sua vez, desempenhou um
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papel crucial na fase inicial da investiga¢do, uma vez que seu objetivo era mapear o terreno e identificar
areas de interesse que merecessem uma investigacdo mais detalhada em estudos futuros. Além disso, a
pesquisa bibliografica revelou-se indispensavel para sustentar teoricamente o trabalho, fornecendo uma
base sélida de conhecimento que enriqueceu as discussdes e andlises. Por fim, a pesquisa documental
contribuiu para a obten¢io de dados historicos e contextuais relevantes, enriquecendo a compreensiao do
fenémeno estudado.

De modo que, os procedimentos metodoldgicos aplicados nesta pesquisa foram cuidadosamente
selecionados para atender aos objetivos do estudo. A abordagem qualitativa permitiu uma exploragdo
profunda das questdes em foco, enquanto a pesquisa exploratéria abriu caminho para futuras
investigacoes. A pesquisa bibliografica e documental forneceu um alicerce sélido de conhecimento,
garantindo a robustez tedrica e empirica do trabalho. Essa combinacio de metodologias contribuiu para a
conducio de uma pesquisa abrangente e enriquecedora, que ampliou nosso entendimento sobre o tema
em questao.

4 Consideragdes Finais

Portanto, a pesquisa explorou compreender a relagdo entre aplicagdo de soft skills com processo de
coaching group e a neurociéncia para multiplicar o engajamento no trabalho.

Os objetivos pesquisados como revisar a definicio de engajamento no trabalho, interpretar como os soft
skills contribuirdo para o engajamento e explicitar a contribuicdo do cwaching group e neurociéncia para a
multiplicagdo do engajamento no trabalho.

Os objetivos propostos foram satisfeitos quando ao ser apresentado as defini¢cdes dos termos e métodos a
serem proporcionados pelas organizacOes ao seu patriménio humano, ou seja, corpo de colaboradores
com tecnologia e conhecimento das ciéncias aos desempenho e engajamento para o trabalho.

Em virtude dos parimetros e dispositivos comportamentais das soft skills juntamente com o processo de
coaching gronp e a neurociéncia a sociedade e principalmente as organizagdes alcangaram crescimento,
desenvolvimento, melhorar no clima institucional, sinergia, sadde e engajamento dos seus funcionarios no
trabalho desempenhado.

A pesquisa nao vem esgotar o assunto sendo mais uma colaboragio para o fortalecimento, dos estudos e
investigacdes da psicologia organizacional para o engajamento no trabalho com aplicacdo de
conhecimentos e metodologias reconhecidos e aprovados cientificamente.
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1 Introdugao

Este paper aborda a importancia fundamental da cultura organizacional no contexto escolar e seu impacto
direto no desenvolvimento dos educadores. A cultura escolar desempenha um papel significativo no
crescimento pessoal e profissional dos educadores, bem como na sua satisfagio no trabalho e
engajamento. Compreender a relacio entre a cultura organizacional e o desenvolvimento dos educadores é
essencial para promover um ambiente de aprendizado saudavel e estimulante.

Sdo discutidas varias estratégias para fortalecer o desenvolvimento dos educadores no contexto escolar. A
lideranca desempenha um papel crucial nesse processo, pois ¢ responsavel por criar um ambiente propicio
ao aprendizado continuo e crescimento profissional. Além disso, é essencial promover uma cultura de
didlogo aberto e colaboracdo entre os educadores, permitindo o compartilhamento de ideias e praticas.
Valorizar o reconhecimento e o crescimento profissional dos educadores também ¢ fundamental,
fornecendo oportunidades de formacao, mentoria e experiéncias de aprendizagem enriquecedoras.

Uma cultura organizacional favoravel ao desenvolvimento dos educadores traz indmeros beneficios para a
institui¢ao de ensino, os educadores e, principalmente, os estudantes. Educadores apoiados, valorizados e
em constante desenvolvimento sio mais motivados e satisfeitos em seu trabalho, criando um ambiente
positivo e estimulante. Esse cenario promove melhorias na qualidade do ensino e aprendizagem, maior
engajamento dos estudantes e preparagdo para os desafios do mundo contemporaneo. Investir em uma
cultura organizacional saudavel e acolhedora ¢ fundamental para promover uma educacio de exceléncia.

A cultura organizacional é a forma como uma organizagdo pensa e age, representando sua propria
identidade. No contexto das escolas, isso ndo ¢ diferente. A cultura organizacional tem um impacto
significativo no trabalho dos educadores e, consequentemente, no desenvolvimento desses profissionais.
Compreender os elementos que compdem a cultura organizacional das escolas e como ela afeta o
crescimento ¢ a satisfacdo dos educadores é essencial para promover um ambiente de aprendizado
saudavel e estimulante.

O desenvolvimento dos educadores é uma preocupagio central para garantir a qualidade da aprendizagem.
Tradicionalmente, o principal foco da formacio de professores tem sido a formacio académica inicial e os
cursos de formacio continuada. No entanto, a importancia do ambiente e do clima escolar como fatores-
chave que influenciam o desenvolvimento e o bem-estar dos educadores e alunos tem sido objeto de
debate na educacao.

Os valores e praticas compartilhados pela comunidade escolar sao elementos que definem o ambiente da
escola e influenciam a atuacdo dos educadores. Uma cultura positiva pode promover a motivagao,
autonomia e engajamento dos educadores, enquanto uma cultura negativa ou téxica pode resultar em
esgotamento, falta de envolvimento e insatisfacdo no trabalho, além de problemas na saude fisica e mental
dos educadores.

Neste paper, examinaremos a relacdo entre a cultura das escolas e a possibilidade de desenvolvimento dos
educadores. Exploraremos as principais caracteristicas que impactam o crescimento pessoal e profissional
dos educadores e discutitemos como esses fatores influenciam sua satisfagdo no trabalho e engajamento.
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Além disso, abordaremos praticas que podem ser adotadas para promover uma cultura organizacional
saudavel e favoravel a promocdo de uma equipe de educadores competentes e engajados. A proposta do
paper é contribuir para a compreensio da importancia da cultura organizacional no contexto educacional e
destacar a necessidade de priorizar o cultivo de uma cultura positiva e acolhedora nas escolas, visando ao
bem-estar dos membros da comunidade escolar.

2 Cultura Organizacional em Escolas: conceitos iniciais

A cultura organizacional representa uma importante caracteristica das organizagdes revelando a forma
como funcionam se se desenvolvem. Segundo os autores Huczynski e Buchanan (2017), a cultura
organizacional pode ser considerada a personalidade de uma organizagio. E o conjunto de valores,
crencas, normas, principios e praticas que sio compartilhados pelos individuos de uma organizacido. Ou
seja, a cultura molda a forma como os membros se comportam, interagem e tomam decisoes.

Toda a cultura é mantida e transmitida de acordo com um conjunto de valores e crengas, a identidade
institucional. Uma forma simples de entender cultura é entender como as coisas sio feitas em uma
organizagdo, pois as praticas e processos na maioria das vezes dizem muito sobre como pensa a
organizacdo, dizem sobre seus valores e crengas. Quando esse “fazer” ji estd amplamente incorporado
nos membros de uma organizacio, os comportamentos e as atitudes sdo quase automaticos e qualquer
pessoas que nio adota tais praticas ¢ identificada facilmente.

A cultura organizacional deve ser pensada como algo nao estitico, segundo Schein (1984), ndo se pode
compreender cultura sem seu aspecto dindmico, ou seja, como ¢ aprendida, transmitida e transformada. O
autor compreende a cultura como um continuo processo de formagio e mudanga que estd presente em
todos os aspectos da experiéncia humana. A mudanca ¢ inerente a0 comportamento humano, mesmo que
seja dificil. Uma organizacio que compreende essa realidade reconhece que sua cultura deve ser orientada
para processos de colaboragio e compartilhamento de ideias e praticas entre seus membros.

2.1 Impacto da cultura organizacional no desenvolvimento de educadores

Um dos aspectos importantes da cultura organizacional de uma escola que impacta o desenvolvimento
dos educadores ¢ a criacio de um ambiente de confianga e respeito mutuo, onde a diversidade estd
presente, sendo reconhecida e legitimada. Quando os educadores se sentem seguros e valorizados por suas
caracteristicas e competéncias individuais, é¢ mais provavel que se engajem em atividades de aprendizagem,
compartilhem conhecimentos e experiéncias, e busquem o desenvolvimento profissional. A confianca e o
respeito também sdo fundamentais para a constru¢do de relacionamentos interpessoais, promovendo a
coesdo da equipe.

A colaborac¢io, comunicacio e o trabalho em equipe também contribuem para o desenvolvimento dos
educadores. Ao encorajar a cooperagio ¢ a troca de experiéncias, os educadores tém a oportunidade de
aprender uns com os outros, ampliar suas habilidades de escuta e empatia, e desenvolver novas
perspectivas sobre a pratica educativa. O compartilhamento de boas praticas enriquece e aprimora o
ambiente profissional, fortalecendo o desenvolvimento da equipe de educadores.

Além disso, uma cultura que incentiva a aprendizagem continua e a inovagdo estimula o aprendizado
contemporaneo. Quando os educadores sdo encorajados a buscar o aprimoramento constante, por meio
de programas de formagcio, participacio em conferéncias, eventos ou projetos de pesquisa, eles ampliam
seus conhecimentos e habilidades pedagdgicas. A inovagdo também ¢ valorizada, permitindo que os
educadores experimentem novas abordagens em suas aulas, com estratégias e recursos educacionais
atualizados, inovando sua pratica e promovendo um ambiente de aprendizado mais estimulante para os
estudantes.

A promogao do reconhecimento e do crescimento profissional é outro elemento crucial da cultura
organizacional que influencia o desenvolvimento dos educadores. Quando os educadores sio
reconhecidos por suas contribui¢oes, esforgos e resultados, sentem-se valorizados e motivados a continuar
se aprimorando. O oferecimento de oportunidades de crescimento profissional, como programas de
mentoria, formagoes especificas e viagens culturais e de aprendizagem, contribui para a motiva¢ao e pleno
desenvolvimento dos educadores.

OPC 2023 — MUST Universitty
DOI - https://doi.org/10.29327 /1313655



26

2.2 Estratégias para fortalecer o desenvolvimento de educadores

A cultura organizacional escolar estd diretamente relacionada ao desenvolvimento dos educadores e da
equipe gestora. A lideranca escolar desempenha um papel essencial nesse processo. Portanto, é importante
destacar e explorar estratégias que possam ser adotadas para estimular e fortalecer esse desenvolvimento,
comegcando pela lideranca escolar.

A lideran¢a exerce uma influéncia significativa na cultura e no clima escolar, sendo capaz de inspirar,
motivar e engajar os educadores, criando um ambiente propicio para o aprendizado continuo e o
crescimento profissional. Helofsa Liick (2019) argumenta que a gestdo educacional, representada pela
lideranca da escola, ndo deve se limitar a aspectos burocraticos e administrativos, mas deve incluir a
dimensido pedagoégica e social da escola. A autora destaca a importancia da participagdo ativa dos
professores no processo de gestdo, incentivando-os a assumir um papel de lideranca e a contribuir com
suas experiéncias e conhecimentos para melhorar a pratica educativa.

E enfatizada a necessidade de promover uma cultura de didlogo e colaboragio, estimulando a troca de
ideias, o compartilhamento de boas praticas e a construcdo coletiva do conhecimento. Com uma
comunicac¢io aberta, transparente e efetiva, o aprendizado se torna colaborativo, e os educadores podem
experimentar a importancia da escuta ativa, da empatia e do feedback construtivo no processo de
autodesenvolvimento.

Espacos de reflexdo e escuta sao boas estratégias para promover uma nova cultura de compartilhamento
de praticas entre educadores, como grupos de estudo, reunides de equipe e comunidades de pratica. Além
do desenvolvimento de habilidades pedagdgicas, é essencial considerar o desenvolvimento de
competéncias comportamentais e socioemocionais para fortalecer o crescimento dos educadores.

Programas de desenvolvimento profissional que abordam o perfil comportamental dos educadores
possibilitam a tomada de consciéncia dos talentos, habilidades, desafios e caracteristicas individuais de
cada um. Um conjunto de a¢des e processos pode traduzir a cultura de uma escola na pratica, mostrando
que ela pratica aquilo que defende em relacio aos seus estudantes.  Trata-se da “Homologia de
Processos", termo utilizado por Schén (2000), que diz respeito a identificagdo de semelhangas estruturais
ou funcionais entre os processos educacionais em diferentes contextos. Esse conceito implica em utilizar
estratégias e processos similares com os educadores, da mesma forma que desejamos que os estudantes
aprendam.

A ideia central é estabelecer uma consisténcia entre as praticas de ensino dos educadores e as experiéncias
de aprendizagem dos alunos. Ao aplicar as mesmas estratégias que desejamos que os estudantes adquiram,
os educadores se tornam modelos de aprendizagem, promovendo a congruéncia entre o ensino e a
aprendizagem.

2.3 Beneficios de uma cultura organizacional favordvel ao desenvolvimento de educadores

A cultura organizacional positiva e que valoriza o desenvolvimento de seus membros traz uma série de
beneficios para a instituicio de ensino, para os educadores e, principalmente, para os estudantes. Quando
os educadores se sentem apoiados, valorizados e tém oportunidades de desenvolvimento, sua motivagao e
satisfacdo no trabalho aumentam significativamente. Uma cultura que reconhece e recompensa o esforco e
o empenho dos educadores gera um ambiente positivo e estimulante, no qual eles se sentem motivados a
buscar a exceléncia em sua pratica profissional. Além disso, o vinculo e comprometimento organizacional
se traduzem na retencio de talentos, pois quando os profissionais se sentem parte de uma comunidade de
aprendizagem e tém espago para crescer e se desenvolver, s0 mais propensos a permanecer na instituigao
a longo prazo.

A busca pela melhoria da qualidade do ensino e aprendizagem também esta intrinsecamente ligada ao
ambiente favoravel criado por uma cultura escolar saudavel. Educadores que tém acesso a oportunidades
de formagao, troca de praticas e reflexdo pedagbgica constante estdo mais bem preparados para enfrentar
os desafios do ambiente educacional atual. Eles estdo mais dispostos a enfrentar as mudangas e adaptagdes
demandadas pela contemporaneidade. Ao adquirir novas habilidades, atualizar seus conhecimentos e
implementar estratégias inovadoras em sala de aula, esses educadores impactam diretamente no
desempenho e aprendizado dos estudantes.
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Dessa forma, uma cultura organizacional que valoriza o desenvolvimento dos educadores contribui para a
criacdo de um ambiente de aprendizagem estimulante, no qual os estudantes tém melhores oportunidades
de crescimento académico e desenvolvimento de suas habilidades. O compromisso com a qualidade do
ensino se reflete na melhoria dos resultados educacionais, no engajamento dos estudantes e na formacio
de cidaddos mais preparados para os desafios do mundo contemporineo. Portanto, investir em uma
cultura organizacional que fortaleca o desenvolvimento dos educadores é essencial para promover uma
educacio de exceléncia.

3 Consideragoes Finais

A cultura organizacional tem um impacto significativo no desenvolvimento dos educadores e no ambiente
escolar. Uma cultura positiva, que promove confianca, respeito, colaboracio e aprendizagem continua,
resulta em educadores mais engajados, motivados e satisfeitos no trabalho. Isso, por sua vez, contribui
para a retencdo de talentos, melhoria da qualidade da aprendizagem, e criagdo de um ambiente de
aprendizado estimulante para os estudantes.

Investir em uma cultura organizacional saudavel e favorivel ao desenvolvimento dos educadores é
essencial para promover uma educagio de exceléncia. A lideranga escolar desempenha um papel
fundamental nesse processo, incentivando a participagio ativa dos educadores, promovendo a
colaboragio e oferecendo oportunidades de desenvolvimento profissional. Ao priorizar a cultura
organizacional positiva, as escolas estdo investindo no crescimento pessoal e profissional dos educadores e
no desenvolvimento de seus estudantes.
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1 Introdugao

As inovagdes tecnoldgicas provocam mudangas exponenciais no mercado ameacando a continuidade das
organizagcdes que nio sio ageis e flexiveis para se adaptarem, ou inovadoras para serem as protagonistas
das inovagoes.

Neste contexto dindmico o mercado atual passou a ser reconhecido e expresso pela sigla BANI: Brittle
(tragil), Anxious (ansioso), Nonlinear (ndo linear) e Incomprebensible (incompreensivel).

As organiza¢Ges atentas a esse contexto, visando garantir a sua competitividade e sustentabilidade, deram
maior énfase a ado¢do das melhores praticas de gestdo que, inevitavelmente, envolve e depende das
pessoas, das suas competéncias, nivel de satisfacgio e comprometimento com os resultados
organizacionais, por mais alto que seja o nivel da sua automatizago.

O clima organizacional exerce forte influéncia no atingimento dos resultados pretendidos. As
organizacdes sdo sistemas dindmicos. Uma parte que ndo funcione, de alguma forma, com maior ou
menor intensidade, pode comprometer o todo. Compete a sua gestdo, garantir o equilibrio do sistema,
cuidando cada uma das partes, dentro da sua alcada de competéncia, visando atingir niveis de exceléncia.

Os relacionamentos entre as pessoas em cada area e com as diferentes areas com as quais interagem, com
os seus subordinados, pates, superiores, clientes, fornecedores e demais publicos, influenciam no clima
organizacional e nos resultados organizacionais.

Um clima onde predomine o espirito colaborativo, solidariedade, confian¢a, apoio mutuo, respeito as
diferencas individuais, onde as fraquezas de um podem ser superadas pelas forcas dos outros, gera sinergia
e o ambiente torna-se agradavel para a convivéncia.

Todos aprendem e crescem nesse ambiente, resultando num melhor nfvel desempenho e geracio de
resultados para a organizagio.

Quando ocorre o inverso, o ambiente torna-se nocivo, ha disputas, animosidades, competi¢ao e se torna
muitas vezes insuportavel e antagonico as boas praticas de gestao e geracdo de resultados.

O tema deste artigo tem despertado muito interesse e é relevante para muitas pessoas, principalmente para
aquelas que exercem fungoes de gestdo e lideranga nas organizagOes, para os profissionais das areas de
gestdo de pessoas e para aquelas que sofrem ou sofreram algum tipo de discriminacdo ou exclusio. As
boas praticas de gestio abordadas neste artigo, podem ser adaptadas e adotadas pelas organiza¢es que
buscam a promoc¢iao de um ambiente saudavel e inclusivo.

Este artigo tem por objetivo abordar questdes sobe a diversidade nas organizagdes, as suas implicagées no
desempenho organizacional e, as boas praticas de gestdo para a solu¢ao dos problemas e conflitos que
envolvem a diversidade.

Os principais conceitos abordados sdo: preconceito, esteredtipos e campos morfogenéticos, baseados nos
autores: Cortella & Ferraz (2020), Kerr (2021) e Fergunson (1992).

A metodologia utilizada neste artigo consiste em pesquisas bibliograficas e na experiéncia profissional da
autora atuando como Consultora Organizacional e Comportamental, ha varias décadas, atendendo
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organiza¢cdes de todos os portes, da iniciativa puiblica e privada e atuacdo como avaliadora das
organizagbes concorrentes ao prémio do Programa Gatcho de Qualidade e Produtividade (PGQP),
vinculado ao Programa Nacional da Qualidade (PNQ), por varios ciclos, entrevistando gestores e
funcionarios, # loco, para identificar e colher evidéncias das suas praticas de gestio.

O conteudo deste artigo foi dividido em trés subtitulos: 6.1 Causas e efeitos da exclusio, abordando os
comportamentos e os sentimentos dos envolvidos; 6.2 A diversidade e a exclusio no ambiente
organizacional, abordando os efeitos que um ambiente exclusivo pode exercer sobre o desempenho dos
colaboradores e 6.3 Boas praticas para a gestdo da diversidade, abordando as boas praticas identificadas
através da vivéncia pratica da autora, estudos e pesquisas bibliograficas.

2 A Gestio da Diversidade nas Organizagoes

2.1 Causas e efeitos da exclusao

Os pais, ou seus substitutos, ensinaram os primeiros passos, as primeiras palavras e tudo aquilo que
entendiam ser o certo e o melhor para os seus filhos ou tutelados que, inconscientemente, assumiram os
ensinamentos recebidos e, o que ndo foi filtrado e modificado posteriormente com novos aprendizados,
foi assumido por eles como verdades inquestionaveis, constituindo os seus habitos, comportamentos,
crencas e convicgdes, assim como acofreu com oOs seus antecessores.

Segundo Kerr (2021, p. 42) “Os esterebtipos estio cristalizados na nossa mente — ¢ como uma impressao
fixa, que demandara muito esfor¢o para ter uma segunda defini¢do ou uma nova associa¢ao”.

O aprendizado posterior e a parcela dessa heranga que ndo passou pelos filtros das pessoas determinam o
seu posicionamento frente aos desafios que a vida apresenta, o seu comportamento e o seu desempenho,
em todas as areas da sua vida, autoimagem e a sua visao do mundo, além de exercerem forte influéncia
nos seus gostos e preferéncias e, de forma inconsciente, acessando os estereétipos cristalizados na sua
mente, podem sentir atragio por algumas pessoas e repulsio por outras, manifestando ou ndo o que
sentem, mas afastando-se e evitando o contato com aquelas que repele a partir da imagem ou da ideia
preconcebida, sem tentar descobrir quem ela é e o seu potencial, muitas vezes perdendo a oportunidade
de um relacionamento tico.

O preconceito, conforme Cortella & Ferraz (2020, p. 204), “é¢ uma redugdo mental que diminui a
capacidade de conviver, de refletir, de fazer melhor, de inovar e partilhar”, em suma, ¢ uma opinido
inconsciente sobre algo ou alguém que ¢ diferente do padrio pré-concebido pelo sujeito”.

O preconceito sempre ¢é limitante, como Cortella bem define, é uma reducio mental. Cada pessoa tem
uma historia de vida. Muitas vezes, na bagagem do outro, esti a resposta que procura para a sua propria
vida, desempenho ou qualquer outra situagdo e, devido a uma postura preconceituosa, pré-julgando, ou
julgando o outro incompetente, ndo da aten¢do ou nio ouve a outra pessoa.

As pessoas podem ser preconceituosas em relacio a algumas pessoas, em fun¢io da sua religido, lingua,
nacionalidade, profissdo, cor da pele, sexo, orientagdo sexual, cultura, posi¢do politica, posi¢do social, nivel
de escolaridade, idade, deficiéncia fisica, peso, introversao ou extroversdo, maneira de apresentar-se, vestir
ou falar, time, vicios, diferenca de crencas, ou por outra caracteristica ou tipo que nao toleram, evitando-as
ou excluindo-as dos seus contatos, relacionamentos e, em algumas situacSes, do grupo ou da propria
familia.
Pesquisa no campo da psicologia social sobre preconceito, estereétipo e discriminagdo tem examinado
suas razbes ¢ seus efeitos nos grupos sociais estigmatizados, revelando que os seguimentos mais
descriminalizados sio negros, mulheres, pessoas com deformagio facial, deficientes fisicos e mentais
(como cegos e deficientes intelectuais), obesos e homossexuais. Ademais, enfatizam uma estreita relacio
entre estresse e descriminagdo, assim como o papel desta no aparecimento de sintomas psicopatias
(Vergara & Irigay, 2017, citado por Ferreira, 2021, p. 12).

A causa do preconceito e da exclusio de uma pessoa, pode parecer insignificante ou menos grave para
algumas pessoas, mas nio é para o excluido e pode até levar uma pessoa ao isolamento social,
comportamento antissocial, vicio, drogas, depressio, suicidio, prostituicdo, crime, separacio.

O preconceito pode ser manifestado através de uma piada aparentemente inocente para quem faz, mas
nio para a pessoa que recebe, porque pode tocar num complexo que ela carrega, como por exemplo,

OPC 2023 — MUST Universitty
DOI - https://doi.org/10.29327 /1313655



30

excesso de peso, a sua altura, uma deficiéncia fisica, cor, sotaque ou tantas outras. Mais grave ainda
quando se trata de um adolescente, fase em que ainda estdo inseguros em relagdo a sua imagem e
aceitacio.

O preconceito também pode ser manifestado com uma atitude de indiferenca como passar por uma
pessoa numa fun¢do menos importante que a sua sem olhar, nem cumprimentar, ou por uma atitude
agressiva, desrespeitosa ou arrogante. No fundo, o preconceituoso é um ser inseguro que quer aparentar
algo que nem ele acredita que seja, mas tenta mostrar para os outros, na ilusio de se fazer importante. Em
muitas situa¢Oes, a atitude preconceituosa decorre de o outro ser o espelho daquilo que lhe falta ou
daquilo que o outro tem e a pessoa rejeita em si. Quem ¢é grande, nio precisa mostrar, simplesmente é. O
arrogante, ndo é, mas quer parecer.

As pessoas tém o direito de pertencer. Necessitam ser amadas e respeitadas. Muitas pessoas escondem a
sua dor por se sentirem desrespeitadas, excluidas, fingindo-se indiferentes ou retraindo-se, como se nao se
importassem, ficando num canto a parte, quase invisfveis, outras mostrando-se apdticas ou mais
agressivas.

Segundo Hellinger (2005), o criador das Constelagdes Sistémicas, pratica terapéutica atualmente difundida
em todo o mundo e aplicadas em varias areas, como familiar, empresarial, medicina, direito, educagio,
entre outras, uma das leis sistémicas é ‘o direito do pertencimento’, ou seja, todos tem o direito de
pertencet.

A transgressdao as leis sistémicas gera o que Hellinger (2005) denomina de ‘emaranhados’ que, se nio
forem resolvidos naquela geragdo, serdo transferidos para geracdes futuras, através de um campo
denominado morfogenético, até que seja resolvido. Fergunson (1992, p. 217), explica o conceito de campo
morfogenético segundo a publicacio do fisiologista Rupert Sheldrake, ex-diretor das pesquisas em
biologia celular e bioquimica da Universidade de Cambridge, e um felow pesquisador da Royal Society, em
seu livro A New Science of Life.

Sheldrake chama o campo organizador invisivel, ou matriz, de ‘campo morfogenético’ de morfo (forma) e
genesis (gera¢do). O Brain/Mind Bulletin populatizou o termo abreviado ‘campo M’. Sempte que um
atomo, molécula, célula, organismo ou outra unidade morfica comega a existir, gera um campo M que
afeta todas as unidades do mesmo tipo. De acordo com essa hipétese, sempre que um membro de uma
espécie aprende uma nova forma de comportamento, o campo causador para a espécie ¢ modificado,
embora de modo discreto. Se o comportamento for repetido o suficiente, sua ‘ressonancia morfica’ afeta a
espécie inteira (Ferguson, 1992, p. 217).

E comum pessoas trazerem problemas que estdo enfrentando em suas vidas para serem consteladas, sem a
menor ideia da causa raiz e, os representantes do seu sistema, escolhidos por elas no evento, normalmente
desconhecidos, trazerem a tona uma situa¢do de exclusio a ser resolvida. Os sistemas se auto regularizam.

Segundo Hellinger & Hovel (20006, p. 40), sobre as pessoas tomam o lugar das vitimas querendo fazer
justica “um indignado comporta-se como se ele préprio fosse a vitima, mas ndo é. Arroga-se o direito de
exigir uma reparacdo dos perpetradores, embora nenhuma injusti¢a tenha sido cometida contra ele”. A
intencao das pessoas que querem fazer justica pelos outras, pode ser positiva, mas passam a mensagem
subliminar de que, quem elas defendem ndo sdo capazes de resolver as suas proprias vidas. Essa
mensagem subliminar é limitadora, fortalecem as crengas negativas que as pessoas carregam, de que sao
incapazes. Nao as fortalecem para que cresgam, superem obstaculos e resolvam a situagdo ou novos
desafios da sua maneira. Muitas vezes, com a inten¢do de ajudar, suprimem, tirando a oportunidade do
aprendizado da outra pessoa.

2.2 A diversidade ¢ a exclusao no ambiente organizacional

Neste exato momento, em varias partes deste planeta, os colaboradores de diversas organizacGes estio
reunidos em torno de uma ideia, projeto, produto ou servico inovador, enquanto outras, presas nos seus
modelos de negbcio, assim como as pessoas presas as correntes, conforme descrito no mito da caverna de
Platdo, ficam de costas para o mundo exterior, assombradas com as sombras das pessoas projetadas na

parede.
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As organizacGes mais dinamicas e competitivas, conscientes de que o poder sinérgico das pessoas
engajadas influi no desempenho e resultados organizacionais, promovem o trabalho em equipes
compostas por pessoas com diferentes perfis, pontos de vista e perspectivas, a fim ampliar as suas
possibilidades para melhorar e inovar. Nesse contexto, a gestio da diversidade e o monitoramento do
clima organizacional sdo essenciais para garantir um ambiente favoravel para o seu desempenho e
atingimento dos objetivos almejados.

A gestao da diversidade contempla todos porque, como bem enfatiza Bulgarelli (2023, p. 913), “Diversos
nao sio os outros. Diversos somos todos! Somos iguais e diferentes, somos diversos!”. Nao importam as
caracteristicas da pessoa, a exclusdo ocorre quando ela fica de fora, nio é aceita nem incluida no grupo.
Todos merecem ser respeitados e um tratamento justo.

Se realmente gostamos da diversidade e percebemos seu valor, nosso gesto nio é apenas por
compaixio pelo sofrimento dos ‘outros’. E uma acdo contra o desalento que nos invade quando nos
damos conta do que estamos perdendo em manter alguém do lado de fora da festa da vida, aconteca
onde ela quer que seja (Bulgarelli, 2023, p. 954).

Seguindo a linha de Bulgarelli (2023), a autora entende que gestdo da diversidade eficaz, envolve a justa
distribuicdo dos recursos, assegurar oportunidades iguais para todos, o combate a todo tipo de
preconceito e desrespeito, além do monitoramento do clima, das interrelagdes e das suas a¢oes inclusivas.

Ao priorizar alguns grupos, estes teriam mais poder em detrimento de outros sujeitos, ou seja, de que
esse tratamento diferenciado possivelmente geraria um tipo de discriminagio reversa. Logo, ao invés
de promover a inclusio, a exclusio e os conflitos seriam intensificados, uma vez que os nio
beneficiados poderiam sentir-se discriminados (Ferreira, (2021, p. 42).

Priorizar alguns grupos, quando as pessoas sonham com um mundo justo, pode gerar efeitos contrarios
ao pretendido provocando uma desordem no sistema, ou seja, ao privilegiar algumas pessoas, outras sao
excluidas e, as excluidas, sentindo-se injusticadas e desmotivadas, podem comprometer a sua
produtividade e o clima organizacional.

A sigla LGBTQIA+ representa as lésbicas, gays, bissexuais, pessoas trans, queer, intersexuais,
assexuais, ¢ outros grupos e variagoes de sexualidade e género, como as pessoas pansexuais,
representadas pelo simbolo +. E inclui quatro aspectos: sexobiolégico, identidade de género e
orientagao sexual afetiva (Kerr, 2021, p. 60).

A autora entende que a inten¢ido do movimento que foca, exclusivamente, o segmento representado nessa
complexa sigla LGBTQIA+ ¢ boa, mas ¢ excludente, minimiza ou ignora significativa parcela da
populacio que ¢ excluida e sofre muito com o preconceito, reduzindo o foco e o campo de agio da gestio
da diversidade. Todos os excluidos sofrem e todos tem o direito de pertencer. E necessario incluir todos,
mas a lista é imensa, e 0 que precisa ser ensinado ¢ o respeito, a empatia, a conscientizacio das pessoas
preconceituosas, a intolerancia a qualquer tipo de preconceito, o amor-préprio e o fortalecimento das
pessoas que foram ou que sdo vitimas do preconceito.

2.3 Boas priticas para a gestio da diversidade

A gestdo da diversidade é necessaria porque ndo ha seres isolados, todos precisam interagir e aprender uns
com os outros e, o respeito as diferengas é imprescindivel para um criar e manter um ambiente
construtivo, saudavel e inovador.

Cada pessoa ¢ tnica e especial. Todos os seres humanos fazem parte deste sistema complexo onde todos
tem o direito de pertencer. A vida propicia muitos desafios para a superacio dos limites e o
desenvolvimento de cada pessoa.

A convivéncia e a interacdo de cada pessoa com as demais nos diferentes sistemas em que atua, como
familiar, social, profissional, entre outros, tem algo a ensinar. Quanto maior a diferenca, maiores as

3 5 3 3 >
possibilidades de ampliar os seus limites, podendo aprender sob outras perspectivas.

Quem convive somente com os iguais, pode passar a vida repetindo sem agregar nada. O mesmo ocorre
com as organizacOes empresariais. Nada mudara significativamente se todos forem iguais. O que pode
acontecer sao melhorias incrementais e, o mercado atual exige agilidade, inovagio, criatividade.
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A gestiao da diversidade deve comecar com a sensibilizacdo dos gestores e liderancas e profissionais das
areas de gestio de pessoas para incorporar, em todas as praticas de gestdo, orientacbes que coibam
qualquer atitude preconceituosa e tratamento desigual.

Valorizar a diversidade ¢é dar significado e importancia as diferencas e as semelhancas que nos
caracterizam, respeitando e considerando tais singularidades na tomada de decisdo nos planos individuais
e organizacionais. F. promover relacdes de qualidade em todos os niveis, com todos os publicos, por meio
de interacoes criativas, complementaridades e cooperacio em torno dos objetivos da organizacio ¢ a
servico do desenvolvimento sustentavel (Bulgarelli, 2023, p. 1140).

As dinamicas de grupo, técnicas de coaching e trabalhos de conscientizagdo e integracdo das pessoas,
trabalhando temas como: preconceito, diferencas individuais, resiliéncia, desenvolvimento de equipes,
pesquisa de clima organizacional, incluindo questdes que possam identificar possivels situagdes de
desrespeito as diferencas individuais, e agdes de intervencdo, sdo técnicas eficazes para a gestio da
diversidade.

Segundo Martin Luther King, citado por Bulgarelli (2023, p.1014), “A injustica contra qualquer ser
humano, em qualquer lugar, é¢ uma injusti¢a a todos os seres humanos, em todos os lugares”. Os gestores
e liderangas podem evitar situagSes de injustica ou desrespeito quando atentos aos relacionamentos e ao
clima entre os integrantes das suas equipes, certificando-se de que todos estejam integrados, verificando se
ha respeito mutuo as diferencas individuais, coibindo atitudes preconceituosas, brincadeiras que podem
ferir suscetibilidades, entre outras praticas nocivas que podem gerar um clima ruim, afetando o
desempenho e a integracio da equipe.

O respeito as diferencas individuais passa efetivamente orientar os comportamentos ¢ os relacionamentos
dos colaboradores quando ¢ inserido nas politicas, valores, diretrizes e trabalhado para integrar a cultura
organizacional. Todos merecem o mesmo tratamento respeitoso, distribuicao de recursos. Cada pessoa
deve ser admitida, integrada, desenvolvida, avaliada, promovida pelo seu desempenho técnico e
comportamental, independente da sua cor, raga, religido, orientagio sexual ou qualquer outro atributo.

O monitoramento dos dados relativos a essas praticas de gestdo, através de indicadores de desempenho
por atributos, pode auxiliar na identificagio de situacdes de discrimina¢io para que sejam corrigidas.

3 Resultados Parciais

Compilagdo e apresentagdo de temas baseados no aprendizado da autora através de estudos e pesquisas
bibliograficas, e do aprendizado sobre as melhores praticas das empresas bem-sucedidas que norteiam os
critérios de avaliagdo dos programas de qualidade, vidveis de serem adaptados e utilizados pelas
organiza¢des para inibir comportamentos exclusivos e preconceituosos que afetam tanto o desempenho
das pessoas como das organizacdes.

4 Consideragées Finais

A partir das pesquisas bibliograficas realizadas e da experiéncia profissional da autora, atuando como
Consultora Organizacional e Comportamental e muitos trabalhos envolvendo pesquisa de clima, avaliagdo
de desempenho, desenvolvimento de liderangas e equipes e sensibilizacdo das pessoas para as mudangas, ¢
possivel concluir que a gestao da diversidade é possivel e recomendavel e, o objetivo de abordar questSes
sobe a diversidade nas organizagdes, as suas implicacdes no desempenho organizacional e as boas praticas
para a solucdo dos problemas e conflitos que envolvem a diversidade foi atendido e, as boas praticas de
gestdo abordadas neste artigo, podem ser adaptadas e adotadas pelas organizacGes que buscam a
promoc¢ao de um ambiente saudavel e inclusivo.
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1 Introdugao

Ao longo dos séculos, a Psicologia vem se tornando cada vez mais fundamental para o estudo e
compreensao das diversidades, seus discursos e efeitos, seu desenvolvimento e suas influéncias no
ambiente organizacional. A diversidade ¢ um termo amplo e complexo, socialmente difundida e definida
por um conjunto de multiplicidades de carater diversificador presentes nas sociedades e nas organiza¢Ges
que repercutem em processos de inclusio, exclusio, preconceitos etc., apresentando no ambito
organizacional grandes impactos e repercussdes que carecem de constantes aprofundamentos.

A importincia de se falar cada vez mais de diversidade nas organizacGes se manifesta na necessidade de
atingir eficazmente os objetivos da organizacdo agregando de forma inclusiva diferencas que geram
diferenciais competitivos mediante as crescentes necessidades sociais, haja vista, que o conceito de
diversidade nas organiza¢bes traz aspectos de profunda relagio de conexdo das multiplicidades de
trabalhadores e suas diferencas individuais com a organiza¢ao e seu desempenho, ao qual, a conexao entre
a diversidade e o desempenho podem gerar efeitos positivos no ambiente organizacional.

Visando a premissa que a diversidade pode trazer para as organizacdes efeitos positivos, este estudo visa
através de um levantamento bibliografico, o objetivo de discutir e identificar os fenémenos relacionados a
gestdo da diversidade nos contextos organizacionais, como também, compreender as novas tecnologias
nas diferentes configuracoes da sociedade que podem contribuir diretamente ou indiretamente para
organizagdes no cenario atual.

2 Referencial Tedrico

Segundo Souza, ef al. (2020, p.376) o conceito de diversidade “significa um conjunto variado,
multiplicidade, qualidade daquilo que ¢é diverso, diferente”. Podendo-se afirmar que sdo diversas as
caractetisticas que configuram as diversidades “entre elas as diferencas culturais, as tradi¢des, costumes,
religido, politica, modelo de organizacdo familiar, linguagem, opgao sexual, cor da pele e etnia” (Souza, ez
al., 2020, p.376).

A diversidade é um conceito que possui amplitude estratégica e desafios, que segundo Bowditch (2017)
citado por Lopes & Kaulfuss (2019), a diversidade ¢ ampla no contexto empresarial e possui em sua
natureza extrema importancia para inclusio.

Para Lopes & Kaulfuss (2019) existe uma necessidade de incorporagdo dos objetivos e ag¢des da
organizagdo na cultura organizacional, sejam através de sua organizacdo, planejamento, controle ou
direcio, pois, estes autores consideram que para a diversidade estar inserida nas organizagdes, seu
conhecimento deve estar presente.

Ambientes que apresentam a constante e crescente competitividade como os ambientes organizacionais,
necessitam constantemente estar em processos de adaptacao para atender as novas realidades demandadas
pelos cenarios e exigéncias do mercado corporativo (Ferrari & Cabral, 2019; Neves 2020, citado por
Bezerra, et. al, 2022).
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Souza, e al. (2020) salienta que as organizacoes frequentemente vém se demonstrando mais preocupadas
com a imagem que passam para a sociedade, ao qual, mediante esta percepgio, tendem a apresentar agbes
politicamente corretas com agdes ambientais e sociais para permanecerem no mercado corporativo.

No cenario de constante desenvolvimento os funcionarios deixam de ser apenas agentes de mio de obra e
passam a ser agentes de transformacdo social em constante processo, contribuindo ndo somente com sua
forca de trabalho, mas também com seus conhecimentos, habilidades e valores que agregam no
desenvolvimento da organizacio e a aproxima da sociedade (Souza, ¢ al., 2020).

Algumas maneiras de incluir a diversidade nas organizac¢oes tem sido através de programas que promovem
diretamente uma gestdo corporativa da diversidade na cultura existente da organizacio. Esta gestio
corporativa da diversidade tem entre seus objetivos a realiza¢do do desenvolvimento do valor humano e
estratégico, realizando capacita¢des que viabilize a aquisi¢do de visSes globalizadas da sociedade, pois, para
o autor, estes programas possibilitam o reconhecimento e respeito as diferencas que colaboram para
superag¢do de barreiras e paradigmas do preconceito (Dias, 2012).

A cultura organizacional abrange aspectos diversos como crencas, ideias, costumes, regras, dentre outros.
Neste sistema diverso, concebe-se que a cultura é um tipo de sistema da sociedade que todo ser humano
esta ligado (Lopes & Kaulfuss, 2019). Para Chiavenato (2010) a cultura do individuo ¢ julgada baseando na
petrcepcao de sua propria cultura.

Bowditch (2017) citado por Lopes & Kaulfuss (2019), compreendem que a diversidade possui um papel
de fornecimento de vantagens, desde que os grupos da organiza¢io estejam dispostos a aprender com as
diferencas e superar o preconceito. Os autores também salientam que a realizagdo de treinamentos ¢ um
fator importante para adaptacio positivas frente as diferencas presente na diversidade, possibilitando que a
organizacdo se torne mais inclusiva através da gestio do conhecimento, ao qual, promove
significativamente um clima organizacional mais acolhedor.

Buck (2019) citado por Lopes & Kaulfuss (2019) aponta que a diversidade possui uma funcio estratégica
de beneficios para obtengdo de resultados. Para os autores os melhores resultados sdo estimulados a partir
da colaboragao das diferencas, que desenvolve maior engajamento e possibilita alcancar um desempenho
mais significativo e diminuindo os problemas entre individuos.

Ao se falar sobre diversidade nas organizagdes é importante se ater a comunicac¢io globalizada, pois, esta
alcanca individuos com maior celeridade, trazendo influencias significativas nas percep¢des, pensamentos
e opinides através da transferéncia de informacdes inclusivas (Souza, ef al., 2020).

Para Ferrari & Cabral (2019) citado por Bezerra, ez al. (2022) é necessario para organizacio a adogdo de
modelos de gestdo e comunicagio que visem respeitar a interculturalidade e a diversidade presente na
organizagao.

A necessidade de comunica¢des mais inclusivas se manifesta na necessidade de implementacio de a¢bes
voltadas para erradicagdo da discriminacdo, pois, considera-se que a comunicagdo organizacional que
fomente a discriminagao estd voltada a fomentacio de violagio dos direitos humanos (Bernar, ef afl, 2021,
citado por Bezerra, ez. al., 2022).

Pode-se compreender a existéncia de duas categorias que apresentam maior relevincia ao estudo das
diversidades, denominadas de “gestio da diversidade” e “acdo afirmativa” (Renner, 2020, citado por
Bezerra, et al. 2022).

Estes conceitos sdo retratados por diversas correntes como fundamentais para a compreensio e
implementacio. A acido afirmativa traz a compreensio da formacio de politicas estabelecidas na
organiza¢ao direcionadas a grupos sociais que permeiam sobre o processo de exclusio, que repercute em
desigualdades no acesso a oportunidades (Alves & Galedo-Silva, 2004; Nkomo & Cox, 1999; citado por
Bezerra ez al., 2022), enquanto a gestio da diversidade se apropria do fendmeno da diversidade de forma a
favorecer a propria organizacdo e a sociedade, utilizando-se de instrumentos para compreender o que é
diverso e possa abalar as estruturas da organizacio (Benedito e Ribeiro, 2021, citado por Bezerra ef al,
2022).
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3 Procedimentos Metodolégicos

Para atendimento do objetivo de identificagio dos possiveis fenémenos atrelados a diversidade no
contexto do trabalho e organizacional, utilizou-se de processos metodolégicos qualitativos e bibliograficos
com delineamento descritivo no tratamento dos dados.

4 Resultados Parciais

A diversidade se estabelece na constru¢ido e presenca de fatores multiplos das diferencas individuais e
coletivas, como também se fazem presentes em diferentes esferas e abrangéncias, pois, considera-se essas
multiplicidades em macros e micros regiGes e territérios, como também no cenario nacional ou mundial
que as organizac¢oes também se fazem presentes e inseridas.

O processo de diversificacio do mercado vem possibilitando e se tornando cada vez mais consciente o
processo estratégico das organizagées para o desenvolvimento da inclusio e diversidade, pois, as
organizacdes a partir dos processos de aprendizagem, contraitam o conhecimento para detec¢do das
diversidades como fator estratégico e competitivo a ser utilizado pela empresa com finalidades que
potencializam os resultados. Pois, colaboradores diferentes, de diferentes culturas, diferentes experiéncias,
dentre outras diferencas, possibilitam que a propria organizagido e seus pares, tenham contato com novas
perspectivas que ampliam e desenvolvem seu capital humano.

O processo de inclusio das diversidades para atenderem os objetivos da organizacio demandam
articulagGes que se entrelacam na cultura organizacional, suas necessidades, objetivos e metas, ao qual,
para o desenvolvimento da inclusdo e da diversidade ¢ importante que o gestor possua o compromisso de
alinhar a cultura organizacional aos objetivos do desenvolvimento da diversidade na organizacio, pois,
esta se encontra como base nas iniciativas organizacionais através dos valores transmitidos que moldam os
comportamentos organizacionais e reproduzem discursos, sejam inclusivos ou exclusivos.

Para atender essas necessidades e exigéncias do mercado corporativo para diversidade, é necessario o
desenvolvimento de politicas organizacionais que fomentem a diversidade e agdes para a captacio de
capital intelectual sem distingdo de sexo, cor, etnia, deficiéncia, orientacdo sexual, género, idade etc., para
que estes pressupostos e iniciativas como os presentes em tecnologias que promovem a diversidade
possam de forma estratégica promover significativos impactos na organizagio.

Para as organizagdes permanecerem vivas na sociedade, estas devem possuir visdes e agdes que as
agreguem ¢ as aproximem da sociedade como um todo, pois considerando as diversidades presentes nas
diferentes culturas da sociedade, como também, as diferengas presentes nas diversidades de corpos, cores,
ragas, deficiéncias, sexualidade, género, politicas, dentre outras, exigem que as organizagdes incluam para
também serem incluidas pela sociedade.

A cultura organizacional abrange aspectos diversos como crengas, ideias, costumes, regras, dentre outros.
Nesta percepcio, as organizagdes tendem a conceber visdes e representacbes com base em sua propria
cultura. Dessa forma, quanto mais diversa a cultura organizacional, mais ampla sua visdo e a ampliacdo de
um desenvolvimento estratégico que abranja as diversidades e amplie sua missao na sociedade.

Além dos maleficios apresentados pela exclusio diretamente ligados a organizacio, esta exclusio também
apresenta repercussoes. Pois, considera-se que a exclusao proporciona reproduges de preconceitos,
estigmatiza¢Oes e variagdes de violéncia que atinge diretamente o psicologico, o emocional, a identidade e
a relacio psicossocial dos individuos com a sociedade, a organizacio e seus pares.

Embora seja importante a responsabilidade da organizagdo de assumir o carater inclusivo para beneficio
da propria organizagio como também dos trabalhadores e da sociedade, ela deve assumir também
politicas que fomentem a inclusdo, além de estimular constantemente o desenvolvimento da inclusao nas
esferas individuais e coletivas.

A diversidade proporciona uma ampliagdo estratégica a organizacdo, como também, possibilita uma
ampliagdo dos resultados presentes nas diferencas que deve ser estimulada. Uma organizacdo que
apresenta em sua cultura organizacional a presenca da exclusio, além de apresentar reflexos negativos no
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clima organizacional, também apresenta determinados comprometimentos em seu desenvolvimento, sua
sustentabilidade e diminuicdo em seu capital intelectual, ao qual, retroagem mediante o constante
desenvolvimento social e econdmico que crescentemente vem buscando caracteristicas de identificacdo da
sociedade e seus trabalhadores com os valores e os objetivos da organizagio.

Considera-se que o processo da cultura organizacional se estabelece a partir de uma rede de comunicagao
interna e externa. Pois, a comunicac¢io interna possibilita e fortifica o processo de inclusido, como também
a externa tende a detectar as necessidades e demandas sociais para inclusdo na cultura das organizagoes,
dessa forma, compreende-se que a organiza¢ao nio se manifesta de forma isolada, mas como produto de
um sistema interligado que necessita da comunicagio para se desenvolver e pertencer a uma sociedade, ao
qual o crescente desenvolvimento de tecnologias como a Inteligéncia Artificial, vem contribuindo
significativamente para desenvolvimento desta comunicagdo interna e externa de forma inclusiva e
objetiva nas relagdes da organizacdo com a sociedade e com seus trabalhadores. Além da importancia da
implementacio de politicas organizacionais que possam fortalecer uma cultura organizacional inclusiva,
como também, a organizacdo poderd desenvolver praticas de selecdo que abranja maior diversidade, e se
utilizar de novas tecnologias como a Inteligéncia Artificial aos ambientes de desenvolvimento,
treinamento e capacitagdo para desenvolver processos inclusivos e respeito dentro das organizagdes como
também de atendimento a populacio.

5 Consideragées Finais

Conclui-se que os estudos apontam que a diversidade produz influéncias necessarias para o sucesso de
uma organiza¢io através de uma gestio estratégica e inclusiva. A diversidade possui correlagdes com os
estudos da motivagao, da cognicio, do clima organizacional, da gestao de competéncias, da aprendizagem
organizacional, das emogdes, dentre outros, que interfere de forma significativa no desempenho dos
trabalhadores ao se sentitem emocionalmente inclusos, como também apresenta maior proximidade da
organiza¢io com a sociedade de forma globalizada.

A literatura aponta que para uma intervencio estratégica de maior diversidade na organizagao, é necessario
o estudo e intervencdo nos subsistemas de fenémenos organizacionais que influenciam e fomentam
praticas exclusivas, ao qual, a cultura organizacional se apresenta como principal fenémeno
potencializador de praticas excludentes, carecendo da gestao da diversidade e sistemas politicos
organizacionais para intervencdo estratégica. Pois, a inclusdo nio se apresenta como fenémeno isolado e
para desenvolvimento deste, para que atinja os potenciais necessarios, ¢ importante o desenvolvimento de
novas tecnologias como a Inteligéncia Artificial e alinhamento dos demais fenémenos para
aprofundamento na cultura e clima organizacional que desenvolve repercussdes na produtividade e
engajamento dos trabalhadores ao se sentirem inclusos no coletivo mediante as diferengas individuais.
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1 Introdugao

Este trabalho tem como objetivo apresentar como as empresas devem trabalhar na orientagdo e formagio
dos seus lideres para que estes possam evoluir profissionalmente e se tornarem pessoas emocionalmente
inteligentes.

Atualmente, muitas empresas buscam profissionais de alto nivel de conhecimento técnico e equilibrio
emocional estavel. E falando em pessoas, estas terdo uma atuagdo permanente das suas habilidades de
inteligéncia e consciéncia no mundo corporativo.

A inteligéncia pode ser definida como a capacidade mental do individuo em raciocinar, planejar, resolver
problemas, abstrair e compreender ideias, linguagens, e de aprender. Ja a consciéncia é a capacidade de
sentir, e a partir dai que uma metodologia essencialmente qualitativa (gestdo por competéncias), que o
artigo mostrard o conceito e exemplos de inteligéncia emocional como uma capacidade de gerenciar
emocdes, e que impulsiona a quebra dos paradigmas quando o individuo integra as emog¢des em suas
decisdes e comportamento, podendo ser definido como um bom gestor de suas emoc¢des, evitando
variavels negativas de esgotamento emocional.

A problemitica a ser discutida com base na dificuldade que muitas empresas enfrentam ao se deparar com
colaboradores que nio conseguem separar as emog¢des de sua rotina de trabalho.

Conclui-se, apesar dos desafios e dificuldades enfrentadas, as organizacoes (através da atuacio estratégica
de RH) devem desenvolver os seus lideres para que com comportamentos genuinos atuem visando o
proposito da empresa, garantindo a satide mental dos colaboradores.

2 Contextualizagdo

Antes de entrarmos na temdtica principal sobre o que ¢ inteligéncia emocional e a relevancia da area de
Recursos Humanos (RH) para desenvolver os seus lideres nesta competéncia para um bem-estar no
trabalho, ¢ de grande importancia contextualizarmos que o maior e mais precioso bem de uma
organiza¢do sao as pessoas, e nestas estdo atrelados valores, principios, crengas, ritos, costumes dentre
outros elementos que fazem com que se estabeleca o seu padrdo cultural e consequentemente por isso
haverdo inumeras variaveis subjetivas diretamente ligadas aos aspectos comportamentais individuais e
coletivos que terdo grande influéncia no comportamento organizacional

A primeira discussido sobre Inteligéncia Emocional foi apresentada no século XIX por Charles Darwin,
que embasava esse pensamento baseado no instinto de sobrevivéncia e com a teoria evolucionista de
adaptabilidade diferente do que se vé hoje em dia. No século XX surgiram novos pensamentos sobre
Inteligéncia Social que destacava a capacidade humana e a necessidade de compreensio e motivagio, e de
Inteligéncias Multiplas que se baseava em aspectos interpessoais.

Mais a frente o psicologo Howard Gardner buscou entender o ser humano e avaliar seus sentimentos,
emocdOes, motivagoes, anglstias e medos. Muitos tedricos cooperaram para esse pensamento, mas foi o
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cientista Daniel Goleman, que enfatizou e popularizou a importincia do estudo da Inteligéncia Emocional
trazendo o tema para discussdo dentro da academia e posteriormente para varias partes da sociedade.

O pensamento de Daniel Goleman destaca varios fundamentos para o desenvolvimento das habilidades
comportamentais do homem para que este tenha equilibrio das emocdes. Daniel Goleman defende a
inteligéncia emocional e a descreve como uma competéncia de gerenciar sentimentos, para que todos
possam ter éxito em suas decisGes e o bem-estar geral e comum. O autor defende que existem varios tipos
de inteligéncias: a linguistica, a musical, a Logica e matematica, a visual e espacial, a corporal e sinestésica,
a interpessoal, a intrapessoal, e a naturalista. Todas essas questdes estdo presentes no cotidiano do ser
humano, e este precisa saber a forma de usar suas emog¢oes sem interferir nas suas agoes.

Atualmente muito se discute sobre o investimento que as empresas vém fazendo para o desenvolvimento
profissional e pessoal de seus lideres, no crescimento continuo e em seus resultados. Desenvolver um
programa que auxilie as organiza¢cdes na formaciao de pessoas inteligentes é uma tarefa complexa pois
exige que a empresa possua primeiramente um mapeamento do perfil de seus colaboradores e na
sequéncia precisa de uma equipe preparada para treinar e desenvolver as pessoas para que estas se tornem
emocionalmente inteligentes.

Muitas empresas oferecem servico de mentoria e coach através de programas de desenvolvimento com
capacitagdo e aperfeicoamento para garantir a preparacdo e atualizacdo no desenvolvimento humano
organizacional. Porém trabalhar a inteligéncia do ser humano nio pode ser considerado uma tarefa facil, é
preciso além de esforco também compreender de que forma é necessario fazer com que as técnicas
estabelecidas no programa ou projeto serdo implementadas.

Dito isso, toda empresa precisa de uma area de RH bem-preparada para entender o perfil de cada lider
atrelado a sua posicdo além de identificar e avaliar dentro da roda de competéncia comportamental em
que grau que se encontra essa habilidade para que possamos atuar seja potencializando ou desenvolvendo
no viés de oportunidade de melhoria a necessidade de que o funcionario seja preparado para evoluir a
inteligéncia emocional. A organizacio precisa enxergar que cada colaborador é um ser humano que possui
sentimentos de afeto e sensagoes do cotidiano. Esse sentimento de afetos pode ser definido como um
termo genérico que abrange uma vasta gama dos sentimentos que as pessoas tém em seu interior. Estudar
a inteligéncia emocional envolve as emog¢oes voltadas em prol de si mesmo.

Para que o ser humano tenha um bom desempenho ele necessita trabalhar a sua inteligéncia intelectual, ter
mais flexibilidade mental, conhecer os objetivos a serem tragados, trabalhar muito o equilibrio emocional e
ter grande determinac¢io na vida, para adquirir a capacidade de se autoconhecer, e saber lidar com os seus
proprios sentimentos (Valesco, Navarro & Rueff-Lopes, 2017).

Ainda falando sobre sentimento de afetos, conforme apresentam Valesco, Navarro & Rueff-Lopes (2017),
¢ possivel destacar a Teoria dos Eventos Afetivos, um pensamento desenvolvido pelos psicélogos
organizacionais Howard M. Weiss da Universidade de Pordue e Russell Cropanzano da Universidade do
Colorado, que demonstra que os trabalhadores reagem emocionalmente a fatos que ocorrem no trabalho e
que isso afeta seu desempenho e sua satisfacao no cotidiano. O ambiente organizacional e as demandas do
trabalho associadas a disposigao pessoal afetam as reagdes emocionais da pessoa.

Sob esta otica, a emogdo pode afetar o bem-estar e na performance de um gestor dentro da empresa.
Lideranca e emogdes sdo fatores que precisam estar em sinergia, um lider tem o dever de orientar,
suportar, avaliar e resgatar seus colaboradores, exercer lideranga em tempos dificeis ndo ¢é facil, pois
muitos profissionais estio com o emocional ainda abalado, visto que o mundo enfrenta um momento
ainda de grandes incertezas, onde o ser humano passou por uma pandemia, crise financeira no pafs, e
mudancas no cotidiano da populacdo. O lider pode utilizar a expressdo de seus sentimentos e emo¢oes em
seus discursos e feedbacks para engajar os liderados na visdo organizacional a favor da inteligéncia para se
obter bons resultados.

Os lideres das empresas precisam trazer engajamento aos seus colaboradores através das emog¢des e da
motivagdo. Extrair o melhor de um profissional desmotivado requer muita paciéncia e técnica para
respeitar o espaco do préximo e fazé-lo entender que evoluir a sua inteligéncia vai desde uma necessidade
até uma ac¢do estratégica da companhia visando sucesso do colaborador e de seus resultados para a
empresa. Estudos identificaram que quando as pessoas estdo sentindo emocles positivas o seu
desempenho ¢é melhor, por isso, cabe a um lider motivar e trazer emog¢oes positivas a seus liderados.
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Um tema muito importante nesse contexto abordado é a Dissonancia Emocional, esse termo explica a
disparidade entre a emog¢io que uma pessoa manifesta ¢ a emogdo que ela estd realmente sentindo.
Quando uma pessoa se sente acolhida, respeitada e valorizada o ambiente laboral fica mais positivo e essa
transmissao de emog¢des é chamada de Contagio Emocional.

Pesquisas mostram que pessoas deprimidas tendem a tomar decisbes piores do que pessoas com
perspectivas mais positivas, por isso a necessidade das empresas promoverem um projeto para
desenvolvimento dos lideres de sua empresa (Falcio et al, 2018; Gonzaga & Monteiro, , 2011;
Schirrmeister & Limongi-Franca, 2019).

Sob esta perspectiva, para se melhorar a inteligéncia emocional é preciso compreendet, antes, como uma
pessoa pode conhecer a si mesma, detectar emogbes nos outros e lidar com indicios e informagdes
emocionais. Perceber a emogdo consiste em ter ¢ demonstrar emog¢des de forma ndo verbal, ou seja,
entender, compreender, refletir e saber usar o equilibrio emocional para agir e reagir mediante aos
momentos e situacdes. Compreender emogSes para prever a¢des ¢ a capacidade de compreender os tipos
de emocdes e respostas potenciais.

Para Goleman (2022), ao se usar emog¢Ges para orientar o proprio pensamento ¢ a capacidade de orientar a
maneira como vocé pensa e promove o pensamento. O processo de Manipulacio de Emogbes permite
que a pessoa gerencie e controle suas proprias emogdes e as de outras pessoas para alcancgar objetivos
pessoais e sociais. Saber separar a razio das emogdes representa uma falsa dicotomia, pois ao analisar o
momento que a pessoa se encontra, se nao existir a capacidade de integrar pensamento e sentimento nao
haverd uma autorreflexio capaz de mudar o pensamento do individuo e fazé-lo enxergar de forma macro
a real situacdo em que ele se encontra, e de como ele devera agir ou reagir. A emocio influencia nossa
capacidade cognitiva e relaciona-se com o pensamento, a memoria, a aten¢éo e o processo de tomada de
decisdo, ¢ o nervosismo e preocupag¢io podem auxiliar a pessoa a focar no pensamento.

Assim, como salienta Schirrmeister & Limongi-Franca (2019), a identificacdo do sentimento do outro nao
¢ suficiente para que vocé sinta empatia pois para ter empatia precisamos ter uma disposicio de
sentimentos para conseguir ver e experimentar o mundo a partir da perspectiva do outro. S6 assim ¢é
possivel, a partir de um nfvel de pensamento e emocional, compreender o que é ser essa pessoa ou estar
naquela situacdo. Sdo exemplos de habilidades necessarias para desenvolver a capacidade de identificar
emocdes: autoconsciéncia dos seus sentimentos, identificar os sentimentos dos outros e ler entrelinhas.

O fator fundamental da Inteligéncia Emocional ¢ sem duvidas, como destacam Neale (2020) e Johann
(2013), a capacidade do ser humano de gerenciar emog¢Ses quando ele integra as emogdes em suas
decisdes e em seu comportamento para aprimorar sua vida, ele pode ser definido como um bom gestor de
emocdes. Um modo de se compreender bem as emogdes é ter um vocabulario preciso sobre as mesmas.
Que reflete, em um modo preciso de se expressar suas emog¢oes ¢ dos outros.

Como aponta Campos (2021), a inteligéncia emocional é uma competéncia essencial para o
desenvolvimento humano e também como técnica de resolugio de conflitos para uma lideranga eficaz,
pois através de um bom feedback ¢ necessario para que o individuo saiba se esta agindo de forma correta,
errar é humano, mas niao se pode permanecer no erro. O feedback precisa ser compreendido, o
colaborador precisa receber do seu lider o feedback e refletir sobre ele, usar sua maturidade e equilfbrio
emocional para compreender todos os pontos levantados. Seja especifico com exemplos, fatos e dados.
Pegue um incidente importante, um fato que ilustre um problema critico que precise ser resolvido, ou um
padrio de deficiéncia, como a incapacidade de realizar bem determinadas etapas de um servico. E
desmoralizante simplesmente ouvir que estamos fazendo “alguma coisa errada”, sem saber que coisas sio
essas para que possamos corrigi-las.

Isto significa que para se trabalhar o desenvolvimento profissional (e mesmo pessoal) é possivel através do
Jfeedback com olha no passado e o feedforward com olha para frente, desenvolvendo e melhorando as
habilidades no contexto do presente e futuro. Concentre-se nos detalhes, dizendo que a pessoa fez bem,
ou que fez mal, dando-lhe a oportunidade de mudar. Nao faga rodeios, nem seja indireto nem evasivo,
isso confundira a verdadeira mensagem (Goleman, 1995).

A Inteligéncia Emocional, na visio de Goleman (1995; 2022) ¢ um fator essencial para que o ser humano
seja bem-sucedido em posicoes de lideranca. Um dos pilares dessa competéncia para identificar emoc¢des,
tanto proprias quanto dos outros. Essa capacidade se da com a utilizagdo de técnicas especificas.
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Para Falcio et al (2018), o lider quando bem-preparado para a sua posicio tem ferramentas e estratégias
para conduzir a sua equipe. Saber identificar os pontos positivos e a desenvolver é de extrema
importincia. Lideres emocionalmente inteligentes tém um potencial para formar equipes mais eficazes.
Evitar emocGes é uma estratégia de gestdo emocional que implica no afastamento.

Quando um colaborador sente raiva, ele provavelmente se sentiu injusticado por uma sensacdo de
injustica, de que o ambiente de trabalho é desigual e preconceituoso.

O desenvolvimento de habilidades para identificar emog¢des deve-se observar emocdes em personagens de
filmes pode ser utilizada como técnica para melhorar a identificagdo de emogbes no outro e elaborar um
diario emocional pode auxiliar na melhoria da autoconsciéncia emocional. Para se criar uma historia
pessoal de esperanca para que vocé desenvolva sua habilidade de usar emog¢Ges para se desenvolver a
capacidade de resiliéncia.

A resiliencia é uma das competéncias essenciais no arcabouco da inteligéncia emocional, pois esta ¢é
definida como ponto para "absorver” energia na regido elastica. Uma pessoa resiliente ¢ uma pessoa
otimista, tranquila, calma, paciente, com autoestima saudavel, que possui empatia, de boa adaptacio e
emocionalmente inteligente. A resiliéncia é a adaptacio em situaghes adversas e pode envolver um
crescimento pessoal profundo. As 4 estratégias para aumentar a sua resiliéncia para se construir conexoes;
promover o bem-estar; encontrar propoésito; abracar pensamentos saudaveis (Neale, 2020; Formaretech,
2020).

Sob esta perspectiva, quando se discute sobre inteligéncia e comunicacio da visdo organizacional vale
ressaltar que a comunicagio ¢ o elo que une todos os outros processos de trabalho em equipe para
articular uma visdo compartilhada nio requer o entendimento do ponto de vista do outro.

Isto demanda do /ider emocionalmente inteligente, por exemplo, a fim de aumentar as chances de sucesso do
processo de mudanca organizacional. A gestdio da mudanca requer identificagio dos sentimentos dos
outros e consideracido do ponto de vista de quem sera afetado pela mudanca.

Ainda na vertente introdutéria é importante clarificar a releviancia da metodologia de gestdo por
competéncias, tendo em vista que o cerne deste trabalho é mostrar o quanto uma competéncia, no caso
inteligéncia emocional, tem o papel fundamental para o lider conseguir atingimento do objetivo da
organizagio atrelado ao bem-estar no ambiente organizacional. E o que é competénciar?

Historicamente, o conceito de competéncia foi proposto de forma estruturada pela primeira vez em 1973,
por David McClelland (psic6logo americano especialista em motivacio humana, professor da Harvard
University), na busca de uma abordagem mais efetiva através dos testes de inteligéncia nos processos de
escolha de pessoas para as organizacoes. Porém, diante de tanta competitividade mercadolégica o termo
competéncia vem se tornando uma ferramenta de grande potencial para as empresas pois quebrou aquele
velho paradigma do teste de QI, tirando as empresas de um modelo tradicional de gestdo para uma pratica
mais contemporanea onde Taylor e Ford sdo até os dias atuais as maiores referéncias com grandes
contribui¢des no que diz respeito a organizacio e métodos eficiente no trabalho, além de uma visio mais
assertiva com métodos cientificos baseados em experiéncias e assim constatando que para sobreviver no
mundo dos negécios o capital humano tem muito mais a oferecer além do seu conhecimento técnico, e
sim o complementando através das suas habilidades e atitudes (Branco, 2004; Dutra, 2004).

Ou seja, trata-se de unificar esses trés elementos do acronimo CHA (conhecimento, habilidade e atitude)
que sdo os pilares de sustentagdo para a formag¢ao de uma competéncia.

Para melhor compreensiao da competéncia podemos afirmar que competéncia € a caracteristica necessaria
para realizar uma determinada atividade, e que esta é a representatividade da combinagio sinérgica do
CHA expressadas pelo desempenho profissional dentro do contexto organizacional (Dutra, 2004). Sendo
assim, é importante clarificar os conceitos deste tripé, que sdo interdependentes, para melhor
compreensao da aplicabilidade destes nas praticas de RH. Sendo assim, é possivel dizer que o
conhecimento se trata do ter, pensar e saber através de conhecimentos tacito e técnicos como
escolaridade, cursos, especializagdes e etc. ja quando falamos de habilidades esta é expressa através do
sentir, saber fazer, vivéncias e experiéncias no conhecimento técnico colocado em pratica. E por fim, a
atitude que nada mais é do que o querer fazer, o agir, ter atitudes compativeis para atingir a eficicia em
relacdo aos conhecimentos e habilidades adquiridos. Vale ressaltar que, quando falamos em atitude
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estamos diretamente relacionando aos comportamentos individuais e organizacionais, e que as
manifestagdes destes comportamentos que irdo consolidar o conceito de competéncia que pode ser
entendido como sendo o conjunto de conhecimento, habilidades e atitudes necessarios ao desempenho
das fungdes que as pessoas exercem, visando o alcance dos objetivos da Instituicdo.

Logo, como aponta Dutra (2004) as competéncias podem ser definidas como individuais quando atreladas
diretamente ao colaborador podendo ser dividida em técnica, comportamental e funcional para que juntas
constituam o perfil do cargo com suas responsabilidades definidas, e organizacionais quando construida
com a soma das competéncias individuais, porém transcendendo aos aspectos corporativos necessarios
para uma vantagem competitiva no mercado agregando valor ao negdcio. Com isso, consequentemente
como um RH estratégico é nessa hora que vamos adquirir os recursos adequados, ou seja, coloca a pessoa
certa no lugar certo, e o lider como gestor de pessoas ira atuar juntamente para tal.

3 A importancia da inteligéncia emocional para a lideranga. Como o RH estratégico deve
orientar e formar os seus lideres emocionalmente inteligentes?

A populagio mundial vive uma era de busca por competéncias profissionais, emocionais e tecnolégicas,
pois em tempos de mudanca nio se pode ficar para tras. Agora, vale apresentar o planejamento de um
programa que estabelecera a¢des para auxiliar as organiza¢oes a na formacio de lideres emocionalmente
inteligentes.

Como aponta Eboli (2001) Considerando que uma determinada empresa deseja oferecer aos seus lideres
um programa de preparacdo profissional, um mentor e/ou coach sobre inteligéncia emocional, o processo
devera ser desenhado e planejado, na sequéncia identificar as premissas e objetivos do processo, desenhar
a etapas a serem realizadas, e por fim um cronograma de realizagio do projeto para que a cia possa
cumprir todas as etapas dentro do esperado.

Em primeiro lugar, a empresa devera a criar de um programa institucional para desenvolvimento da
inteligéncia emocional. Existem muitas empresas que trabalham com coach empresarial, entdo orgar esse
programa e contrata-lo serd o primeiro passo. Na sequéncia agendar as datas dos treinamentos, separados
por equipes, considerando que cada drea tem uma estratégia especifica de trabalho, entio pode ser
interessante aplicar o projeto para que a inteligéncia emocional seja trabalhada conforme os objetivos
profissionais da area.

Ap6s o agendamento dos treinamentos iniciais de sensibilizagdo, os gestores precisam ser informados
sobre o objetivo do programa e que eles aceitem participar com o entendimento de que ¢ um
investimento da empresa em prol do desenvolvimento dele e de bons resultados futuros. Muitas empresas
contratam os profissionais por suas habilidades técnicas, mas acabam demitindo muitos profissionais
comportamento ou desempenho, ¢ um ponto muito presente nos dias de hoje, mas nio ¢ algo novo.

Com o avanco da era digital, existem aspectos técnicos, mao-de-obra, atividades em contingéncia que vém
sendo supridos pelos avancos tecnoldgicos existentes, como por exemplo o processo da inteligéncia
artificial e do machine learning, muito discutidos atualmente. Trabalhar a inteligéncia emocional é muito
importante para o avango e éxito de profissionais.

Muito se exige sobre o desenvolvimento de habilidades comportamentais, e o treinamento sobre como
usar a inteligéncia emocional apresentara em seu escopo técnicas que fard os colaboradores da empresa
refletirem sobre seus comportamentos e agoes e aprenderem a agit e se comportarem.

Em segundo lugar, o RH entrar em a¢io nesse processo de desenvolvimento de lideres iniciando o
trabalho que devera ser realizado de forma compartilhada e participativa: mentor (gestor deste lider),
mentorado ¢ o RH com a elaboracio de um PDI (plano de desenvolvimento individual) em 04 fases:
preparar, agir, ressiginificar e perpetuar, respectivamente. O ponto de partida é através do mapeamento do
petfil comportamental, matriz de habilidades, job description, roda de competéncias e alinhamento das
encomendas (pontos fortes e de melhoria), para em seguida tragar um plano de a¢do (eu particularmente
tenho preferéncia pela metolodogia 5w2h), e coloca-lo em pratica com apresentacdo dos workshops e
trazendo os temas aos colaboradores de forma clara, para se ter facil entendimento, para que eles
encontrem uma diretriz para iniciar o processo de compreensao e aprendizado.
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Eboli (2001) destaca a necessidade de, também, se realizar job rotation, e continuar trabalhando o plano de
acio deste programa também com ferramentas de desenvolvimento tais como: diario de aprendizagem,
sabotadores, ancoras de carreiras, aprendizado continuos, avaliagio de desempenho, dentre outras para
que dentro o PDI (plano de desenvolvimento individual) seja efetivo atendendo as encomendas
necessarias. Quando a mente de um ser humano é bem trabalhada, essa é uma competéncia que traz mais
equilibrio na vida dessa pessoa. F aqui que a inteligencia emocional, enquanto competéncia precisa ser
alinhada demodo mais atento.

Como aponta Neale (2020), existem cinco pilares da Inteligéncia Emocional, sio eles: conhecer suas
emocdes; controlar suas emogoes, desenvolver a automotivacio; desenvolver empatia; e desenvolver o
relacionamento interpessoal. F importante que no decorrer desse programa os colaboradores
desenvolvam esses cinco pontos especificos.

As emogbes, portanto, sio importantes para a racionalidade. Na danca entre sentimento e pensamento, a
faculdade emocional guia nossas decisdes a cada momento, trabalhando de maos dadas com a mente
racional e capacitando — ou incapacitando — o préprio pensamento. Do mesmo modo, o cérebro pensante
desempenha uma func¢do de administrador de nossas emog¢des — a ndo ser naqueles momentos em que
elas lhe escapam ao controle e o cérebro emocional corre solto. (Goleman, 1995, p. 59).

Sob esta logica, torna-se, extremamente, importante, realizar intervencdes tais como palestras, atividades
em grupo para reflexdo, exercicios, programas de leitura, dinamicas para que os colaboradores possam se
enxergar em possiveis situa¢des, e por dltimo desenvolver um processo de autoconscientizagio que
permita que os colaboradores tenham seguranca sobre o tema e apliquem em suas vidas.

Como destaca Dutra (2004) e Eboli (2001), apds essa série de ag¢des do programa, o colaborador podera
ter desenvolvido autoconsciéncia, automotivagio, reconhecimento de suas emogdes e das emocdes dos
outros e seu controle emocional, e desenvolver bons relacionamentos interpessoais. O uso da inteligéncia
emocional no trabalho tem sido assunto de muitas pautas nas empresas, ao avaliar o time de lideranga,
muitas organiza¢oes tém trabalhado primeiramente com estes para que eles possam desdobrar as
informagdes pertinentes as dreas de forma correta e sempre aplicando feedbacks. Muitas empresas
enxergam diversas caracteristicas cognitivas como: visao estratégica, raciocinio rapido, senso de urgéncia, e
lideranca inspiradora.

As habilidades comportamentais sao conhecidas no mercado como “soft skills”, e ndo significa que as
competéncias técnicas estdo perdendo o foco das discussOes, mas ¢ que as empresas tém pensado mais no
emocional de seus colaboradores para que os resultados sejam mais positivos. Essas competéncias que
nao sio técnicas estdo em alta no mercado justamente pela competitividade cada vez mais especializada.
Até porque quando falamos no futuro do trabalho ja foi constatado que as habilidades do futuro nio
serdo as técnicas e sim as comportamentais, pois os robos aprenderdo as competéncias técnicas com a
inteligéncia artificial serd capaz de fazer a analise de dados com seu armazenamento e coordenacio melhor
do que o ser humano, mas o computador ndo é nem serd capaz de refletir. Corroborando isso temos a
Word Economic Forum 2022 que listou as 10 (dez) habilidades mais importantes do profissional do
futuro, onde 65% dos jovens hoje que estio no ensino médio trabalhardo em profissGes que ainda nio
existem, e todas as 10 (dez) habilidades sao comportamentais (Silva, Neto & Gritti, 2020).

Sob esta premissa, lideres emocionalmente inteligentes se destacam por melhorar sua performance no trabalho.
Ter colaboradores que usam a inteligéncia emocional é mais importante do que o QI de profissionais com
formagoes académicas mais avancadas.

Para Falcio et al (2018), a inteligéncia emocional ¢ a capacidade de controlar e expressar as emog¢des, bem
como de lidar com as relagbes interpessoais. Quando um lider ndo tem controle sobre suas préprias
emocles e reage inadequadamente, a maioria de seus colaboradores tende a se sentir nervosos em
contribuir com suas ideias e sugestoes, por medo de como o lider reagird. Portanto, a inteligéncia
emocional é uma caracterfstica importante para qualquer pessoa em qualquer nivel de uma organizagio,
mas € particularmente importante para aqueles que ocupam cargos de lideranca.

Em terceiro lugar, a empresa precisa provocar seus colaboradores apés o investimento, é dai que entra o
papel da lideranga inspiradora a fim de reter o colaborador de forma motivada, e fazé-lo entrar em uma
pegada mais estratégica. A partir de um programa de formacdo e orientagdo aos colaboradores sobre o
tema, é preciso que haja resultado.
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E importante que os colaboradores saiam desse treinamento entendendo como se deve lidar com os
impulsos e emogdes. Para garantir que os colaboradores sigam com a motivagdo, eles podem ser
orientados alguns exercicios podem ajudar nesse processo, como trabalhar a respiragdo, a meditagdo,
caminhadas, corridas e pratica regular de atividades fisicas. Pois ndo podemos esquecer do equilibrio
emocional e a qualidade de vida no trabalho que trardo sinergia e saide mental para os colaboradores.

Uma problematica presente nesse contexto (Schirrmeister & Limongi-Franca, 2019) sdo as emog¢des
negativas que podem surgir, como o individuo poderd lidar com elas sem que estas ndo interfiram em sua
produtividade profissional? Sentir raiva, ter medo, ser inseguro e se sentir triste sdo exemplos claros que
podem afetar a vida profissional. F necessario que o profissional saiba dominar essas emocdes e manter o
equilibrio, e ndo permitir que essas emogdes negativas os controlem. Caso haja dificuldade, a necessidade
de feedbacks e até de um atendimento especializado pode ser um bom caminho. E nessa intervengao que
mais uma vez entra a area de RH de forma estratégica com a psicologia organizacional e do trabalho com
propostas estratégicas (desaceleramento e integracio da equipe, revisdo de processos e metas,
reconhecimento dos colaboradores, capacitacio dos gestores de sinais e sintomas negativos e agdes gerais
de qualidade de vida) de prevencio e promog¢io de saude mental nas empresas para evitar o esgotamento
emocional e até mesmo afastamentos por estresse e/ou sindrome de burnout, por exemplo .

A comunicagio eficaz ajuda nesse processo pois ela ajuda a reduzir possiveis ruidos e sensacoes
desconfortaveis para os colaboradores. A fala é o caminho mais seguro para a compreensio ¢ o trabalho
das impressoes internas. F importante saber se comunicar de forma correta nas linguagens verbal e nio-
verbal. Esse processo desenvolve habilidades para equilibrio de cada emogio e direcionamento destas para
o alcance de resultados positivos nos diversos ambitos da vida profissional e pessoal, além de aumentar a
qualidade de vida e interferir nas a¢des e reagdes do individuo.

Goleman destaca a

[...] necessidade de conhecer o campo emocional, ele defende que ter o dominio do campo emocional é
dificil porque as aptidées precisam ser adquiridas exatamente no momento em que as pessoas em geral
estdo menos capazes de receber nova informacio e aprender novos habitos de resposta — quando estdo
perturbadas. Treina-las nesses momentos ajuda. (Goleman, 1995, p. 317-318)

Isto implica dizer que a real mudanga depende de cada um, ¢ um processo que deve ser recorrente.
Conseguir transitar bem entre diferentes grupos e relacionar-se com eles, é um ponto importante deste
projeto. RelagGes baseadas em respeito sdo aspectos eficientes de como se criar um ambiente positivo e
favoravel ao seu redor.

Por fim entende-se que o principal objetivo desse programa de implementacio do projeto para formar
colaboradores emocionalmente inteligentes em uma empresa, apos a conclusio, o mesmo devera saber
como identificar e gerir as suas emog¢des a medida que as experimenta e saiba identifica-las. Enfim, ¢
desenvolver a regulagio emocional dos colaboradores, onde entendemos que a regula¢io emocional é a
capacidade que nés seres humanos temos de entender e identificar os nossos sentimentos para que a partir
disso encontremos uma forma de lidar, de manejar esses comportamentos para que se tenha uma vida
emocional estivel e equilibrada para que diante dos desafios da vida, sejam profissional e/ou pessoal,
possa existir uma qualidade de vida emocional em deixar que os obstaculos afetem de forma negativa a
sua propria vida.

4 Consideragdes Finais

A guisa das consideracdes finais da discussio em tela, destacam-se as diferentes visées sobre a necessidade
e as estratégias das empresas, e de como os profissionais podem ser preparados para melhorar a sua
performance e resultados. Foi apresentado um programa de orientacdo para uma empresa para a trabalhar
a inteligéncia emocional de seus lideres com o intuito do melhorar a performance deles e garantir o
atingimento de metas e bons resultados, garantindo a satude mental e o bem-estar no trabalho.

Muitos temas foram apresentados e discutidos. A problematica referente a forma em lidar com as
sensa¢bes negativas ¢ um ponto bastante delicado. Mas fica um questionamento: Inteligéncia emocional e
resiliéncia, por que ir além? Sabe-se que as empresas tém se preocupado muito com a questdo de seus
colaboradores terem uma atuagao mais completa, entregando além do proposto e com uma visdo mais
ampla de tudo.
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Esse trabalho permite que se reflita sobre inteligéncia emocional e resiliéncia, dentro outras competéncias,
sobre como lidar com adversidades que podem surgir, ou seja, tratam-se de emog¢des e reagdes, nio
combinam com o momento atual do meio corporativo, num mundo de constantes avangos e
transformacOes. Daniel Goleman defende que a pessoa inteligente emocionalmente seguird com as
mesmas sensacoes, mas saberd lidar com as questdes do seu dia-a-dia. Sendo assim, as empresas buscam
profissionais competentes que além de atributos técnicos, possam agir em situagdes desafiadoras,
mantendo-se 4gil na performance pessoal e profissional.

Em resumo, conclui-se que as nos dias de hoje, empresas precisam trabalhar enxergando o cenirio
corporativo mundial bem além do previsivel, e prever os diversos cenarios que elas podem viver,
projetando possibilidades futuras. E preciso formar profissionais para que eles tenham inteligéncia
emocional sim, mas ndo se pode limitar ao hoje, é necessario que os lideres tenham um perfil mais agil e
criativo (pensar fora da caixa nio s6 em criar no trabalho, mas criar o préprio trabalho) estabelecendo
conexdes através dos relacionamentos (com quem eu vou trabalhar?) indo muito mais além do trabalho
em equipe. B preciso preparar os profissionais para que eles possam lidar com o futuro e suas incertezas,
com foco numa performance de qualidade. Mario Sérgio Cortella diz que a inteligéncia é cheia de
incertezas, e que com isso as 07 (sete) praticas inteligentes de trabalho sdo: focar, concentrar, criar e
adicionar valor e ndo apenas em target; aprendizagem de qualidade; razdo e propédsito; ganhar o apoio dos
outros;

trabalho de equipe rigoroso; escolher com cautela projetos e atividades certas; e colaboragio disciplinada.
Logo, ¢ visivelmente notério que para ser excelente no trabalho, executando as priticas inteligente ¢é
essencial que seja emocionalmente inteligente.

Todavia, apesar de todas essas explanagcdes, o importante ¢ nos concentrarmos no nucleo desses
pensamentos onde podemos dizer que de fato o colaborador precisa estar psicologicamente bem em seu
trabalho para assegurar que conseguira realizar suas atividades e para atender a demanda de sua empresa.
E para tal, é importante dizer que para a existéncia de uma cultura organizacional com pilares sélidos de
inferéncias na QVT (qualidade de vida no trabalho) é de extrema importancia na presenca no dia-a-dia dos
seus colaboradores. Olhando sob essa 6tica, mais uma vez é onde o RH estratégico possui um papel
fundamental orientando e formando os seus lideres emocionalmente inteligentes, pois a neste modelo de
gestdo por competéncia onde o RH ¢ o elo entre o capital humano e os objetivos estratégicos para
atingimentos dos resultados dentro de um contexto mental saudavel.

Por fim, com base no que foi explanado neste trabalho podemos dizer a regulacio emocional ¢é
fundamental para que uma empresa consiga sua sustentabilidade mercadolégica, pois o capital humano é o
bem mais precioso de uma organizacdo e se este nio estiver com suas emog¢oes no trabalho de forma
equilibrada nio sera possivel o atingimento dos resultados corporativos.
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1 Introdugao

Como tudo que possui vida estd em constante modificacio e renovagio, nesta cadeia viva, dinamica, esta
o homem. Pertencente a diferentes nucleos sociais: familiar, educacional, profissional, comunitario
participa ativamente destes contextos, sofrendo e provocando mudancas. Em busca de suprir suas
necessidades de sobrevivéncia, alimentacdo, vestuario, saude, educacio, lazer, e tantas outras demandas,
mantem-se maior parte de seu tempo no local de trabalho. Durante a abordagem sobre a mudanga de
natureza do trabalho, veremos novas dinamicas contratuais, costfree labor, aprendizes e perfis de
profissionais diferentes geracdes que estao em constante adaptacao ao mundo globalizado.

Atualmente, o local de trabalho nio se restringe somente ao prédio de uma empresa. A atividade laboral
pode ser exercida na residéncia do trabalhador. em home office com o uso da tecnologia, em um veiculo
como motorista de aplicativo — Uber, entrega de comida através de moto — Ifsod. O avanco da tecnologia,
levou o homem a adaptar-se, buscando outras estratégias para acompanhar as mudancas ocorridas no
mundo do trabalho. Com a globalizacdo o desenvolvimento tecnolégico os gestores, também foram
convocados a realizar mudangas na gestdo de recursos humanos, na relagdo com seus colaboradores,
clientes, fornecedores, enfim, com a sociedade de modo geral.

Através da revisio bibliografica de artigo cientifico, livros: Chiavenato (2021); Ferreira (2016); Torquato
(2015); conheceremos algumas destas mudancas de natureza do trabalho, suas consequéncias na vida do
trabalhador, nos ambientes das organizagdes. A exemplo dos impactos desta mudanga em institui¢io
publica, traremos a empresa de economia mista, CLIN, de limpeza urbana que atende todo municipio de
Niter6i/R], inclusive as unidades municipais de educagdo publica da cidade. Conheceremos, brevemente,
a experiéncia do trabalhador da empresa que atua em uma das unidades de educacio e também o olhar do
servidor publico, da mesma unidade, sob este trabalhador.

2 Referencial Teorico

2.1 A Mudang¢a da Natureza do Trabalbo
2.1.1 A Dindmica atual do trabalho

Observa-se nos processos de inovagdes nas organizagdes o avango da tecnologia como responsavel pela
mudanca de paradigma nas relacSes trabalhistas, na conducdo dos recursos humanos, nos processos de
selecao, recrutamento e gestdo de talentos. Chiavenato (2021, p.37) sinaliza quanto principais mudangas
no cenario mundial, que além das organizacOes terem que se adequar as novas tecnologias, precisaram de
pessoas capacitadas para opera-las. O departamento de Gestido de Pessoas ou Recursos Humanos e o
psicologo organizacional passaram a exercer um papel de maior importancia nas organizacOes. As
diferentes formas de se referir ao recurso humano tais como: o trabalhador passa a ser chamado de capital
humano ou de colaborador da empresa, marca uma das mudancas na coordenagdo das pessoas, deixando
de ver o trabalhador como um produto humano. Os processos de selecio, recrutamento e geragao de
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talentos seguem considerando aspectos relacionais do ambiente de trabalho, promovendo um clima
organizacional que beneficie o bem-estar do colaborador, promogio de uma politica cultural diversificada
e inclusiva com fins de alcancar o aumento da produtividade.

Em relacdo ao uso da tecnologia nas organizagoes, encontra, por exemplo a utilizacio das redes sociais
como divulgadoras de produtos para atrair clientes e para buscar novos profissionais 4 empresa. Quanto a
importancia das midias, Alméri, Mendes, Martins & Luglio destacam:

As redes digitais estdo dispostas em uma infinidade de canais diferentes que podem ser tteis aos
interesses das organizacOes. A rapidez da expansdo de pessoas integradas nesses canais tem
influenciado empresas a utilizagdo dessas redes como recursos orientados a construcio de
estratégia, praticidade e aperfeicoamento aos meios de comunicacao. (Alméri, Mendes, Martins
& Luglio, 2013, p. 130).

Torquato (2015, p. 151), ressalta o uso, pelas organizacoes, do meio digital publicizando seus produtos,
fazendo propaganda do seu quadro profissional, estimulando-os assim, a manterem o alto nfvel de
produtividade e qualidade.

Em relacio a oferta de trabalho, Carvalho diz:

A natureza do trabalho estd mudando. A forma de emprego tradicional, o trabalho em tempo
integral por tempo indeterminado, nos setores industrial e de servigos reestruturados, estd sendo
substituida pelas varias formas de cost-free labor: trabalho temporario, por tempo determinado,
em tempo parcial (part-time), em casa, aprendizes, estagiarios (Kolko, 1988; Mattoso, 1995). As
empresas estio reduzindo o tamanho da forca de trabalho diretamente empregada, os core
workers. (Carvalho, 1997, p. 5).

A forma cost-free labor tem um custo muito mais baixo para o empregador, considerando que o salirio
b

pago é de menor valor, neles nio esta incluido importantes direitos do trabalhador, tais como: seguro-

saude, férias e outros beneficios.

A referéncia feita por Carvalho (1997), vinte cinco anos atras, pode trazer duvida se representa a realidade
atual, confirma-se um quadro com aumento acentuado das formas apresentadas - cos-free - contratacdes
temporarias e jovens aprendizes e de algumas novas, como por exemplo, o trabalho de casa — home
office, falaremos a seguir.

Ferreira (20106), nos fala dos programas de estdgio? e de trainee utilizados como estratégia para levar novos
potenciais para organizacdes. Ele nos diz que “Os programas trainee visam selecionar jovens recém-
formados ou com até dois anos de formados” (p.160) Identifica-se com o recurso desta mdo de obra
temporaria uma vantagem para o empregador, de que para o trabalhador que por necessidade, submete-se
a0 primeiro emprego com salario baixo e por tempo determinado.

Encontra-se, dentro da mudanga de natureza do trabalho, um novo paradigma sobre a forma de realizar
um trabalho. O formato tradicional de exercer a atividade laboral nao se encontra somente no chio da
fabrica, no escritério da empresa. A exemplo disto, vé-se atividades realizadas home office utilizadas como
forma de diminuir custos, atender as necessidades de seus colaboradores e agilizar as negocia¢Ses. Ferreira
(2016), esclarece quanto a legislacdo do trabalho home office:

Quanto a questdo trabalhista, o home office ou teletrabalhador possui os mesmos direitos
daqueles que cumprem a jornada de trabalho dentro da empresa. Isso ficou assegurado em
dezembro de 2011 com a aprovagdo da Lei n° 12.551, que modificou o artigo 6° da
Consolidacio das Leis do Trabalho (CLT). Ferreira (2016, p.22).

Chiavenato (2021), refere-se ao local de trabalho: “Contudo, hoje o trabalho pode ser realizado na propria
empresa ou em local externo, com o trabalho remoto ou virtual. Em qualquer dessas condi¢des de
localizagdo, o aspecto ergométrico é fundamental para evitar a fadiga do colaborador” (p.240). Percebe-se,
um pensamento voltado para a saide, o bem-estar do colaborador.

Encontra-se também, neste cendrio de mudangas, o gerenciamento de uma equipe diversificada. Os
diferentes perfis de trabalhador, chamados de diferentes geragcoes. Sao marcados pelo tempo cronolégico,
histérico-social. Ferreira (2016, p.23-26) os identifica em décadas, Sio eles: Geragdo Tradicional —
nascidos entre 1920 e 1940, Geracdo Baby — 1940 ¢ 1960, Boomers - 1940 e 1960, Geracao X — 1960 e
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1980 e Geragao Y 1980 e 2000. Esta ultima geracao, inserida no mercado atual, é familiarizada com a area
tecnolégica, e possui em seu perfil dinamismo, flexibilizagio, autoconfianca e estio em busca da imediatez
no retorno financeiro. Sao perfis com experiéncias e expectativas diferentes que se bem gerenciadas,
podem possibilitar ganhos para gestores e colaboradores.

2.1.2 O Trabalbador de empresa economia mista na unidade pitblica da educagao
Segundo Carvalho (1997), o quadro do mercado de trabalho no Brasil encontra-se:

Segundo pesquisa realizada pelo DIEESE (1994), a terceirizagdo no Brasil acompanha a
tendéncia internacional, estando, via de regra, associada a: diminui¢do de custos; aumento do
numero de micro/pequenas empresas; enxugamento de estruturas organizacionais, ocasionando
demissoes; menores salarios; perdas de beneficios e vantagens salariais constantes dos acordos
coletivos sindicais; precarizacdo dos vinculos empregaticios, das condi¢des de trabalho e de
seguranca; crescimento do trabalho temporario. (Carvalho, 1997, p.6).

Em relagdo a este panorama mercadolégico, percebe-se que as institui¢Ges publicas, embora tenham um
quadro de funcionarios estaveis pelo ingresso através de concurso mantém contrato com empresas
terceirizadas ou de economia mista® para o atendimento de limpeza, manutencao predial, alimentagio.

No Municipio de Niteréi/R], o dltimo concurso publico realizado para contratagio de Auxiliar de
Servicos Gerais, foi através do Edital n® 02/20084 Na édrea da Educacio Publica de Niterdi, por exemplo,
90% do quadro de funciondrios da limpeza, atuantes nas unidades escolares e sede, sio funcionarios
Garis, de uma empresa de economia mista, a empresa CLIN. Sio em minoria os Profissionais de Servigos
Gerais concursados lotados nas unidades de educacio do municipio. O quadro de funcionarios da
empresa CLIN, de tempo em tempo passa por renovagio. Parte deles possuem a satde debilitada pela
idade avancada ou por ter adquirido uma limitacéo fisica durante o exercicio do trabalho pesado. Isto sem
falar nos casos em que sio mantidos nas atividades, mas com restricbes momentineas, licencas médicas.
No inicio da contratacio, exercem suas atividades na limpeza de rua da cidade, alguns permanecem neste
local, enquanto outros sio encaminhados, por exemplo, as unidades de educacio. A chegada destes
profissionais a unidade escolar, exige que os diretores identifiquem o perfil destes trabalhadores para que
possam fazer a distribuicdo de tarefas: limpeza de salas de aula, corredores, patio, espacos administrativos.
Para os trabalhadores, exercer a atividade em escola exige a adaptacdo ao ambiente fisico e a cultura
organizacional. Considerando que este novo espago de trabalho, uma unidade de educacio difere, ndo s
quanto ao ambiente fisico de antes, das vias publicas, em que trabalhavam expostos ao sol, chuva, até ao
transito intenso das vias da cidade, como também, requer uma nova postura, vocabulario, inclusive uma
nova distribuicdo do horario de trabalho.

Figura 1 - O trabalho na via publica da cidade

2

Fonte: https:/ /www.jornalcidademg.com.br/wp-content/uploads/2021/02/foto_4-620x430.jpg

Em entrevista a um dos profissionais de Servicos Gerais de uma unidade de educacdo de Niterdi, foi
perguntado ao funcionario qual a diferenca do trabalho da via publica em relagdo ao ambiente da escola. A
resposta fornecida por uma funcionaria de 58 anos de idade e que esta a vinte anos na empresa, dezoito
anos deste tempo, exercido em vias publicas. foi: “Na escola é melhor, ndo pego tanto peso, tenho lugar
onde posso almogar. Ja levei muito susto varrendo rua, com os 6nibus que passavam perto de mim, ji
puxei muito carro de lixo, subindo morro”. Em outro momento, houve a fala de uma funcionaria da area
administrativa da escola, dizendo como vé o funcionirio de Servicos Gerais. “Sabemos que estes
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trabalhadores possuem pouca instrugdao, vém de familias pobres e que precisamos ter todo respeito com
eles. Estdo cansados pelo trabalho nas ruas e agora com a oportunidade de virem para a escola, claro, é
um ambiente muito melhor do que trabalhar na rua, onde ficavam muito mais expostos.”

Entende-se que a inser¢do de pessoas de origem contratual e de natureza de trabalho diferente do quadro
da organizacdo publica, requer uma aten¢dao da gestdo de pessoas da organizacido que encaminha o
trabalhador e da gestdo de pessoas da organizacdo de quem o recebe.

Esclarecendo que houve a busca por pesquisa em sites académicos, artigos, dissertacdes sobre o exercicio
de trabalhadores de limpeza nas instituicdes de educagdo e muito pouco foi encontrado. Piazza & Paim
(2022, p.03), em seu artigo de conteudo narrativo, esclarece sobre a falta de fontes de pesquisa sobre o
assunto: “Vale ressaltar que sdo poucas as pesquisas em Educacdo com recorte neste grupo social, o que
aponta pata a pouca visibilidade que lhes é atribuida.”

A informag¢do compartilhada sobre os trabalhadores de Servigos Gerais da CLIN, faz parte de minha
narrativa como funcionaria de uma unidade de educagio do Municipio de Niteréi, Escola Municipal
Antinéia Silveira Mirandas.

3 Consideragoes Finais

Em relacio as mudancas de natureza no trabalho encontra-se diversificadas possibilidades ao trabalhador
e também ao gestor das organizacdes. Nas diferentes modalidades de trabalho destaca-se vantagens e
desvantagens para ambos.

Nas diferentes literaturas utilizadas neste artigo, a globalizacio foi responsavel por interferir no
gerenciamento do quadro de pessoal nas empresas quando os gestores passaram a ver os colaboradores
como integrantes da gestdo de negbcios, o que promoveu uma melhoria no clima organizacional, dando
maior autonomia no exercicio de suas atividades.

Os gestores, embora tenham que lidar com a diversidade do encontro das diferentes geracoes, sabe que
pode ter ganhos com a troca de experiéncia entre os diferentes perfis. Neste aspecto, ha o ganho nio sé
para gestor, mas também para o colaborador, que a mais tempo ou recém-chegado ao mercado de
trabalho, tem muito a contribuir com suas experiéncias e ou habilidades digitais.

A tecnologia capaz de tornar o trabalho mais 4gil e imediato, possibilitou o exercicio do trabalho sem o
deslocamento fisico do profissional, no caso da atividade home office que poupou o gestor de ter que
oferecer, ao profissional, um espaco fisico na empresa. Para o trabalhador, manter-se exercendo as
atividades em sua residéncia proporcionou conforto e economia em relagido as possiveis despesas com
transporte, alimentagdo, vestuario, e 0 mais importante, sem perda salarial.

Temos um mercado de trabalho com mais contratagbes temporarias e salarios baixos e a0 mesmo tempo
mais exigente com o trabalhador, esperando dele qualificagio digital, habilidades interpessoais para lidar
com o diferente e o novo.

A gestdo publica de educagio que possui um quadro de profissionais estaveis, encontra o desafio ético-
profissional de gerir trabalhadores de origem externa, no caso de empresa de economia mista. E um
compromisso de valorizagdo do servigo prestado a sua organizagdo. Esta é uma discussao que merece ter
continuidade pela relevincia da inser¢do estanque de trabalhadores no espago escolar de socializagio e
aprendizagem de criangas, adolescentes. Merece atencdo por se tratar da saude do trabalhador, da ética
profissional, do respeito a individualidade e a postura profissional, do processo de adaptacdo e
aprendizado da cultura organizacional.
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1 Introdugao

Num cenario cada vez mais competitivo a evolu¢io tecnolégica tem contribuido para que mudancas
drasticas ocorram no ambito da economia, das relagdes e do trabalho, impactando a subjetividade
humana, seus anseios, perspectivas e emog¢oes. Nesse sentido, é relevante discutir esse tema, uma vez que
as mudancas no trabalho interferem na maneira como o homem se relaciona, vive e se sustenta buscando
a dignidade, reconhecimento e pertencimento. A natureza do trabalho é desafiadora, uma vez que ¢é
compreendida como agente transformador de comportamentos sociais. A esséncia e a mutabilidade do
trabalho ¢é ainda algo recente, que passou a ser evidenciado a partir da globalizacio e dos avancos
tecnologicos. A busca pelo emprego que ofereca oportunidades de crescimento, destaque, prestigio,
qualidade de vida, bons saldrios, beneficios e possibilidade de aprendizagem tem sido o foco de muitas
pessoas. Torna-se desatiador para uma sociedade que nao esteja preparada para receber tais mudangas,
quando os impactos tecnolégicos permeiam seus anseios e necessidades. Tem sido evidente que grupos
minoritarios sejam desfavorecidos neste processo de constantes mudangas, pois ¢ algo que permeia as
relagBes e reflete nas classes sociais. A desigualdade se apresenta pelo género, raga, status econoémico,
dentre outros aspectos, e acaba por excluir dentro do mercado de trabalho o cidaddo que
constitucionalmente tem o direito a uma vida digna. Os autores retratam os desafios para que cidaddos
tenham equilibrio para sobreviver em uma sociedade desigual, onde muitos grupos nio tem voz ativa, sio
menosprezados e lutam pelos seus direitos.

2 Referencial Teorico

O trabalho sempre foi elemento preponderante para uma vida digna. Carminatti (2015, p. 159) afirma, “O
trabalho faz parte da construcio de nossa identidade”. No entanto, Chiariello & Eid (2011) explica que
sua evolu¢io é decorrente a muitas lutas e reivindicagdes que marcaram a conduta trabalhista. No século
XIX o empregado era submetido as regras do modelo taylorista fordista, caracterizado pela produ¢io em
massa de um produto dnico, ou seja, ndo havia produc¢io em variedade acreditando obter maior
lucratividade. Esse formato de trabalho, além de submeter o trabalhador a uma ardua jornada sem
qualidade de vida e sem direitos trabalhistas, entrou em decadéncia originando a Revolu¢ao Industrial.
Chiariello & Eid (2011) apresenta a era do bem-estar e a flexibiliza¢do por demanda, ocorrentes em 1945 a
1970, com o surgimento dos movimentos sindicatitrios, a busca por condi¢des e direitos humanos como
térias, décimo terceiro, auxilio e o investimento do estado por outros beneficios tornou o mercado de
trabalho cada vez mais competitivo, exigindo que o trabalhador assumisse novas posturas e qualificagdes
frente a globalizagio, e que as organizacGes pensassem em novas formas de trabalho.

O dinamismo do mercado de trabalho demanda as empresas e aos seus colaboradores novas formas de
administrar processos e carreiras. LLogo, quando a organizagdo se preocupa com o seu capital humano,
administra de forma integrada responsabilidades, agregando autenticidade e velocidade ao negbcio,
possibilitando o alinhamento de projetos pessoais com as estratégias da organizacio e considerando o real
interesse de seus colaboradores em cargos alvos (Carminatti, 2015, p.161).
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Em decorréncia as mudangas no cendrio econoémico, politico, social e cultural é valido salientar como
essas modificacbes interferem e influenciam as trelacdes humanas, afetando a sadde do trabalhador,
pressionados a acompanhar o ritmo acelerado da modernizagdo para garantir seus postos de emprego ou
um lugar no mercado de trabalho, sentindo-se esgotados e suscetiveis a doengas mentais, dando vistas a
uma competitividade individual “A cada momento em que novos modelos de relagbes humanas se
constituem, demandam-se novas formas de enxergar, viver e ressignificar o mundo do trabalho” (Graceffa
& Heusch, 2017 citado por Siqueira, et al., 2018, p.3) Na Roma Antiga o trabalho passou a ser exposto a
partir do termo “Tripalium”, que era um instrumento de tortura e que tdo logo foi associado a acdo de
trabalhar, além da visio associada a escraviddo, tendo em vista que os escravos também eram vistos como
instrumentos de trabalho. Desta maneira, o trabalho desde cedo sempre fora visto como associado a
desigualdade social além da racial ¢ a de género. No entanto, ¢ importante pensar que o trabalho
intelectual que atualmente é privilegiado em nossa sociedade esta associado ao nivel de educa¢iao que uma
pessoa recebe, o que ndo aconteceu na época da escravidio onde o negro ndo tinha as mesmas
oportunidades que o branco. Do mesmo modo, até os dias atuais, outras questdes de desigualdade
interferem no modo como o trabalho ¢é visto, seja pelas questdes de género ou por status. Exemplo disto é
o acesso a educagdo, as oportunidades de estudar em boas escolas e universidades tendem a ditar as
oportunidades no mercado de trabalho. O termo trabalho sempre fora algo discutido no ambito da
sociologia e até os dias atuais, tendo em vista que ¢ evidenciado quanto as questdes de desigualdade social
que vao desde e entrada das mulheres no mercado de trabalho a discussdes sobre as diferencas salariais.
Lessa (2005) explica que o trabalho nio existe fora do ser social sendo que sé ha trabalho enquanto existe
reproducio da sociedade. O que faz de uma a¢dao um ato de trabalho ¢é apenas a relagdo desse ato alinhado
a reproducio social.

[-.] é a fun¢do social, mais do que qualquer outra de suas catracteristicas, que faz um ato ser, ou nio,
trabalho. Tal absolutamente necessaria patticipagdo do trabalho na totalidade social, entretanto, ndo
significa o cancelamento da singularidade de cada ato. Como todo fenémeno, também os atos singulares
de trabalho sio, rigorosamente, irrepetiveis. A decisio de se repetir o ja realizado é, por si s, uma
novidade em relagio ao ato original. (Lessa, 2005, p. 70)

No entanto, o autor explica que hé na histéria da humanidade outras formas de trabalho que vao além das
que sdao associadas ao capitalismo podendo se destacar as atividades domésticas, a coleta e caga das
sociedades primitivas, atividades artesanais e agricolas, a producio asiatico, exploragdo e cooperagdo de
apropriagdes privadas e coletivas dentre outros. Segundo Sorj (2000) o trabalho ¢ algo que se difere entre a
sociedade ocidental e a nio ocidental. As ocidentais estdo associadas a produc¢io de bens tangiveis e pelos
ambientes onde elas se encontram como o exemplo, as fabricas. Antigamente, o trabalho era visto nessa
sociedade como algo que deveria ser feito por pessoas abaixo de classe social e, atualmente, o trabalho é
visto como algo digno, do qual o homem ¢é recompensado pelo seu esfor¢o com salario e condiges
trabalhistas. Na sociedade ndo ocidental, como exemplo, tribos, o trabalho ¢é visto como algo coletivo,
deste a necessidade do alimento a solugdo de problemas internos, porém, sio exclusos do que a sociedade
ocidental oferece, status financeiro. O termo “trabalho”, ganha ainda mais visibilidade devido sua natureza
mutavel capaz de transformar constantemente exigindo novos comportamentos sociais. “[...] s2o cada vez
mais importantes as competéncias e capacidades dos colaboradores, neste ambiente de mudanca e
desafios constantes” (Siu et al., 2009 citada por Silva, 2015, p.7). Portanto, para Silva (2015) a mutabilidade
da natureza do trabalho e de seus processos pode ser considerada critico, por requerer adaptabilidade de
objetivos e estratégias para encarar e superar desafios.

Torna-se cada vez mais evidente que, nos tempos atuais, 0 emprego como uma catreira continua,
coerente e fortemente estruturada ndo ¢ mais uma op¢do que esteja amplamente disponivel. Empregos
permanentes estdo cada vez mais restritos a poucas e velhas induastrias ou a algumas profissGes que estdo
rapidamente desaparecendo. Os novos postos criados tendem a ser flexiveis no tempo, no espaco e na
duragio, dando origem a uma pluralidade de contratos de trabalho: em tempo parcial, temporarios ou por

conta proépria. (Sotj, 2000, p.31)

Silva (2015) também enfatiza que as modificagbes proporcionadas pelo trabalho tendem a gerar
identidades, estilos de vida e movimentos sociais que refletem no trabalho e na produgio, apresentando a
perda no campo da Sociologia do Trabalho, onde modelos de negécio considerados supremos, como
taylorista e fordista, sdo praticamente substituidos por estudos que focam em praticas de gerenciamento
de pessoas e recursos humanos, sendo visivel como a natureza do trabalho é considerada mutavel por sua
emblematica composicao de significados. Bucco (2016) define Globalizagdo como um fenémeno de
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integracio mundial que atinge diversas camadas como a economia, politica, cultura e as relagdes humanas.
O autor faz uma narrativa a partir do comércio de especiarias e matérias primas nao encontradas em solo
europeu, onde é gerado um acimulo de riquezas surgindo os primeiros estabelecimentos bancarios nas
regides mais desenvolvidas, como a Italia e Londres.

No marco da globalizacio e do neoliberalismo, a exacerbacdo da competitividade, a busca pela exceléncia
e a gestdo pelo medo tém sido o acicate da precarizacdo do trabalho contemporineo. Em consequéncia,
os reais desafios permanecem intocados, travestidos em epifenémenos e mudancas epidérmicas, pontuais,
reiteradoras do fetichismo, a exemplo do fascinio generalizado pelas inovagoes tecnolégicas, a maquiagem
das praticas participativas, as democracias representativas vazias, a miseenscéne do consenso, a mentira
transfigurada em verdade e a insensibilidade ética. (Dejours, 1999; Seligmann citadas por Silva, 2015,
p.184).

Bucco (2016) diz que na Idade Moderna, Século XVIII, nos regimes absolutista, o controle da economia é
feita pelo estado e sdo os reis que expandem o comércio por meio do Mercantilismo buscando colonias
para enriquecer as metrépoles. A burguesia em discordancia com os regimes absolutistas cria uma
rivalidade dando origem a uma crise de poderes, da qual as atividades comerciais e a economia passam a
ser controladas pela burguesia. Os donos do poder sido os donos do capital e os bens de consumo passam
a ser produzidos em grande quantidade e a livre concorréncia entre as empresas passam a caracterizar esse
periodo, da qual o mercado ¢ ampliado atingindo todas as partes do mundo. Com o decorrer do tempo,
no século XIX, as associacbes de grandes empresas passam a dividir fatias do mercado, criando
monopolios e cartéis dando énfase ao capital grupal. No século XX, o Estado passa a interferir nos setores
da economia com leis de prote¢do ao trabalhador na Inglaterra e pouco a pouco, foi estendendo a outros
paises. Em 1929, uma crise fez que os paises tomassem medidas para controlar a economia. No entanto,
uma nova fase da globalizagdo surge no final da Guerra Fria, com a vinda de na¢Ses comunistas para a
economia de mercado expandindo o comércio e o aumento da producio mundial. Na década de 90, os
estados abrem mio dos meios de produgio vindo a privatizar grandes estatais e formando blocos
econdmicos como uma forte tendéncia da globalizacdo da economia. Os paises comecam a investir nos
paises estrangeiros expandindo o fluxo do capital. Em 1947 acontece o Acordo Geral De Tarifas e
Comércio, em Genebra, em uma reunifio de 23 paises, com o objetivo de estimular o livre comércio. Por
consequéncia, a expansio fez com que os estados fizessem parcerias privilegiadas com paifses vizinhos,
originando blocos econdémicos dos quais se destacam por classificagdo, sendo: Zona Livre de Comércio,
Uniao Aduaneiro, Mercado Comum, Unido Economica e Monetaria, Zona de Preferéncia Tarifaria, dentre
outras. Desta maneira, as empresas transnacionais aproveitaram das facilidades de transporte e
comunicagio, caracteristicas da globalizacdo, e passa a instalar suas fabricas em qualquer lugar do mundo
onde se tem vantagens fiscais, mio de obra e matéria prima barata. Bucco (2016) também ressalta que a
globalizacio fortaleceu as relacGes pessoais proporcionado as pessoas, através da internet, maior facilidade
em conhecer outras culturas, criar conexoes e vinculos, além de espalhar ideias a nivel global.

Nesse contexto, o mundo passa a ser visto com diversas ramificacdes em que todas as dreas estio
interligadas, tanto em nivel de informacSes como tecnologia, capital e servigos. Gracas a Evolugio
Tecnolégica a comunicagio ¢ a informacio chegaram a diversos lugares promovendo integragio
econbmica, troca de experiéncias, agilidade nas comunicagbes, interconexao com grupos por afinidade
dentre outras oportunidades, como a abertura de mercados e capital externo com redugdo de tarifas. A
globalizacdo e a evolugdo tecnoldgica desafiam e colocam a histéria da humanidade e as mudangas do
trabalho como algo solavel, capaz de se desfazer a todo instante. Lessa (2005) diz que o moderno agora é
considerado ultrapassado, a referéncia hoje é considerada como arcaico. “Na economia, nos costumes, na
arte, na moda, na arquitetura, na forma de ser dos individuos: onde encontrar qualquer coisa que nio
esteja sob a esmagadora pressio da efemeridader Nao ha, no horizonte, nada que pareca resistir aos
vendavais da mudanca” (Lessa, 2005, p.70). E importante um olhar voltado aos efeitos positivos e
negativos da globalizag¢do e da evolugdo tecnolégica sobre a sociedade, uma vez que seus beneficios e
maleficios interferem na sobrevivéncia e nas relagdes humanas. Para Franco (2011) as tecnologias tém sido
instrumentos para aumentar a produtividade e garantir a competitividade e a sujei¢do dos homens e de sua
natureza.

— homens e natureza — passaram a ser representados como meros recursos instrumentais sob variadas
denominagdes (“fator humano, recursos humanos, recursos naturais, insumos, matérias-primas”...), cujos
biorritmos e ciclos naturais sdo negligenciados no equacionamento do mundo da producio e do trabalho
com o do livte mercado. (Franco, 2011, p.181).
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A produgio cientifica relacionada a produtividade do capital tem sido uma tendéncia, uma vez que, o
sentido do trabalho e a busca por produtividade ameaca a propria autonomia. A globalizacio exagera na
competitividade na busca pela exceléncia, tendo como pontos negativos refletivos na sociedade o aumento
da exclusio, reducio salarial, a crescente no desemprego, crises econdémicas, monopolizacdo, zonas de
exploracio, dentre outros. Como pontos positivos, a globalizacdo e os efeitos da evolugio tecnologica
destacam o fortalecimento da ideia de rede de conexio, conectividade, proximidade, aldeia global e o
sentimento de pertencimento, estando todos voltados para a ideia de unido em prol de objetivos em
comum. Os efeitos tecnolégicos e globais interferem na maior circulagio de pessoas e de mercadorias
permitindo maior fluxo e facilitacio do capital e do desenvolvimento dos paises.

A precarizacio do mundo do trabalho e a desregulacio social em curso apontam para um processo de
apagamento das nog¢oes de limites biopsicossociais — inclusive éticos —, cuja fung¢io é proteger a vida. Esse
processo consolida a perda da razdo social do mundo do trabalho e acentua a inversio das relagoes da
humanidade com os limites e ciclos da Natureza. (Franco, 2011, p.188)

O atual cendrio apresenta uma fragmentagdo do trabalho destinando a perda de direitos trabalhistas,
porém, Silva (2015) alerta sobre a competi¢io no mercado do trabalho, onde as organiza¢des devem estar
preparadas para inovar e romper obstdculos, pois para se alcancar sucesso e superar problemas sio os
colaboradores que precisaram de apoio, forca e estabilidade emocional. No entanto, apesar da
globalizagdo e da evolugio tecnolégica proporcionar ao homem facilidades estruturais, reducio de custos,
aumento da produtividade, otimiza¢io e automacido de processos, melhoria no controle de qualidade,
gestdo de talentos, otimizacdo para tomada de decisdes, fluidez na comunicacio interna e externa,
promoc¢io de mobilidade e aumento de modelos de negbcios através do empreendedorismo, a natureza
mutavel do trabalho ¢é desafiadora, sendo ainda um caminho longo repleto de descobertas que afetam o
presente e refletem no futuro.

4 Procedimentos Metodolégicos

Trata-se de uma revisdo bibliografica com método de pesquisa qualitativa, observando a narrativa dos
autores, conceituando e contextualizando termos como “trabalho” e “globalizacio” numa perspectiva
sociologica. Buscou-se destacar os impactos tecnolégicos sobre o trabalho e seus efeitos na sociedade,
além do destaque sobre a inclusio social da minoria frente as demandas do mercado.

5 Resultados Finais

O homem sempre buscou viver em grupos para sua sobrevivéncia, criando vinculos que os possibilitavam
a se comunicar e a se protegerem. Desde cedo o sentimento de pertencimento como necessidade basica
reflete na sociedade. E notétio que grupos especificos e/ou minorias, nio se sentem petrtencentes,
participativos e atuantes na sociedade, reivindicando igualdade e inclusio social.

Sdo denominadas minorias ndo pela quantidade numérica de seus componentes, mas sim pelo status
juridico conferido a esses cidaddos, notadamente inferior aquele conferido aos detentores do poder, ou
que possuem uma larga vantagem socialjuridica sobre os demais, devido a fatores histéricos, econdmicos
e culturais. (Cecchin, 2006, p.328 e 329).

Minorias sio compreendidas na literatura como grupos especificos e/ou uma patcela da sociedade que
lida com preconceitos, seja por cor, raga, alguma caracteristica fisica, género, dentre outros. “[...] a
realidade social cuidou de oferecer certas barreiras a determinados grupos, explicita ou implicitamente,
promovendo a discriminagdo, em afronta ao principio da dignidade humana” (Cecchin, 2006, p.329)
Todavia, além dos desafios impostos pela sociedade como perseguicdes, humilhacoes, falta de
oportunidades, agressdes fisicas, psicologicas e verbais direcionadas as minorias, estes grupos tendem a
sentir-se sufocados no ambito da evolucio tecnoldgica, tendo em vista que a natureza do trabalho é
moldada a partir dos seus reflexos demandando maior energia daqueles que ja sofrem preconceitos. A
realidade é mais rigida com alguns grupos sociais, considerados inferiores aos demais, os fazendo sofrer
discriminagiao. “Contudo, o tempo tem demonstrado o fracasso deste mecanismo, exigindo-se do Estado
uma participacao ativa na resolucdo dos problemas sociais” (Cecchin, 2006, p.330). A diversidade tem sido
notada por marcas e organiza¢Oes que passam a priorizar o valor humano, sua natureza e esséncia,
alinhando a dinamica dos negdcios a inclusdo da diversidade. Essas questdes sio passiveis de discussao
buscando um olhar para as minorias que lutam por participagdo efetiva, respeito e dignidade sendo estes
elementos considerados e garantidos na Constituicio Federal. O mercado busca identidades menos atadas
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a padroes, pois o trabalho tende a moldar as percepcdes e as chances que se tem no mercado. Nesse
sentido, o trabalho como algo essencial a vida humana, coloca as minorias numa posicdo desconfortavel,
tendo que buscar uma posicao que lhe é de direito, além de lhes serem questionados quanto a construcao
de sua identidade e de seus vinculos sociais.

Considerando que na emergente economia flexivel alguns sio mais vulneraveis do que outros, outra
questdo a ser examinada é como os menos vulneraveis exercem seu poder sobre os mais vulneraveis e que
tipos de novos conflitos emergem. Como os excluidos reagem a exclusdao? E, finalmente, que impactos a
constante perda de direitos sociais e trabalhistas tera sobre a politica, a cidadania e a democracia. (Sorj,
2000, p.33)

Faz-se necessario a promocio de politicas publicas de inclusio social com énfase aos grupos minoritarios,
de forma a cumprir justi¢a e igualdade social, ampliando as possibilidades no mundo do trabalho de forma
a atender a todos.

5 Consideragdes Finais

Na contemporaneidade é percebivel como as pessoas tem buscando incansavelmente fazer parte de
grupos que fortalegam seu sentimento de pertencimento, enraizados desde o homem primitivo, o qual
buscava sobreviver frente aos desafios do trabalho. Mas, o que vem a ser trabalho? E justamente este, um
dos motivos centrais deste estudo, promover um olhar e uma reflexdo para a natureza mutivel do
trabalho. E pensar como sua esséncia tem ditado comportamentos sociais que faz 0 homem repensar seu
significado, sentimentos, razdo de ser e viver. Diante do exposto, conclui-se que a natureza mutivel do
trabalho ¢ uma constante, da qual impulsiona e demanda novos comportamentos e postura dos
profissionais que querem se manter no mercado. No entanto, sua natureza também desafia grupos
especificos que lutam por inclusio social e igualdade de oportunidades.

6 Referéncias

Bucco, J. Histéria da Globalizagdo. (2016) www.youtube.com. Retrieved December 12, 2022, from
https:/ /www.youtube.com/watch?v=20Gm5DFQtck

Carminatti, I.. (2015). Perspectiva multidimensional do trabalho na contemporaneidade. GESTAO.org, 13(2), 154—
163. https://doi.otg/https:/ /dialnet.unitioja.es/descarga/articulo/7647628.pdf

Cecchin, A. J. (2006). Ag¢Ges afirmativas: inclusio social das minorias. Rev. Cién. Jur. e Soc. da Unipar. Umuarama,

9(2), 325-354.

Chiariello, C. L., & Eid, F. (2011). Revisando conceitos: polivaléncia, politécnica e cooperagio no debate sobre
organizacio do trabalho. REDD—Revista Espaco de Didlogo e Desconexio, 4(1)

Franco, T. (2011). Alienacdo do trabalho: despertencimento social e desenraizamento em relagdo a natureza. Caderno
CRH, 24, 171-191.

Lessa, S. (2005). Historia e ontologia: a questdo do trabalho. Critica Marxista, 20, 70-89.
Silva, J. F. M. D. C. (2015). A natureza mutavel do capital psicologico: relagio entre fatores do trabalho e o capital

psicolégico (Doctoral dissertation, Instituto Superior de Economia e Gestio).

Sorj, B. (2000). Sociologia e trabalho: mutagGes, encontros e desencontros. Revista Brasileira de Ciéncias Sociais, 15,
25-34.

OPC 2023 — MUST Universitty
DOI - https://doi.org/10.29327 /1313655


https://www.youtube.com/watch?v=20Gm5DFQtck

ORGANIZATIONANESMCHOIOGYICONNEGTIONSE23
WURK W”. D WOR’, D De 18 a 21 de Setembro @UMNN%‘Z‘J

OPC 2023

COMO A TURBULENCIA DA 5* REVOLUCAO INDUSTRIAL
INFLUENCIA NA GESTAO DE DIVERSIDADE

Antbénio Bezerra do Amaral Filho

antonioamaral_contabil@yahoo.com.br
Organizational Psychology Program — MUST University
1 Introdugao

As tecnologias utilizadas nas empresas nos diversos ramos procriam beneficios para uma maior
longevidade da vida modificando a piramide etaria. Antes, sua imagem geométrica, mostrava um meio
mais alongado, demonstrando que as pessoas da melhor idade vivem mais. Percebe-se que a tecnologia
influencia e quebra os paradigmas onde netos ensinam avos e bisavés como utilizar um smartphone. A
internet conectou continentes e seus paises sejam presencialmente ou remotamente.

A 5% Revolugio Industrial uniu os recursos da 4* Revolu¢io Industrial aliados aos recursos de habilidade e
capacidades do ser humano. Por serem vérias modificagdes a serem aprendidas, aplicadas e relacionadas
os processos e necessidades sociais e empresariais, gera uma turbuléncia nos processos pessoais,
profissionais e organizacionais.

Todos estes recursos e transformagbes tecnoldgicas - digitais artificiais e exigéncias que ndo se entende
rapido - despertam estresse, ansiedade, desequilibrios neurolégicos. Isso desordena as corporagbes em
especial, seu capital humano, que realiza os processos nos varios sistemas das institui¢oes.

Problemitica: a turbuléncia da 5* Revolucdo Industrial influencia na gestdo de diversidade? O trabalho
proposto dispde perceber a relagdo da 5* Revolugido Industrial e a gestdo de diversidade e sua turbuléncia
para os individuos e as organizagoes.

No meio académico dara aporte a interdisciplinaridade, transdisciplinaridade que trabalham explicitagGes,
correlacionando varias ciéncias, como por exemplo, a administra¢do, gestdo de pessoas e economia,
procriando uma perspectiva sistémica, acessibilidade de trabalhos nacionais que buscam estar em
concordancia com pesquisas internacionais.

No meio empresarial, contribuird com programas, atitudes executivas, estratégias e adaptacOes internas na
cultura organizacional com seus colaboradores para sobrevivéncia, desenvolvimento e crescimento
corporativos.

O estudo adotou como objetivo geral: reconhecer e perceber como a turbuléncia da 5* Revolugio
Industrial influencia na gestdo de diversidade. Como procedimento metodoldgico, adotou-se a pesquisa
bibliografica de cunho exploratério-qualitativo, a partir das concepgdes dos autores Clotaire (2007),
Fernando (2011), Snell & Bolha-der (2011), Magalhdes & Vendramini (2018), e Oyama (2020), dentre
outras fontes de pesquisa. Para alcancar o objetivo acima exposto, foram nomeados os seguintes objetivos
especificos: revisar a definicdo de engajamento no trabalho, definir 5* Revolucao Industrial e explicar a
importincia da gestdo de diversidade para as organizacGes.

2 Referencial Teorico

A tecnologia tem diminuido as distancias das pessoas e, consequentemente, das empresas onde trabalham.
As sociedades e suas diferengas nunca foram tio préximas como nos tempos atuais. A uniio dos recursos
da 4* Revolucio Industrial com os da 5* sio sentidos nesta sociedade como turbuléncia. Para melhor
explanacdo, os objetivos especificos desta pesquisa serdo desenvolvidos a seguir.
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2.1 5° Revolugio Industrial e sua influéncia social e empresarial

A sociedade e suas varias nagdes foram influenciadas pelo fendémeno iniciado na Inglaterra denominado:
Revolucao Industrial. Tal fendmeno modificou a forma das empresas produzirem e interveio na vida dos
funcionarios e sua sociedade. Magalhies & Vendramini (2018, p. 3) resume assim as revolu¢bes: 17
Revolug¢ao Industrial (sées. XVII e XIX) — maquina a vapor; 2* Revolucdo Industrial (séc. XIX até o
inicio do séc. XX) — energia elétrica; 3" Revolugdo Industrial (segunda metade do séc. XX) —
desenvolvimento de semicondutores, mainframes, computadores pessoais e znernet; 4* Revolugio
Industrial (séc. XXI) — Crescimento exponencial da capacidade de computa¢do e combinacio de
tecnologias fisicas, digitais e biolégicas. (Figura 1)

Figura 1: As Quatro Revolugées Industriais

3" Revolugiio
Industrial
Computadores

internet

Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.

O fenémeno da Revolucio Industrial e suas fases interferiram e modificaram a forma de realizar as
atividades na rotina do trabalho nas organiza¢bes. Além disso, influenciou cada individuo, que precisou
buscar por capacitagdes, habilidades para adaptagdo das profissdes. O mundo mal se adaptou a 4*
Revolugio Industrial e a 5* j4 despontou.

Figura 2: A 5° Revolugao Industrial
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Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.

A 5% Revolucio Industrial, difundida principalmente pelo Japdo, une tecnologia com inteligéncia artificial,
sustentabilidade e mente humana por meio de seus colaboradores capacitados deflagrando uma grande
mudanca. Os profissionais e suas habilidades e capacidades sio interligados, nio importando
nacionalidade, sexo, faixa etaria, gerando uma turbuléncia na sociedade e organizacées. (Figura 2)

Ao estudar e analisar também a economia comportamental ao mostrar e derrubar barreiras mentais,
simplificando o processo com tecnologia e inteligéncia artificial o engajamento sera possivel nio s6 com
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uma remuneracio justa a inflacdo de seu pais, mas o horario flexivel e folgas intercaladas de acordo com o
desempenho criard um clima organizacional saudavel sem esquecer-se dos feedbacks de seus
coordenadores e gerentes para um meio ambiente equilibrado e funcionarios engajados no trabalho.

2.2 Turbuléncia transformacional

A globalizacdo e a internet diminuiram e aumentaram o relacionamento das culturas e comércio
internacional. Elas trouxeram uma grande troca de conhecimentos e aprendizado com outras culturas
levando a sociedade repensar conceitos existentes e os reinterpretar, dando espago a diversidade.

Como base em todos os critérios contemporaneos, o mundo anterior a 1914 dava a impressio de
caminhar irreversivelmente para nfveis altos de civilidade e de civilizagdo; a sociedade humana parecia
petfectivel. O século XIX deu fim ao hediondo trafego negreiro. A violéncia desumana parecida em
declinio. Além da Guerra Civil americana, na década de 1860, e da breve Guerra Franco-Prussiana, de
1870-71, ndo ocorrera nenhum grande conflito envolvendo grandes partes do mundo “civilizado”, desde a
era napoleodnica. O ritmo da inventividade global se acelerara durante todo o século XIX, difundindo
ferrovias, telefones, luz elétrica, cinema, automoéveis e incontaveis conveniéncias domésticas. Os avancos
da medicina, a melhoria da nutricdo e a distribuicio em massa de 4gua potavel elevaram a expectativa de
vida, no que chamamos de mundo desenvolvido, de trinta e seis anos, em 1820, para mais de cinquenta,
em 1914. O senso de irreversibilidade de tanto progresso era universal. (Greenspan, 2008, p.350).

Todos os desenvolvimentos das diversas ciéncias e 4reas do conhecimento aumentaram a longevidade do
ser humano havendo, como nunca antes, geracdes que vivenciaram transformacdes na sociedade. Com os
enormes fendmenos da atualidade, por exemplo, a 5* Revolu¢io Industrial, onde o que importa nio ¢é
faixa etaria, cor da pele, nivel social, género, dentre outros, mas sim bem-estar, sustentabilidade, tecnologia
digital, cognicdo dos colaboradores e harmonia, em especial nas organiza¢Ges com a gestdo da diversidade.
Nesta gestdo, o individuo participante de grupos, ou melhor, em equipe, tem angulos variados
contribuindo com inovagdes e criatividade para solu¢do de problemas.

2.3 Gestao da diversidade
As transformagdes organizacionais, sem sombra de duvidas, trouxeram a tona a gestdo da diversidade.

A tecnologia e a globalizacio sdo apenas duas das forgas que dirigem as mudangas nas empresas ¢ na
Gestdo de Recursos Humanos — GRH. [...] gerenciar mudangas tem se mostrado fundamental para o
sucesso de uma companhia. Como afirma um ditado: Sem mudangas, nio surgem oportunidades.
Companhias bem-sucedidas [...|] desenvolvem uma cultura que permanece em constante adaptagido.
Considerando o ritmo em que o comércio ¢ realizado atualmente, raramente ocorre de organizagoes
conseguirem se manter sem mudancas durante muito tempo. Em ambientes altamente competitivos, em
que a competicio é global e a inovagdo é continua, mudar tem se tornando uma competéncia vital das
organiza¢des. (Snell & Bohlander, 2011, p.11).

As mudangas sdo possiveis pela transmissdo de conhecimento e culturas diferentes. As companhias, em
sua andlise diagnostica com seus clientes, fornecedores, patceiros e colaboradores identificando quais os
grupos de nagdes, paises, idiomas e culturas, estdo se relacionando e negociando para que, em seu
recrutamento e selecdo, possam construir uma equipe especial agindo com uma estratégia de gestao
diversificada.

De acordo com Welmowicki (2021, p.2) a institui¢do que incrementa a gestdo da diversidade e inclusdo
(D&I) obtera crescimento financeiro, pois ao integrar a etnia com o género alcangara esta inteligéncia,
ainda na aplicacio desta gestdo as diversas culturas agindo também com a etnia gerara trocas de
conhecimentos e mentoria que fomentara uma formagao interna de gerentes seniores.

A gestio de (D&I), além de ser estratégica e de dar oportunidade tem responsabilidade socioambiental
corporativa de sucesso. Na organizagao, a gestao de diversidade esta dividida em superficial e profunda.
De acordo com Okayama (2020, n.p.), a superficial é a idade, sexo, raca e de deficiéncia fisica, ja a
profunda é personalidade e atitudes. (Figura 3)
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Figura 3:Divisdo da Gestdo de Diversidade
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Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.

As mudancas sdo possiveis pela transmissio de conhecimento e culturas diferentes. As companhias, em
sua andlise diagnéstica com seus clientes, fornecedores, parceiros e colaboradores identificando quais os
grupos de nagoes, paises, idiomas e culturas, estdo se relacionando e negociando para que, em seu
recrutamento e sele¢io, possam construir uma equipe especial agindo com uma estratégia de gestdo
diversificada.

As institui¢cdes empresariais com a gestio de recursos humanos, em seus recrutamentos e selegdes, estdo
adquirindo individuos capacitados, através do olhar da gestdo por diversidade. Acrescido a isso, também
tém utilizado recolocacdo profissional de aposentados de areas especificas para trabalharem como
mentores dos novos colaboradores, utilizando a gestdo de pessoas concatenada a gestdo do conhecimento
aplicando treinamento, desenvolvimento e educacio - (TD & E). Tal conexdo tem como objetivo formar
profissionais engajados no trabalho, motivados gerando um excelente clima organizacional. Premiagoes,
reconhecimento, salarios e beneficios propiciam uma equipe com visao sistémica e de alta performance.

3.4 Gestdao da diversidade ¢ inovacdo

A gestao da diversidade na formagio de uma equipe de alto desempenho encontrara resolugoes eficazes e
eficientes pela influéncia das variadas visGes de seus colaboradores.

[...] aos sete anos, a maioria de nds ja imprimiu os significados das coisas que sdo e serdo fundamental em
nossas vidas. Isto acontece porque a emogio ¢ a for¢a motriz para as criancas com idade inferior a sete
anos (se precisar de uma prova disso, observe o quio frequentemente uma crianga pequena altera seu
estado emocional ao longo de uma tnica hora); depois dessa idade, elas sio conduzidas pela lgica (uma
vez mais, tente argumentar com uma crianca de nove anos). A maioria das pessoas s6 é exposta a uma
unica cultura antes dos sete anos. Elas passam a maioria desse tempo em casa ou na vizinhanca. Poucos
americanos jovens sdo expostos, de forma significativa, a cultura japonesa. Poucas criancas japonesas sdo
expostas a cultura itlandesa. Portanto, nessa idade, as impressdes extremamente marcantes gravadas no
inconsciente sio determina-das pela cultura em que elas sio educadas. O perfodo mais ativo do
aprendizado de uma crianga americana ocorre em um contexto ameticano. As estruturas mentais
formadas em um ambiente americano preenchem seu inconsciente. A crianga, portanto, cresce como uma
americana. Isto explica por que as pessoas de culturas diferentes tém reacoes tdao distintas as mesmas
coisas. (Clotaire, 2007, p.21-22).

A gestio de diversidade ndo pode ser entendida apenas por uma exigéncia legal ou de marketing. Esta
mais que provado que deve ser aplicada de forma inteligente e estratégica devido a mudangas constantes e
transformagGes das coisas e das situagdes. Com a utilizacdo das diversidades, as organizacoes alcancario
inovacio por meio de seu capital humano.

A inovagdo é um processo desordenado: dificil de mensurar e dificil de administrar. A maioria das pessoas
o identifica quando gera uma onda de crescimento. Quando as receitas e os lucros declinam durante uma
recessdo, 0s executivos muitas vezes concluem que iniciativas de inovagdo nio valem a pena. Talvez a
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inovacdo ndo seja tdo importante, pensam. Os executivos dizem que a inovag¢ao é muito importante, mas a
abordagem de suas empresas em relacdo a isto ¢, em muitos casos, informal, e os lideres carecem de
confian¢a em suas decisOes sobre inovagdo. Nas empresas verdadeiramente inovadoras, a inova¢dao nao
estd alocada em um udnico lugar; ao contrario, ela ocorre simultaneamente em diversos niveis da
organiza¢do. Nao é uma questdo de qual departamento, mas de quem; pessoas especificas que podem
estar situadas em qualquer lugar, até mesmo fora da organizacao. (Fernando, 2011).

A inovagao por influéncia das modifica¢des sociais, cognicio do ser humano, sustentabilidade da 5°
Revolug¢ao Industrial demonstram a intervencdo de todos os setores da organizagdo para que a empresa
possa, com sua diversidade, encontrar e cocriar situagdes resolutivas e distintas aplicando a gestdo do
conhecimento com a gestao da diversidade.

3 Consideragdes Finais

Portanto, a pesquisa examinou a influéncia da 5* Revolu¢io Industrial e a turbuléncia causada em termos
da sua influéncia na gestio da diversidade. Os objetivos propostos foram satisfeitos e ficou demonstrado
que o auxilio da cognicio do ser humano e da sustentabilidade inovadora por meio da gestio de
diversidade nas organizac¢des tem alavancado o poder das organizages.

A drea de GRH, em seu recrutamento e selecdo, devem estar pautados na responsabilidade social e
ambiental juntamente com a gestdo da diversidade. Tal unido constrdi equipes heterogéneas de alta
performance nas organizacSes. O uso da gestdo do conhecimento atrelada a todo o complexo supracitado
leva a organizacio a uma visdo sistémica proporcionando melhores solu¢des para os problemas e
beneficios inovadores para as corporagdes. Novos caminhos abertos para desenvolvimento e crescimento
social e organizacional sdo resultados certos quando hd gestdo da diversidade.

A pesquisa nido vem esgotar o assunto sendo mais uma colaboragdo para o fortalecimento, dos estudos e
das investigacSes na psicologia organizacional e do trabalho internacional para a gestao de diversidade.
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1 Introdugao

O ambiente empresarial globalizado esta sempre em mutacido e é exigente tecnologicamente, portanto é
necessario se fazer investir em capital intelectual para que as organizagdes sobrevivam. O quadro
organizacional da atualidade mostra que empresas que sobreviveram e tiveram €xito na caminhada foram
aquelas que atrairtam para si o individuo, disponibilizaram ferramentas para seu desenvolvimento e
retiveram aqueles que mostraram habilidades necessarias no processo.

No contexto pessoal, quando o individuo se prop&e a aprender e a se desenvolver em suas competéncias,
¢ impossivel nio se destacar, o que se faz imprescindivel com o advento de tantas novas tecnologias.
Essas vém em progressio geométrica, se disseminam nas empresas e contribuem elevando o capital
intelectual.

Por consequéncia, uma organizacdo que nio dispde a aprender praticamente nio tera chance de viver
neste novo cenario mundial, uma vez que as mudancas de comportamento do mercado exigem novos
aprendizados e postura como resposta, tanto para lideres quanto para colaboradores.

O objetivo geral desta pesquisa foi verificar as relages diretas e indiretas da aprendizagem organizacional
e da gestdo de competéncias na empregabilidade e, de forma especifica, elencar a importincia da formacao
continua como potencializador de empregabilidade e a importiancia do capital humano no processo de
crescimento da organizagao.

O estudo foi construido a partir de uma revisdo bibliografica acerca da aprendizagem organizacional e da
gestdo por competéncias e sua relagio com a empregabilidade, principalmente nos dias de hoje. Para tal,
iniciou-se o estudo apresentando a definicio dos termos citados e uma discussdo sobre o assunto na
contemporaneidade.

Nesta revisio bibliografica, de pesquisa descritiva, a natureza da metodologia utilizada foi de cunho
qualitativo e descritivo com foco na relagiao ensino/aprendizagem quanto a busca de novas habilidades e
competéncias rumo a empregabilidade. A andlise de contetdo pesquisa foi desenvolvido a partir estudos
de renomados autores que contribuiram para esta pesquisa foram os conceitos de Chiavenato (2021), os
artigos de Minarelli (2000), Domingues & Kanaane (2015), Bitencourt (2022), Ruby (2022) e Tonico,
Nunes & Cruz (2022) além de outras fontes de outras académicas.
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Este tema tem sido discutido na atualidade e seu assunto nao se esgota no que tange, inclusive, a entrada
da inteligéncia artificial revolucionando uma sociedade. A contemporaneidade esta ainda se adaptando,
enfrentando suas crengas limitantes e seus valores quanto as novas revolucoes e a velocidade dos
processos

2 Aprendizagem Organizacional

A sociedade globalizada marca o encadeamento da competitividade no mundo. Os mercados sdo
constantemente reorganizados e as empresas e os trabalhadores sofrem a mesma pressao de sempre e,
conforme Malvezzi (1999 p. 64), “ndo ha empresa hoje que, em se descuidando de seu ajustamento ao
mercado e as regras da competitividade, ndo corra riscos de sobrevivéncia”. Nao ha como estagnar no
tempo, pois sempre ha de se aprender.

Portanto, falar de aprendizagem ¢ falar de desenvolvimento, o qual faz parte da evolugao do ser humano
no ciclo da sua existéncia, seja no sentido da evolugio da espécie até o homo sapiens sapiens; seja no
sentido da evoluc¢io da crianca e seu processo de aprendizado ou no sentido do aprendizado constante
que o individuo adulto precisa adquirir em todo o ciclo da sua vida. Para Argyris & Schén (1996, apud
Batista, 2022, p. 35), também ¢é “um processo de detecgdo e corregdo de erros”.

Cada individuo processa essa evolucdo de acordo com sua caminhada nos campos social, emocional ou
fisico e tampouco pode se dizer que a carga genética determina a méaxima do seu desenvolvimento. Todo
momento é oportuno para o aprendizado como, escola, convivio com outras pessoas social ou
profissionalmente (Scorsolini-Comin & Miura, 201, p. 228). Entio, a responsabilidade do aprendizado nio
cabe apenas aos individuos “inseridos no mercado de trabalho, mas também das organizac¢oes” (idem).

Dessa forma, para melhor compreensio deste artigo, precisa-se compreender acerca das principais teorias
psicolégicas ao estudo do desenvolvimento e da aprendizagem que foram desenvolvidas. Ainda muitos
outros poderiam ser citados, porém, de forma concisa, quatro foram listados (Quadro 1) e tém sido base
para muitas outras teorias contemporaneas.

Percebe-se que a afetividade e as relagbes interpessoais implicam no desenvolvimento pessoal, assim
sendo, nas quatro teorias abordadas, chamadas interacionistas, o ser humano, interage com o meio
ambiente respondendo aos estimulos externos, avaliando, estabelecendo ordem e construindo seu saber a
partir dos seus erros, através de um processo continuo de fazer e refazer.

Quadro 1: Principais teorias psicologicas ao estudo do desenvolvimento e da aprendizagem.

Autores Contetudos

petspectiva sécio-histérica do desenvolvimento; a importancia da cultura, da linguagem e das relagdes sociais em sua
Vygotsky | teoria, fornece a base para uma educa¢io na qual o homem seja visto na sua totalidade; multiplicidade de suas
relages em processo de construgdo e reconstrucio permanente

teoria da psicogénese do desenvolvimento cognitivo; contemporineo de Vygotsky; trata o desenvolvimento como
Piaget uma ‘equilibracio progressiva’; construtivismo — construgdes sucessivas da inteligéncia; a evolugdo do pensamento
humano se da devido a maturag¢do biolégica e a uma vivéncia rica em experiéncias e interacio.

estudo sobre a psicogénese da pessoa dos trés campos funcionais — o motor, o afetivo e o cognitivo sao
Wallon indissociaveis, uma vez que o desenvolvimento de um necessariamente causa impactos qualitativos nos demais; da
énfase na relagio entre o desenvolvimento cognitivo e a afetividade.

aprendizagem significativa onde o ponto inicial do trabalho é que a aprendizagem significativa leva em consideracio

Ausubel . .
as caracteristicas do individuo.

Fonte: Elaboragdo prépria, com base em: Sitta (2005); Piaget (1976), Faria (2015) e Distler (2005).

Corroborando a ideia, Minarelli (2000, n.p.) atesta que o “relacionamento é a base de sustentacdo da
empregabilidade fecha a lista dos seis pilares (adequacio da profissio a vocacdo; competéncias;
idoneidade; saude fisica e mental; equilibrio financeiro e relacionamentos) que asseguram maiores
possibilidades para a trajetoria profissional de sucesso”, processo esse das relacGes interpessoais —
necessatio e requisito como habilidades na empregabilidade na sociedade contemporanea.

A humanidade, por meio de tentativas, observagbes, vem se desenvolvendo ainda e, as
organizac¢oes/empresas, como organismo vivo, estio no processo da evolu¢io do crescimento (Quadro

2).
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Quadro 2: Etimologia dos termos

organum (latim), ligada a palavra organismo,
representa uma sequéncia de atos para se
chegar a um objetivo, também um grupo de
pessoas com o mesmo objetivo, que se
esforcam na realizagdo de suas tarefas para
atingi-lo. Além disso, organ (latim) esta ligado a
ergon (grego) = trabalho. A organiza¢do como
um organismo vivo que emprega (no sentido
de desenvolver dentro de si) o esfor¢o do seu
trabalho na realizacdo das suas tarefas, em
meio a acertos e falhas, visando o crescimento
mutuo enquanto caminha ao objetivo comum.

@ 0 OO ® N =B DI B O

empresa - do italiano, #presa (como o verbo
imprendere) - in (latim) ou en (europeia) -, que
indica algo interior + verbo prebendere (latim)
que se refere a ideia de pegar ou agarrar alguma
coisa. Semanticamente, empresa significa
‘agarrar algo (dentro de si) com o propdsito de
desenvolvé-lo, gera-lo’.

» ® » 0o RTgo

a empresa nao ¢ uma maquina, mas um
organismo vivo. Analogicamente, pode ter um
sentido coletivo de identidade e de finalidade
fundamental. Este é o  equivalente
organizacional ao autoconhecimento — a
compreensio compartilhada do que a empresa
defende, para onde estd indo, em que tipo de
mundo deseja viver e, o mais importante,
como fazer desse mundo uma realidade.

O <« m< o g v B ®K "0

Fonte: Elaboragao propria (2023)

E necessario ‘apreender’ (agarrar, prender, abragar), no sentido de ‘predisposi¢io’, no mundo das relagGes
de trabalho hoje, pois buscar aprendizado exige de todos os angulos a predisposicio a ‘apreender’ e a
transmissio do aprendizado. Freire (1987) trata da relacao dialégica do ensino/aprendizado, que é uma
via de mdo dupla, na posicdo de se compartilhar o conhecimento, valorizando o que cada um carrega
consigo.

2.1 Aprendizado e cultura organizacional

Criar uma cultura de aprendizagem em uma organizacio ¢ desafiador, pois além da necessidade de ser
continuo ¢ preciso que o conhecimento seja aprendido, apreendido e aplicado. Uma equipe com melhor
desempenho cresce positivamente no mercado. A cultura de aprendizagem advém de uma comunicagio
eficaz além da utilizagdo de linguagem adequada para cada nivel da organizagdo. Assim, a empresa que se
propde a aprender mantém viva sua cultura, mantém-se atualizada e seus profissionais com
empregabilidade garantida.

Fato é que a busca de aprendizagem e do conhecimento é uma via de mio dupla e cabe ao individuo
também se interessar em obter conhecimento. Nao basta que haja oferta da aprendizagem quando nio ha
motivagdo para o aprendizado. O mundo atual ndo permite que o profissional se mantenha desatualizado,
uma vez que novas tecnologias surgem a cada momento.

Ja no ambito do viés psicolégico é importante que o processo ensino/aprendizagem leve em conta a
experiéncia vivida pelos colaboradores da organizacdo para que qualquer barreira ndo seja empecilho.
Crengas limitantes impedem o desenvolvimento de novas habilidades e competéncias, inclusive as
proprias relagées interpessoais.

De acordo com Bruni; Turrioni & Stano (2005, p.191), “a retencio é definida como uma duracdo (tempo)
em que esses novos comportamentos (aprendidos) sdo usados e praticados”. Tudo depende da acido de
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desempenho do trabalhador, do lider como gestor intelectual, que influencia “de maneira positiva a cultura
organizacional, provocando uma onda de aquisi¢io, manutencio e transferéncia do conhecimento que
dardo sustentabilidade a empresa no sentido de perpetuagio” (idem).

2.2 Aprendizagem ¢ Universidade Corporativa

As Universidades Corporativas (UCs) vém para aprimorar o capital humano no seu desenvolvimento
dentro da organizagdo. Para que isso aconteca, é imprescindivel o investimento na educagio corporativa,
de forma a inculcar visdo, valores e missdo da instituigdo. (Domingues & Kanaane, 2015, p. 475). Por isso,
as empresas cada vez mais tém buscado unir a rotina com as questoes praticas da propria empresa,
inclusive incluindo estudos de casos para buscar resolucdo de seus problemas. Os modelos de UCs sio
direcionados para as necessidades das organizacdes e o corpo docente prepara conteidos que siao
construidos juntamente com as areas envolvidas.

Assim, o conteudo ¢ o mais proximo da realidade da empresa onde essa desenvolve seu trabalhador
buscando produtividade e mantendo-se no mercado de trabalho. Investir no capital humano ¢ uma das
maneiras de cuidar do seu capital intelectual.

Organiza¢des que se mantém atualizadas, desenvolvem processos inteligentes e potencializam/valotrizam
competéncias humanas. Se algumas empresas tém resisténcia em se aprimorar, quanto mais o emprego de
recursos em tecnologia. No caso do Brasil, com suas dimensdes continentais, culturas diferentes e
estruturas diferentes que precisam caminhar na velocidade das mudangas, caso contrario, estardo fadadas a
motret.

Domingues & Kanaane (2015, p. 471) ja falavam sobre a constru¢io do conceito de universidade
corporativa aqui no Brasil, de forma gradativa, mas que ainda estava no caminho, necessitando
implementar algumas mudangas comportamentais e estratégicas para que pudesse alcangar eficacia. Os
profissionais que precisam buscar o conhecimento independente de incentivo organizacional, a
automotivacdo para agregar valor as suas atividades ao compatibilizar as competéncias técnicas,
comportamentais e digitais.

3 Gestao de Competéncia

A Aprendizagem Organizacional pode muito contribuir para o desenvolvimento de competéncias
gerenciais. Segundo Bitencourt (2022, p.138), ela pode oferecer “uma visio dinamica e interativa na
construcio de estratégias voltadas a formagdo de gestores em contraste as praticas tradicionais de
formacdo gerencial baseadas exclusivamente em treinamento”. Ainda Bitencourt (2022, p. 155) retrata que
“as praticas organizacionais voltadas ao desenvolvimento de competéncias gerenciais e a aprendizagem
organizacional devem ser construidas internamente em cada organizagdo respeitando a sua historia,
experiéncia, cultura etc., enfim, a sua identidade (especificidade)”.

Entra-se entdo, em outro contexto que estd diretamente ligado a aprendizagem: a motivacio. Motivacio
tem sido uma palavra muito repetida ndo s6 nas organiza¢Ges, mas em todos os lugares e ndo ¢é recente o
fato de as empresas terem descoberto a sua verdadeira forca: o colaborador, o capital humano
(Chiavenato, 2021). E o colaborador, por mais motivado ou resiliente que seja, pode ter sua forca
motivadora desgastada. Se a equipe tem alta insatisfacdo, provavelmente a motivagao tem acontecido de
fora para dentro, por isso ¢ importante respeitar as individualidades e as complementaridades de
competéncia (Machado, 2021, p. 24).

Recuperar a sinergia das equipes de uma organizacio e sair da apatia faz-se extremamente necessario para
que a empresa sobreviva no mercado, que hoje se configura exigente. Para tanto, algumas novas
competéncias sao demandadas como: lideranca e influéncia social; pensamento analitico e inovagio;
criatividade, originalidade e iniciativa; design tecnoldgico e programacio; raciocinio, resolucio de
problemas e ideacdo; inteligéncia emocional; analise e avaliagio de sistemas; resiliéncia, tolerdncia ao
estresse e flexibilidade; pensamento e analise critica e solu¢io de problemas complexos.

Todavia, deve-se conhecer o quio envolvidos os colaboradores estdo com a cultura organizacional e com
a missdo da empresa, medindo assim, quais seus préprios valores e suas necessidades para que de fato se
mantenham e se sintam incluidos. A Inteligéncia Artificial utilizada como ferramenta de reten¢do pode ser
grande auxiliar como monitora de habilidades dos funcionarios mencionados no caso hipotético e ainda
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averiguar quais novas habilidades precisam adquirit para que atuem com produtividade e,
consequentemente, caminhem no plano de carreira da organizagdo. Ainda que o RH, em meio a toda essa
facilidade de coleta de dados, organizacio e analise se beneficie - e ¢é inevitivel que toda essa
hiperautomagio chegue, tanto na vida pessoal como na profissional - uma conta serd cobrada: mais uma
vez a substituicdo do homem pela maquina e agora, a reducio de contato entre as pessoas.

Mesmo que a maquina faga toda a andlise necessatia, o olhar humano e a empatia nio serdo substituidos

Uma nova trevolucdo, com certeza. Neste século onde a velocidade de informacoes — e também de
‘desinformac¢des’ — muitas vezes sem levar o individuo a formacdo, o pensamento critico aqui se faz
necessatio, como filtro. O aprendizado precisa ser focado para suprir as necessidades da organizacio e
habilitar o colaborador.

4 Empregabilidade Pessoal

Aprender ¢é fundamental para o sucesso de qualquer organizacio. Segundo Ruby (2022), os programas de
aprendizagem garantem que os colaboradores recebam ferramentas necessirias para explorarem suas
habilidades e empregarem em seu trabalho de forma eficaz. Em tempos onde o conhecimento ¢é fator
determinante, as empresas precisam se destacar nos negocios investindo no sistema de educagio
corporativa (Domingues & Kanaane, 2015, p. 461).

Também Torrico; Nunes & Cruz (2022) relacionam aprendizado e empregabilidade. Para eles,
empregabilidades é um fend6meno com quatro categorias de estudo:

[...] fatores individuais (atitudes, habilidades, interesses, motivos, expectativas), circunstancias individuais
(oportunidades para o aprendizado e desenvolvimento de habilidades), sistema de apoio facilitador (meio
familiar e organizacional) e mercado de trabalho (ofertas de emprego e servicos) (p.152).

A organizagio entremeia-se nesse processo internalizando, na aprendizagem organizacional, sua cultura e
sua historia nas praticas organizacionais voltadas ao desenvolvimento de competéncias (Bitencourt, 2022,
p. 155). De acordo com Minarelli (2000, n.p.) “o segredo do sucesso ¢ tornar-se a primeira escolha de
uma empresa em um processo de admissdo e a udltima hipétese em um processo de demissdao”,
completando, assim, Bitencourt, sobre o sucesso do processo de aprendizagem e sua relagio com a
empregabilidade pessoal.

5 Consideragées Finais

Aprender ¢é evoluir e nessa evolucdo estdo as tecnologias. Aquele homem das cavernas que nido se
adaptou, nio evolui, ndo sobreviveu. Os tempos semelhantes, tanto de adaptagdo como de sobrevivéncia.
As empresas e corporagoes desatualizadas sdo sufocadas pelos concorrentes e estdo fadadas a morrer;
pessoas que nio se atualizam nio entrardo na empregabilidade.

Assim, aprender a aprender é fundamental para o crescimento de uma organizagdo, seja em qualquer
ambito que a cerca. As mudancas estdo cada vez mais rapidas e ¢ preciso acompanha-las com colaboracao
dinamica e trabalho em equipe.

O contetdo deste estudo ¢ vasto e ndo se esgota com esta revisdo bibliografica. Necessario se faz que a
organiza¢do possua o autoconhecimento, busque conhecer seus colaboradores, valoriza-los, capacita-los
com as devidas ferramentas de tal forma que suas habilidades sejam potencializadas.
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1 Introdugao

Com a atual complexidade das rela¢ées no mundo do trabalho, os profissionais da contemporaneidade sio
impelidos a repensar suas praticas e aprimorar seus saberes com vistas a se manterem inseridos num
mercado cada vez mais dindmico e exigente. A empregabilidade passa a fazer parte da ordem do dia
daqueles individuos que almejam a manutencdo de seus postos de trabalho ou que desejam se colocar a
disposi¢io para novas oportunidades. Neste contexto, uma questio que se desvela diz respeito a como os
profissionais podem manter sua empregabilidade através de iniciativas de autodesenvolvimento e pelo
aproveitamento de oportunidades de aprendizagem surgidas em seus ambientes de trabalho, onde numa
via de mio dupla colaboram para o desenvolvimento empresarial e apropriam-se de elementos
organizacionais de ordem técnica e comportamental que incrementam seu portifélio de conhecimentos e
competéncias. Considera-se que a empregabilidade pode ser influenciada pelos processos de aprendizagem
organizacional e pela gestdo por competéncias, enquanto elementos gerenciais capazes potencializar os
conhecimentos, habilidades e atitudes dos profissionais.

2 Referencial Tedrico

Ao adentrar em qualquer organizac¢io o individuo traz consigo seus conhecimentos, habilidades e atitudes
e se insere no bojo das relagdes institucionais onde deve buscar alinhar suas peculiaridades com as
necessidades da empresa, gerando valor para o empreendimento e evolugdo na carreira. No intento por
conjugar necessidades individuais dos profissionais e alcangar objetivos e metas organizacionais, emerge a
chamada aprendizagem organizacional. Considera-se a aprendizagem um processo continuo capaz de
gerar modificagbes a nivel comportamental no individuo, que a partir dela passa a incrementar seu
repertério de saberes e habilidades de forma a possibilitar a modificacio do seu agir no presente e no
futuro. Conforme Coelho Junior e Borges-Andrade (2008) a aprendizagem estaria relacionada a uma agao
proposital que visando preencher algo (demanda ou necessidade, por exemplo) no individuo, a partir de
aquisicGes feitas a nivel de habilidades e conhecimentos, possibilitaria aplicar o que foi assimilado visando
a algum fim.

A aprendizagem organizacional pode ser entendida como um processo de desenvolvimento das empresas
baseado em sua capacidade de aprender (o que tem relacio com os saberes, conhecimentos e habilidades
de seus colaboradores) e na forma como estas empresas se desenvolvem a partir deste aprendizado,
buscando agregar valor a suas atividades, melhorar sua forma de atuacio no mercado em que estio
inseridas, fomentar potencialidades e minimizar fragilidades. Souza (2004) pontua que o termo
aprendizagem organizacional ganhou destaque a partir da década de noventa do século XX, embora
anteriormente ja estivesse presente nos estudos de teoria econdmica e teoria das organizagoes.

Fleury e Fleury (2001) destacam que o processo de aprendizagem organizacional pode ocorrer
basicamente em trés niveis, quais sejam o nivel do individuo (onde se da primariamente o processo de
aprendizagem, atravessado de emogdes positivas e negativas, das mais variadas formas), o nivel do grupo
(de modo social e coletivo, onde a observacio do grupo e suas caractetisticas e peculiaridades permite a
compreensido de como estas questdes impactam os individuos em suas agoes, desejos e motivagdes) € o
nfvel da organizacdo (onde o processo de aprendizagem a nivel do individuo e do grupo ¢é internalizado
pela organizagao e passa a ser expresso em sua estrutura, ordenamento institucional, simbolos e memorias,
pot exemplo).
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No que tange a modelos que buscam explicar o processo de aprendizagem organizacional, Bitencourt e
Azevedo (2006) destacam que a maioria deles recorre a quatro tipos de metaforas em relacdo aquele que
aprende: a de que sdo os membros da organizacio que aprendem e o compartilhamento do aprendizado
destes é que compreende a aprendizagem organizacional; a de que a aprendizagem organizacional ocorre
por intermédio dos individuos e vai além deles pelo fato de trazer consigo a influéncia de questdes
politicas, sociais e estruturais; a de que uma organiza¢io possui uma espécie de sistema cognitivo tal qual o
sistema nervoso humano, pelo qual ela aprende; a metafora de que a aprendizagem organizacional nio
ocorre de forma cognitiva, mas sim de maneira comportamental e cultural. Cada uma dessas metaforas
levaria a um tipo de abordagem distinta em relacdo ao processo de aprendizagem organizacional.
Bitencourt e Azevedo (2006), advertem quanto ao entendimento de que a aprendizagem organizacional
nao é um processo linear ou com respostas simples. Em relacdo aos desafios que impactam a
aprendizagem organizacional, o estabelecimento de condi¢Oes relativas a constru¢io de um ambiente
voltado a uma cultura organizacional promotora do compartilhamento de boas praticas de trabalho, o
estimulo ao autodesenvolvimento e o incentivo a canais de comunica¢do que possibilitem a difusdo de
saberes voltados ao desenvolvimento empresarial podem configurar-se em estratégias relevantes para
dissipar eventuais entraves ou gargalos. Sob este enfoque o aproveitamento de oportunidades de
aprendizagem organizacional se reverte em uma a¢do de extrema importincia. As oportunidades de
aprendizagem organizacional englobam, segundo Souza (2004, p.14), “momentos e situagdes que, ja
inscritos na cultura e nas formas privilegiadas de a¢do da organizacio, sdo propicios a aprendizagem”.
Outro tema que se apresenta na atualidade e reveste-se de destacada relevancia nos estudos empresariais
diz respeito as competéncias. A palavra competéncia, em uso popular, pode referir-se a habilidade ou
destreza para a realizacdo de uma atividade, por exemplo. No ambito da Administracio, de acordo com
Amorim e Silva (2011), o termo competéncia comegou a ser utilizado a partir da década de setenta do
século XX para indicar um reconhecimento social aquele que se destacasse em relagio a uma capacidade
de resposta a um certo assunto, tal qual uma insignia de proficiéncia em determinado campo.
Contemporaneamente a palavra competéncia, segundo Amorim e Silva (2011), passou a guardar relagio
com a ideia de sucesso na realizacio de determinadas tarefas, atividades e habilidades ou ainda com
conhecimentos pertinentes a determinado campo do saber humano. Fleury e Fleury (2001) definem
competéncia como uma agdo reconhecida e responsavel que demanda mobilizagdo, integracdo,
transferéncia de conhecimento, habilidades e recursos, de maneira a agregar valor econémico a empresa e
valor social ao individuo.

As competéncias devem ser descritas de maneira sistematizada, onde de acordo com Brandio e Bahry
(2005) tal descrigdo por intermédio de um verbo e um objetivo de a¢iio deve exprimir um comportamento
ou desempenho desejado de forma a indicar o que se deve ser capaz de fazer, podendo incluir também
uma condi¢io relacionada ao desempenho desejado e um critério que exprima um padrio de qualidade
satisfatorio. As competéncias podem ser classificadas segundo Brandiao e Bahry (2005) em dois tipos,
quais sejam as competéncias humanas ou profissionais (que se relacionam a individuos ou pequenas
equipes) e as competéncias organizacionais (relacionadas a toda organizagdo ou a uma de suas unidades).
Destaca-se que existe uma inter-relacio entre as competéncias humanas e organizacionais, onde ambas se
influenciam na medida que o aprendizado dos individuos propicia o aprimoramento das praticas
organizacionais e o repertorio organizacional influencia as praticas dos colaboradores.

A gestdo por competéncias aponta a necessidade de envidar esforcos em todas as esferas e niveis
organizacionais para a elaboracio, mapeamento, desenvolvimento e aprimoramento das competéncias
consideradas cruciais para o alcance de metas, objetivos e, consequentemente, do sucesso empresarial.
Amorim e Silva (2011) destacam que a gestdo por competéncias procura o aprimoramento da integracio e
orientacdo de esforcos voltados ao desenvolvimento das competéncias tidas como essenciais para o
alcance dos objetivos organizacionais, sendo um processo que guarda certa complexidade a nivel
conceitual e pratico. Cabe as organizag¢des fomentar junto aos gestores e colaboradores a importancia da
implantacdo da gestio por competéncias no dia-a-dia do trabalho, haja vista os beneficios que podem ser
auferidos por meio do enriquecimento das praticas empresariais a partir da aplicagio adequada de
competéncias humanas e da construcio e cultivo de competéncias organizacionais.

A partir das reflexGes acerca da aprendizagem organizacional e da gestdo por competéncias, destaca-se
outro elemento que perpassa a realidade das relagées de trabalho e a vivéncia dos profissionais na
atualidade: a empregabilidade. A empregabilidade esta relacionada a capacidade do individuo em manter-se
inserido no mercado de trabalho, compreendendo a aquisicio e o aperfeicoamento de conhecimentos,
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habilidades e atitudes por parte do profissional, as quais permitem a constru¢io e aprimoramento de
competéncias essenciais para a sua continuidade a longo prazo neste mercado, sob uma perspectiva de
desenvolvimento de carreira. A empregabilidade relaciona-se aos atributos de ordem pessoal do
trabalhador que sdo, segundo Lavinas (2001, p.03), “capazes de fazer com que possa escapar do
desemprego mantendo sua capacidade de obter um emprego”.

Deste modo, compete ao profissional a busca pelos atributos necessatios ao desenvolvimento de seu
potencial de empregabilidade, num esforco de autodesenvolvimento e melhoria continua. Para este
intento, hd que se considerar alguns fatores sob os quais a empregabilidade se assenta, os quais devem ser
levados em conta para a promocao efetiva de iniciativas e a¢des de desenvolvimento da empregabilidade.
Segundo Malschitzky (2012) a empregabilidade alicerca-se em dez pardmetros, quais sejam o pensamento
sistémico, a autopercep¢do, a automotivacdo, o capital intelectual, a capacidade fisica e mental, a
integracdo razdo-intuicdo, a criatividade, a capacidade de analise social, a visdo pessoal de futuro e as
competéncias interpessoais.

A empregabilidade guarda estreita relacio com o desenvolvimento da carreira profissional. A carreira deve
ser considerada nio apenas como uma mera passagem cronologica do tempo de permanéncia do
individuo no contexto das rela¢des de trabalho, mas como uma construgio pessoal alicer¢ada na aquisi¢io
e aprimoramento de capacidades, conhecimentos, habilidades, técnicas e relacionamentos que perpassam a
trajetdria laboral de um profissional.

Ha que se pensar a carreira ndo como um mero acumulo de passagens por empresas ou realizacao de uma
determinada atividade profissional ao longo da vida, mas sim como uma trajetéria marcada por escolhas,
aprimoramentos de ordem pessoal e contribui¢des para empreendimentos ou setores do mercado de
trabalho nos quais houve a oportunidade de exercicio de um oficio. Tachizawa (2001) considera que o
planejamento de carreira compreende um processo continuo de interacdo entre empregado e empresa
buscando contemplar os objetivos e interesses de ambos.

Cumpre salientar que a responsabilidade pelo planejamento de carreira cabe ao préprio profissional, o
qual deve buscar o aprimoramento de suas competéncias e a aquisicdo de atributos necessarios ao
desenvolvimento de novas competéncias que possam vir a ser requeridas, face a atual conjuntura do
mercado de trabalho marcada pela mutabilidade e fluidez, onde o autodesenvolvimento é fator premente
para a manutencio da empregabilidade.

Face ao exposto ¢ relevante destacar que os processos relacionados a aprendizagem organizacional e a
gestdo por competéncias interseccionam as questoes do ambito da empregabilidade pessoal. Temas como
a aprendizagem tanto a nivel individual quanto no ambito organizacional, o estimulo ao aperfeicoamento
de conhecimentos, técnicas, habilidades e atitudes, a compreensdo da carreira como um constructo de
ordem pessoal que guarda relagdo com o autodesenvolvimento, bem como a elaboragio e¢ o
aprimoramento de competéncias (consideradas como insignias desejaveis para a visibilidade perante o
mercado e como diferenciais no contexto dos espagos organizacionais) influenciam a manutencio da
empregabilidade. Pode-se afirmar que, mesmo inseridos no contexto das rela¢des laborais dentro de uma
empresa, os profissionais devem adotar condutas que estimulem a evolucdo de suas carreiras sob uma
perspectiva que contemple tanto o desenvolvimento organizacional quanto o individual, colocando-se
como colaboradores essenciais para as empresas onde atuam e aprimorando-se continuamente, o que ¢
relevante caso surjam novas perspectivas de desenvolvimento de suas carreiras em outras organizagdes.

3 Procedimentos Metodolégicos

O presente trabalho buscou apresentar alguns conceitos e reflexdes sobre a temitica da aprendizagem
organizacional, da gestdo por competéncias e da empregabilidade, por meio de uma pesquisa bibliografica
compreendendo marcos tedricos no campo da Gestdo e Psicologia Organizacional. Através da consulta a
artigos cientificos e livros em lingua portuguesa, em bases de dados como a SciELO Brasil e em revistas e
periédicos especializados entre os anos de 2001 e 2012 objetiva-se verificar ideias e conceitos que
apontem para as contribui¢bes que a aprendizagem organizacional e a gestdo por competéncias podem
proporcionar a construcdo e ao aprimoramento da empregabilidade pessoal.

4 Resultados
A partir de conceitos e reflexGes pertinentes acerca da aprendizagem organizacional, da gestio por

competéncias e da empregabilidade pessoal, percebe-se que existe uma interseccionalidade entre os trés
temas, uma vez que a aprendizagem organizacional e a gestdo por competéncias tém pontos de contato e
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influenciam a empregabilidade pessoal, face ao exposto neste estudo. Os profissionais da atualidade
devem atentar para a importancia da promocio e autodesenvolvimento de sua empregabilidade, onde
oportunidades de aprendizagem, bem como a aquisicio e aprimoramento de competéncias, possuem
relevancia no desenvolvimento de suas catreiras.

5 Consideragdes Finais

Salienta-se que o trabalho buscou contribuir para as discussdes relacionadas a interseccdo e as
possibilidades de confluéncia entre a aprendizagem organizacional, a gestio por competéncias ¢ a
empregabilidade pessoal, pontuando a importancia do protagonismo dos individuos no desenvolvimento
de sua empregabilidade Uma visao interseccional sobre as trés tematicas e que considere a integracdo entre
individuo e organizacdo é conveniente niao s6 para os profissionais que almejam oportunidades de
aprimoramento e evolu¢do profissional, mas também para as organizacoes, que podem reter em seus
quadros os melhores talentos, o que certamente é um ponto de alta relevancia na obtencido de vantagem
competitiva face a atual dinamicidade do mercado.
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1 Introdugao

O presente trabalho descreve uma breve pesquisa bibliografica quanto a compreensio autogestio e o
bem-estar no contexto organizacional, percorrendo assim reflexdes dos processos laborais, tanto do ponto
de vista do colaborador, bem como do papel da organizacdo, buscando empreender uma nogio
hotizontalizada de a¢des na atuagio no cotidiano laboral.

Através dos estudos realizados por autores como Oliveira, Gomide Junior, & Poli (2020), Silva & Ferreira,
2013 e Silvério (2008), buscou-se apreender como a implementacdo de medidas de autonomia no
contexto labora, reconhecendo o papel dos afetos positivos e negativos dos colaboradores no que tangue
sua qualidade de vida e bem-estar no trabalho, assim como o lugar da organiza¢io quanto a esse sentir.
Constatou-se através deste estudo que praticas laborais horizontalizadas, que rompem com ideias de uma
organiza¢io que nio se permiti fugir ao padrio e processos, estimulando uma criatividade que permite aos
colaboradores se incorporar dentro do fazer, inclusive estimulando que as organiza¢es possam
reconhecer suas limitacdes nas realizagdes, ampliando a¢des que humanizem seus contextos de pratica.

2 Contextualizagio

A Psicologia Organizacional vem ao longo do seu desenvolvimento, constituindo diversas abordagens que
visam promover a qualidade de vida dentro do contexto laboral, versando sobre uma proposta que
encontro com praticas de cuidado que proporcionem cada vez mais contextos de espacos de trabalho
pautados na promogao de bem-estar, englobando aspectos que visem a qualidade de vida para além deste
ambiente, ampliando a concep¢dao de um sujeito biopsicossocial, atravessado por aspectos biolégicos,
sociais e psicologicos.

As organizacOes encontram-se cada vez mais interessada na reflexdo e proposi¢ao de medidas que possam
oferecer mais qualidade de vidas aos seus colaboradores, pesquisando assim quanto aos aspectos que
auxiliam das ac¢oes de prevencio, promovendo bem-estar no trabalho, enquanto parte de uma politica de
recursos humanos, onde os colaboradores se encontram em um lugar que se propde a contribuir na
melhora dos aspectos que lhes dificultam.

A proposta deste breve estudo, busca refletir quanto as propostas que as organizagdes concebem no
cotidiano laboral visando a implementagio de medidas de bem-estar aos seus colaboradores, utilizando
dessa medida preventiva e humanizada, como pratica recorrente que vise a autonomia de seus
colaboradores.

3 Referencial Tedrico

Para iniciarmos o caminho que busca percorrer a implementacdo de propostas que visem o bem-estar dos
colaboradores dentro de uma organizago, se é preciso compreender o que é bem-estar, que de acordo
com Paz (2004 apud Silva & Ferreira, 2013) este é subsequente a satisfacdo das necessidades e desejos que
os individuos vivenciam ao executar suas funcoes dentro do contexto laboral, que se evidencia através de
seus sentimentos e das recompensas que admite proveniente dessa.
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Ressalta-se que cada vez mais se propde que as organizagdes possam contribuir para que processos de
autogestdo do trabalho, possam se tornar competéncias para que o colaborador assuma um lugar de
autonomia frente a0 trabalho. F nessa autogestdo, que se propde, visa uma proposta que direcione a
obtencdo de cada vez mais autoconhecimento quanto a si, bem como da organizacio e sua rotina,
objetivando que a tomada de acdo, possa partir de processos cada vez mais horizontalizados, rompendo
com processos ctistalizados, que ditecionam uma dnica forma de solugio ou resolu¢io a uma situacio.

Assim, o sistema de recompensa e reconhecimento, vio se abrindo e permitindo mudar para uma
autogestdo, em que esses ndo se tornem apenas uma medida mensurdvel, e sim um lugar de atuagio
original, com perspectivas que vio de encontro ao modelo Teal, que reconhece o sistema organizacional
como dinamico, humanizando assim os processos, bem como rompendo com respostas prontas e frias,
valotizando a criatividade e resolucio de conflitos

4 O lugar da autonomia do colaborador na organizagio

Pensar em autonomia, ¢ levantar um lugar pouco estabelecido para os colaboradores dentro das
organizagdes, afinal o ambiente organizacional é permeado por uma hierarquia com base na meritocracia,
em que se hd uma estrutura vertical para chancelar as decisGes.

De acordo com Silva & Ferreira (2013), a autonomia no processo de resolu¢do, bem como a utilizacao de
competéncias préprias e da criatividade, propicia uma melhora na qualidade de vida e no bem-estar no
ambiente de trabalho, pois permite que os colaboradores apresentem um maior engajamento afetivo, bem
como amplifica a sua satisfacdo frente as suas funcdes, passando a destinar afetos mais positivos a sua
atividade.

As potencialidades da autonomia movem a autogestiao, rompendo com praticas onde o colaborador se vé
como dependentes de articulagdes que possam dar o comando para que suas a¢oes possam se realizar. Ha
nisso um ganho de ambos de todas as partes envolvidas, em que Oliveira, Gomide Junior, & Poli (2020),
corroboram ao afirmar que ha uma relagdo de troca social fundamentada na confianga e na boa fé entre
colaboradores e empregadores, em que os primeiros almejam sua valorizacdo, reconhecimento e felicidade
no cotidiano laboral e, assim como a organiza¢do que emprega espera ter maior comprometimento e
desenvolvimento de competéncias de seus trabalhadores. “As praticas de gestdo, se efetivamente
praticadas e percebidas pelos empregados (notadamente as relativas ao envolvimento), seriam elementos
fundamentais na experiéncia de bem-estar no trabalho.” (Oliveira, Gomide Junior, & Poli, 2020, p. 18).

Os afetos positivos que os colaboradores possuem no cotidiano organizacional ao executar suas funcdes,
onde segundo Silvério (2008), esses asseguram a promo¢do de um impacto no experienciar aspectos de
bem-estar no trabalho, pressupondo que haja influéncia a partir da frequéncia com a qual o sujeito
experiéncia essas emogdes tanto como positivas, como negativas.

Corroboram quanto aos afetos positivos, Silva & Ferreira (2013), afirma que esses estariam direcionados
ao trabalho de acordo com o controle mais direto do trabalho, podendo ser mais impactadas pelas
particularidades diferenciadas ao oportunizar o uso e desenvolvimento das competéncias que os
colaboradores ja possuem, assim como nos vencimentos e seus beneficios, nas relagdes e nos canais de
comunicag¢do entre eles e seus supervisores.

Quanto aos afetos negativos vivenciados com maior frequéncia por colaborados na realizacio de suas
atividades laborais, Silvério (2008), reitera que esses acabam por nao experimentar niveis elevados de bem-
estar no trabalhando, percebendo pouca abertura para que possam se desenvolver na organizagio,
impactando seu desempenho e resultados.

O afetar-se negativamente faz com que o colaborado nio reconheca a organizacio como um local segura,
lhe bloqueando frente ao desenvolvimento de suas competéncias, devendo a psicologia organizacional
contribuir para a observa¢io desse contexto laboral.

O Programa de Qualidade de vida, de acordo com Silva & Ferreira (2013), busca proporcionar que a
organizagdo promova intervencOes nos fatores que possam estar impactando nos afetos que o
colaborador sente, bem como no impacto no seu desenvolvimento, reconhecendo que a organizacio
também necessita de ajustas, ndo culpabilizando apenas o individuo pela situagiao que vem impactando seu
bem-estar no trabalho.
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Por fim, Oliveira, Gomide Junior & Poli (2020, p.18), contribuem ao afirmarem que suas metas de vida
quando percebe que a organizacio se preocupa em envolvé-lo efetivamente em seu funcionamento e
estabelece um vinculo de confianga calcado na conduta ética e na competéncia organizacional.

5 Autogestao e Bem-Estar: Estratégias para uma Atuagiao Mais Horizontalizada

A busca pela autogestio e pelo bem-estar no ambiente de trabalho tornou-se uma prioridade para
organiza¢des que reconhecem a importancia de promover um ambiente saudavel e produtivo para seus
colaboradores. Nesta sec¢do, discutiremos estratégias que promovem uma atua¢ao mais horizontalizada no
cotidiano laboral, com base em novas pesquisas e referéncias relevantes.

Uma estratégia fundamental para a promocdo da autogestio é a promog¢ido da autonomia dos
colaboradores em suas tarefas diarias. Estudos recentes, como os de Deci e Ryan (2017), destacam que a
autonomia no trabalho estd diretamente ligada ao bem-estar e ao engajamento dos funcionarios. Permitir
que os colaboradores tenham voz na tomada de decisoes relacionadas ao seu trabalho contribui para um
ambiente mais horizontalizado.

Uma cultura organizacional que promove a inova¢io e a criatividade é um elemento-chave para uma
atuacgdo horizontalizada. Autores como Laloux (2014), em seu livro "Reznventing Organizations”" exploram
modelos organizacionais que adotam uma abordagem Teal, enfatizando a autorresponsabilidade e a
tomada de decisdes distribuidas. Essas organizacdes tendem a apresentar nfveis mais elevados de bem-
estar entre os colaboradores.

Além de reconhecer o desempenho quantitativo, é essencial considerar a dimensio qualitativa do trabalho.
Estudos, como o de Grant e Gino (2010), sugerem que reconhecimento e recompensas personalizadas,
que levam em conta as habilidades e contribuicGes tnicas de cada colaborador, podem melhorar
significativamente o bem-estar e a satisfacdo no trabalho.

A gestdo dos afetos e o cuidado com a saude mental dos colaboradores estao se tornando cada vez mais
relevantes. A pesquisa de Bakker e Demerouti (2017) enfatiza a importancia de criar um ambiente de
trabalho que promova afetos positivos, reduza o estresse e apoie a resiliéncia dos funcionarios. Programas
de bem-estar que incluem apoio psicolégico tém se mostrado eficazes.

Para promover a autogestio, organiza¢des estao investindo em treinamentos que ajudam os colaboradores
a desenvolver habilidades de autorregulagdo e autodirecionamento. Autores como Luthans e Youssef-
Morgan (2017) destacam a importincia de programas de desenvolvimento pessoal que capacitam os
funcionarios a assumirem um papel ativo em seu crescimento profissional e bem-estar.

A mensuragio regular do bem-estar dos colaboradores, por meio de pesquisas e métricas especificas, é
crucial. A pesquisa de Saks (2019) destaca a importancia de obter feedback continuo dos funcionarios para
identificar dreas de melhoria e avaliar o impacto das estratégias implementadas.

Desta forma, a promocio da autogestao e do bem-estar no ambiente de trabalho requer uma abordagem
abrangente que envolva autonomia, cultura organizacional, reconhecimento personalizado, gestio de
afetos, treinamento em autogestao e avaliagdo continua. Ao adotar essas estratégias, as organizagoes
podem criar um ambiente mais horizontalizado e propicio ao florescimento dos colaboradores.

6 Consideragdes Finais

Ao longo deste trabalho, ficou evidente que a autonomia desempenha um papel crucial na promogao da
qualidade de vida e do bem-estar no ambiente de trabalho. Essa autonomia nio se limita apenas aos
fatores individuais dos colaboradores, mas também abrange aspectos organizacionais. Isso desafia as
organizagOes a repensarem seu papel na instrumentalizagio dos processos de trabalho, reconhecendo a
importincia do saber fazer e da criatividade, e buscando humanizar os processos laborais em consonancia
com os afetos que emergem no cotidiano de trabalho.

Os autores com os quais dialogamos ao longo deste ensaio enfatizaram a relevancia da autonomia como
um meio de romper com praticas organizacionais que priorizam apenas respostas as demandas imediatas,
muitas vezes desconsiderando a singularidade dos individuos. Eles propuseram uma valorizagdo das
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interven¢oes que consideram ndo apenas as a¢oes individuais, mas também a estrutura organizacional,
com o objetivo de promover o bem-estar e redefinir o papel das organizagdes na responsabilidade pelos
multiplos fatores que influenciam o dia a dia organizacional.

E por meio da adocio de praticas mais hotizontalizadas no contexto organizacional que podemos
vislumbrar uma revolucdo nas logicas que buscam promover a humanizacdo e o bem-estar tanto dos
colaboradores quanto da propria organizacdo. A promocio da autonomia, a criagdo de uma cultura que
valoriza a criatividade, o reconhecimento das contribuicdes individuais e a gestdo eficaz dos afetos sdo
elementos-chave para a construcido de ambientes de trabalho mais saudaveis e satisfatorios.

Neste cenario em constante evolucido, as organizacdes que se comprometem com a autogestdo, o bem-
estar e a horizontalizacdo de suas praticas tém a oportunidade de prosperar, atraindo talentos, aumentando
a satisfacdo dos colaboradores e, em ultima andlise, contribuindo para um mundo laboral mais equilibrado
e humanizado. O caminho para a exceléncia organizacional passa pela valorizacdo do potencial humano e
pela criacdo de espagos onde a autonomia flores¢a, beneficiando tanto as pessoas quanto as organiza¢Ses
como um todo.
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1 Introdugao

No momento atual, passamos por uma nova revolucdo no trabalho contemporineo, surgindo assim,
novas formas de trabalho, onde as empresas, das mais antigas as de pequeno porte, precisaram de adaptar
a nova forma de trabalho na contemporaneidade, inclusive para contratacio e reten¢io de talentos. Existe
ainda uma nova forma de trabalho, pouco estudada cientificamente, onde nio foi prevista e pouco se
pode analisar, mas traz um impacto sem igual na economia, onde para muitos parece inacreditdvel ou
impossivel, fruto de “mais acdo” e “menos estudo” onde eu pessoalmente tenho estudado e analisado
dezenas de cases onde novas formas estdo ainda mais disruptivas desde a forma de trabalho, forma de
rentabilizar, forma de negdcios e as formas de trabalho.

2 Novas e Disruptivas Formas de Trabalho

2. 1 O Contexto Historico

Ha mais de mil anos, historicamente surgiram os primeiros formatos de recrutamento, ainda em tempos
primordios, focadas em medo, poder, escraviddo e caos, porém houve muitas evolugdes das organizagdes
ao longo do tempo sobre recrutamento e selecdo, mas, ndo muito longe, nos ultimos 100 anos, o
recrutamento e a sele¢io ainda foi baseada em conhecimentos técnicos e saber fazer, muitas hierarquias e
pouco pensada no colaborador, fazendo que com o medo, o poder e caos, ainda que incomparavelmente
em diferentes escalas, estejam presentes até o dia hoje, porém, surge um novo formato, as novas formas
de trabalho na contemporancidade faz com que essa realidade comece a mudar, desde organizacGes
antigas ha pequenas empresas, como a minha propria empresa. Conheca as vantagens e desafios e
descubra se vocé estd pronto para essas novas formas de trabalho, onde o empreendedorismo ¢ diferente
e as novas formato de recrutamento, selecio e retencio de talentos.

As empresas estio comegando a aplicar novos padroes de recrutamento, o que comega a tomar cada dia
mais presente nos dias atuais, mas pode levar décadas para que se torne realidade na maioria das empresas.
Nos dltimos 100 anos, o recrutamento e a selecdo foram baseados em conhecimentos técnicos e saber
fazer, muitas hierarquias e pouco pensada no colaborador, fazendo que com o medo, o poder e caos,
ainda estejam presentes nas empresas nos dias de hoje. Cada dia mais entendemos que o querer fazer, é
tdo, ou as vezes mais importante do que qualquer conhecimento técnico.

Conforme cita o Rezende (2019) no TEDx, jogador Tom Brady que quase nio foi escolhido e se tornou o
maior jogador de futebol americano, por buscar entregar sempre o melhor. Encontrar um talento pronto a
pensar e levar uma mudanca a sua empresa ¢ como encontrar um diamante, nas entrevistas ha muitas
omissdes no que sdo os pontos fracos deste profissional, achei interessante o Rezende (2019) também
falar sobre essa omissao. A grade verdade é que apenas no dia a dia, vocé tera a certeza de que sua escolha
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foi a certa, e uma vez com essa certeza, faca que sua empresa seja o trabalho dos sonhos para reter esse
grande talento.

2. 2 O Novo Empreendedorismo.

Hoje, com novas formas de trabalho, o novo empreendedorismo, onde empresas estio fazendo negdcios
multimiliondrios, eu destaco a influéncia das midias sociais nas vendas, e os profissionais que atuam como
influenciadores se tornando maiores que empresas fisicas, sem sair de casa, com baixo ou quase nenhum
investimento.

As mudangas que hoje, em meu ponto de vista, estdo na linha de frente como novas formas de trabalho,
ainda carece estudos cientificos, até pois ndo seguirem um padrio pré-delimitado (uma receita deste novo
trabalho). A prépria Must, é um exemplo de mudanga, o primeiro mestrado validado no Brasil, gerando
empregos, educagio, onde todos ou a maior parte estdo trabalhando da sua casa, influenciadores em
midias levando vendas em um modelo 100% inovador de mestrado no Brasil, que fica sempre para traz
em leis e burocracia, mesmo com todos os avangos de tecnologia obrigados pela COVID onde a medicina
e outros setores puderam atuar online, a educacio a nivel de Mestrado e Doutorados continua sem alterar
suas leis para aceitar um modelo de estudo 100% online. Bom para Must, para sua equipe, para nos
alunos.

3 Metodologia

O presente debate utilizou o método de estudo de caso, comparativo entre 3 cases de resultados
expressivos financeiros com e sem estudo trazendo uma breve comparacio ao trabalho formal. O
trabalho, inicialmente, tinha como objetivo a sobrevivéncia do homem na natureza, com a criagio de
instrumentos para tal. Contudo, com o surgimento do capitalismo, o ser passa a enxergar o trabalho como
uma obrigacdo, sendo ele alienado pela automatizacdo das a¢es.

4 Resultados

4.3 Algumas novas profissoes.

Surgem nesta nova profissdes antes ndo vistas: gerenciador de comunidade, também conhecido como
community manager, gestor de trafego, estrategista digital, produtor, co-produtor, afiliado, expert (pessoa que
tem o dominio de uma 4rea e é quem se posiciona nas midias sociais gerando influéncia através de
conteudo, tecnicamente o empreendedor da nova geracio.) e o copywriting que escreve texto persuasivos.

Com novas formas de trabalho cada vez mais digitais, a precatrizacdo do trabalho, principalmente por
aqueles que nio se adaptam, vai se tornando ainda mais relevante dentro do mercado de trabalho e do
empreendedorismo.

2. 4 Algumas novas forma de trabalho.

Trazendo um impacto sem igual na economia, as novas formas de trabalho, conectadas ao novo
empreendedorismo trazem o que parece inacreditivel ou impossivel, fruto de “mais agdo” e “menos
estudo” onde eu tenho estudado e analisado dezenas de cases onde novas formas estdo ainda mais
disruptivas desde a forma de trabalho, forma de rentabilizar, forma de neg6cios e as formas de trabalho.

Pode parecer estranho ou contraintuitivo, mas grande parte dos novos empreendedores que tem
movimentado e economia muitas vezes nio trazem consigo uma bagagem de estudo, alguns cases que
cataloguei onde dezenas de pessoas que nao finalizaram nem mesmo o segundo grau e hoje rentabilizam
mais do que um médico em Sio Paulo/SP, onde o teto salarial é de 14.997,08 mensais, média salatial
conforme citada por Heemann (2022). Vamos analisar 3 cases que acompanhei de perto, onde todos os
nomes, negoécios e fungdes serdo omitidos por privacidade.

No case 1, sem terminar o ensino fundamental, tem um saldrio de 4mil euros mensais, mais de 20mil reais
mensais na cotagdo euro hoje, presta servico para uma empresa alema, onde que além do salario tem
bénus extra e todos os custos pagos. No case 2, sem terminar o ensino médio, empreende de forma digital
e rentabiliza em torno de 300 a 400mil reais mensais, gera empregos, e movimenta fortemente a economia.
No case 3, sem terminar o ensino médio, rentabiliza em torno de 20mil reais apenas empreendendo na
internet.
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Analisando um outro grupo, com nivel superior, e, seguindo alguns protocolos pré-definidos, a média
mensal supera 100mil reais de faturamento, e existem muitos casos, em torno de 10% dos participantes
que superam 1 milhdo de faturamento mensalmente.Apesar de “menos estudo”, o grupo dos 3 cases
citados, faturam mais do que a média de um médico, pelo fator fundamental que é “mais acdo”, ou
simples fazer.

Ja o outro grupo com nivel supetior, utilizando protocolos pré-definidos, as médias sdo exorbitantes. Ja
dentro do mesmo grupo, nos 10% dos participantes, onde a média de faturamento acima de 1 milhdo
mensal, os profissionais vém de areas de estudo mais avancada, como medicina (médicos), advogados
(inclusive juizes), trazendo uma autoridade ainda maior para profissdes “novas”, ndo ¢ mais o médico
aplicando a medicina da forma tradicional, é usando inovac¢ao, novas formas de trabalho e empreendendo
de forma disruptiva, sem ter uma clinica, nem mesmo um software para fazer faturamentos
extraordinarios.

E necessatio pensar e agir fora da caixa, do tridngulo ou de qualquer modelo que vocé pense, é lembrar
que entender sobre pessoas, deixa de ser uma skills e passa a ser uma obrigacdo para a nova forma de
trabalho contemporinea. Sinek (2011) cita em uma de suas frases que 100% dos clientes sao pessoas.
100% dos funcionarios sio pessoas. Se vocé nio entende de pessoas, vocé nio entende de negbcios.

Pensar em novas formas do trabalho contemporineo para dentro da sua empresa precisa comegar definir
a proposta de valor para seus colaboradores, (EVP - Employee value proposition), fazer com que eles se
sintam pertencidos, salario e beneficios e os fatores higiénicos como interacio com a equipe, seguranca
psicolégica, confiabilidade, clareza de trabalho, atrai pessoas alinhadas a sua cultura e um clima
organizacional incrivel.

Comegamos a deixar assim a cultura do medo, o poder e caos, ¢ dar espaco a um trabalho mais leve e
higiénico, trazendo de dentro do colaborador, um ser humano como fator chave, uma empresa que ele se
conecta verdadeiramente na pratica, se orgulha de vestir a camisa, vé por parte de empresa toda a
preocupagio com a sua saude, o que vai desde ergonomia, saide mental, autorresponsabilidade, fazendo
com que ele faga parte de todo.

O trabalho remoto ¢ um sonho para quem tem disciplina, para quem gasta muito tempo no transito,
porém no mesmo peso ¢ um pesadelo para quem precisa de interacdo social, para quem usa o trabalho
para se afastar dos problemas de casa. A populatizagio do trabalho remoto também atrapalha a cultura
organizacional, ndo podemos pensar apenas em posi¢oes estratégicas que o home pode ser util, mas na
transmissao de conhecimento e da cultura ao proximo, fazendo com que o ciclo de colaboradores sempre
tenha alguém como inspiracio e exemplo para o dia a dia.

Os servicos essenciais, mostram que eles ainda estdo atras quando o assunto é novas formas de trabalho, pois
ela néio ¢ para todos os servicos, ndo ha como parar o transporte publico, restaurantes, e muitos outros, a
grande verdade é que de quanto mais tecnoldgico for a profissdo, mais a chance de se adaptar a essa
realidade. Encontrar talentos, ou seja, pessoas incriveis, ndo ¢ uma tarefa ficil, e como elas precisam ser
quem s3o de verdade, é um desafio encontra-las. Encontrar pessoas que facam sua autogestao, inclusive
criar suas atividades e ndo ficar presas a receber, executar e entregar tarefas é 2 vezes mais desafiante,
estou a mais de 1 ano buscando novas pessoas para criar setores no mesmo formato TEAL, seguindo no
ditado de Jobs citado acima, sem medo de fracassar. Encontrar as habilidades que os lideres utilizam:
técnica, humana e conceitual, é sem a menor divida um grande desafio.

Hoje, ap6s me aprofundar sobre recrutamento, selecio e retencdo de talentos e conectar a gestaio TEAL,
vejo a necessidade de aplicar o O2 (Organizacdo Organica) para 0s NnOVOs setores que preciso criar e
contratar, desenvolvendo a lideranca no ambiente complexo, somado as necessidades da lideranga junto a
equipe remota se somando a minha equipe.

Steve Jobs (s/d) cita em uma frase que: Vocé tem de agir. E vocé tem que estar disposto a fracassar... se
vocé tem medo de fracassar, nao ird muito longe.

2.5 A aprendizagem organizagao e a gestao de competéncias

A aprendizagem organizacional e a gestdo de competéncias sdo importantes para a empregabilidade
pessoal, pois ajudam a desenvolver habilidades e conhecimentos necessarios para atender as demandas do
mercado de trabalho em constante mudanga, quando aplicado aos momentos citados acima, fica claro a
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utilizacdo das mesmas pois a aprendizagem organizacional se refere a capacidade de uma organizagio
aprender e se adaptar as mudangas de forma continua, por meio da aquisicdo de novos conhecimentos,
habilidades e atitudes (CHA).

Quando uma organiza¢do incentiva e apoia a aprendizagem continua de seus funcionarios, isso pode
ajudar a desenvolver as habilidades necessarias para atender as demandas do mercado de trabalho em
constante evolucio.

A gestio de competéncias, por sua vez, refere-se a identificacdo, avaliacio e desenvolvimento de
competéncias necessarias para um trabalho especifico ou para atender as demandas de uma carreira ou
profissdo. Isso inclui identificar as habilidades, conhecimentos e comportamentos necessarios para o
sucesso na contratacdo e na reten¢do dos talentos, ¢ ter a pessoa certa no lugar certo e, em seguida,
desenvolver um plano para adquirir e aprimorar essas habilidades.

Ao desenvolver suas habilidades e conhecimentos por meio da aprendizagem organizacional e da gestdo
de competéncias, eles se tornam mais atraentes para a empresa, pois possuem as habilidades e
conhecimentos necessarios para executar tarefas e resolver problemas de forma eficaz, o que chamamos
de um verdadeiro talento que deve ser retido dentro da empresa.

2.6 A gestio da diversidade

A gestdo da diversidade para empresas disruptivas deve ser um processo abrangente e inclusivo, que
envolve reconhecer, valorizar e aproveitar as diferengas individuais de cada colaborador dentro de uma
organizagao. Isso inclui a promog¢io de uma cultura inclusiva, onde todos os membros da equipe se sintam
respeitados, apoiados e representados. Implantar politicas e praticas que incentivem a igualdade de
oportunidades, a promocao da diversidade em cargos de lideranca, a criagao de programas de treinamento
e conscientizagdo, ¢ a adog¢do de praticas de recrutamento e sele¢io que considerem a diversidade como
um valor agregado para a organizagio.

Para realizar a gestdo da diversidade, vocé deve estar atento aos desafios e as mudangas constantes nas
configuracées da sociedade, buscando adaptar-se e encontrar solu¢des inovadoras para promover a
diversidade e aproveitar as oportunidades oferecidas pelas novas tecnologias.

2.7 A heuristica na tomada de decisao

Dentre as 2 formas de pensar conforme citado por (Bazerman 2014), a rapida (Sistema 1) e a devagar
(Sistema 2). Compreendemos também que esses dois sistemas estdo presentes nas andlises dos 3 cases, no
grupo com menos estudo ¢ nitido a utiliza¢do predominante do sistema 1, ja no grupo com mais estudo e
mais resultado, o sistema 2 ¢ claramente utilizado durante os processos de decisio.

Toda via, se em ambos os grupos tém resultados expressivos, o que realmente diferencia os mesmos das
demais pessoas em termos de resultados financeiros?Eu volto na frase de Steve Jobs (s/d) que cita: Vocé
tem de agir. E vocé tem que estar disposto a fracassat... se vocé tem medo de fracassar, ndo ird muito
longe. O grande diferencial dessas pessoas estudadas é que elas estdo dispostas a fracassar para ir mais
longe

5 Consideragdes Finais

Novas formas de trabalho assim como novas formas de lideranca precisam estar dispostas a enfrentar o
novo, onde pode haver sucesso ou fracasso. Selecionar e reter talentos é o caminho chave para uma
revolucdao nas organizagdes, da a forma a gestdo e lideranga para encontrar novas metodologias, novas
formas de pensar, de trabalhar e muito mais.

Encontrar essas novas formas dentro da sua propria empresa pode parecer desafiador, mas, inegavelmente
¢ uma forma de evoluir seu time. Concluo ainda que o processo possa ser longo, pois lideres nio se
encontram do dia para a noite, ¢ o caminho certo, entendo que é o caminho para alcangar resultados
extraordinarios pois com a autorresponsabilidade, saude mental, autogestdo, propésitos claros e que facam
sentido ao colaborador e a lideranca, fazendo com que ele se sinta parte do todo, sem medo de ser quem
¢, sem hierarquias poder e sem caos em sua saude fisica e mental, logicamente com salario e beneficios
atraentes se tornando mais facil reter talentos e se adaptar em um mundo que estd sempre em movimento.
Ajudam os colaboradores a desenvolver as suas habilidades e conhecimentos necessarios para atender as
demandas da empresa em constante mudanca e se destacar em sua carreira cada dia mais. Lembre-se, vocé
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precisa apenas de agdo para comegar o novo, e isso inclui desenvolver seus conhecimentos, habilidade e
atitudes em prol do resultado.
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1 Introdugao

“Primeiro vocé fard, depois compreendera”. Esse ditado é citado pela psicéloga Gottlieb (2019, p. 394)
para destacar o potencial de lancar-se em uma situacdao antes de entender a fundo o significado disso.
“Transformar as palavras em a¢io” (Gottlieb, 2019, p. 394), como diz a autora, pode ser libertador, e em
um cenario de alta imprevisibilidade é fundamental dar um primeiro passo para sentir 0 que ocorrerd a
seguir. Porém, quando se estd em um cargo de liderancga, existem expectativas, limites e impactos que
permeiam de forma mais intensa as decisdes e é importante ter consciéncia sobre essas variaveis.

Partindo dessa premissa, o presente artigo visa destacar alguns estudos sobre comportamento humano
ligados ao universo da Psicologia que podem servir como pontos de atencdo e motivadores para que
lideres avaliem e pensem sobre aparentes certezas, habitos e praticas do cotidiano, agindo com maior
embasamento e coeréncia no dia a dia e, assim, exercendo influéncias mais positivas entre as pessoas com
quem atuam.

2 Referencial Teorico

Segundo Kahneman (2011), acreditamos saber com clareza a origem dos pensamentos que passam pot
nossa cabeca e que guiam nossas escolhas, mas muitas a¢des sdo tomadas a partir de impressdes,
juleamentos e intuicdes enviesadas por acontecimentos que cada um de nds vivencia e memoriza através
de experiéncias pessoais, e que acabamos generalizando como se fosse algo comum em outros contextos.
O autor explica esse fendmeno com a frase “o que voce vé é tudo que ha”, destacando nossa tendéncia de
justificar decisGes usando apenas o que ja é conhecido e esta disponivel para nés e nido necessariamente
recursos racionalmente fundamentados e analisados com mais tempo e parcimoénia diante da diversidade
de contextos e situacdes.

Nao ha uma receita que inviabilize a propensdo a agir apenas conforme impressdes e julgamentos que
rapidamente se formam mediante associagdes com as nossas experiéncias anteriores. Contudo, saber que
tal propensio existe pode mobilizar esforgos para “reconhecer situagbes em que os erros sio provaveis”,
como por exemplo considerar que um individuo é melhor para o cargo porque se parece mais conosco e
ndo porque possui competéncias verificaveis alinhadas aos objetivos da empresa. Em um ambito
organizacional, inclusive, podemos minimizar erros inserindo “procedimentos ordenados”, “listas de
checagem” e “uma cultura em que as pessoas fiquem de olho umas nas outras ao se aproximarem de
campos minados” (Kahneman, 2011, p. 445).

Outra sugestdo trazida pelo pesquisador envolve reconhecer que uma decisao deve ser ponderada em
relacdo ndo apenas as consequéncias que ela pode acarretar, mas também ao modo como ela foi tomada -
considerando pontos como: questdes emocionais que inferem sobre a avaliagio de riscos e possiveis
perdas e ganhos; a forma com que o problema a ser solucionado foi definido e visualizado por diferentes
nfveis e prismas, o conjunto de informagdes acionadas de diferentes fontes, bem como o processo de
reflexdo e revisio por si mesmo e por outras pessoas que estio menos envolvidas e “ocupadas
cognitivamente” com o problema (Kahneman, 2011).
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Na linha de exercitar olhar para determinado problema por diferentes niveis e prismas e, a0 mesmo
tempo, reconhecer a dificuldade de seguir essa caminho mais trabalhoso e desconfortavel, Gottlieb (2019,
p- 151) chama a atengdo para a seguinte frase atribuida a Finstein: “Nenhum problema pode ser resolvido
pelo mesmo grau de consciéncia que o criou”, e comenta: “Sempre achei que fazia sentido, mas, como a
maioria de nds, também acredito que poderia conseguir solucionar meu problema pensando repetidas
vezes como me coloquei naquela situacio”, ao invés de estar disposta a ver o entorno de forma diferente
contando com a conexdo com outras pessoas.

O protagonismo e o impacto das relagdes humanas sobre comportamentos e resultados também sio
ressaltados por Duhigg (2012). O autor destaca o poder de habitos mobilizados socialmente, que nio
surgem simplesmente porque as pessoas decidem olhar para determinada questao a0 mesmo tempo de um
dia para o outro, mas sim porque alguma situacio de crise acontece afetando a rotina e as pessoas
préximas, e isso funciona como um gatilho que ativa osenso de urgéncia, responsabilidade e mudanca para
gerar novos habitos que representem melhor a comunidade.

Duhigg (2012) explica, inclusive, que bons lideres conseguem aproveitar momentos de crise para
modificar habitos organizacionais, cultivando nas pessoas a sensacdo de que algo precisa de fato ser
transformado, de que isso ¢ prioridade e de que ha respaldo para reformular rotinas. O autor comenta
adicionalmente: “Durante uma turbuléncia, os habitos organizacionais se tornam maledveis o bastante
tanto para alocar responsabilidade quanto para criar um equilibrio de poder mais imparcial” (Duhigg,
2012, p. 236). Em outras palavras, trabalhando em um contexto dificil de maneira consciente, colaborativa
¢ aberta para aprendizados, cria-se um ambiente mais cooperativo, aberto a experiéncias e percepgbes
distintas e com forte senso de identificacio e pertencimento por parte das pessoas.

Duhigg (2012) ainda oferece contribuicdes para pensar sobre a conexio entre lideranca, comportamento e
mudanga de habitos mencionando a histéria da multinacional Alcoa. O autor conta que quando Paul
O’Neil assumiu o comando das operacoes da empresa, esperava-se que logo em seu discurso inicial ele
fosse citar novas estratégias econdmicas e financeiras para o desenvolvimento do negbcio, e, ao invés
disso, ele deixou claro que sua prioridade maxima era a Sadde e a Seguranga do Trabalho, implantando na
sequéncia medidas como o envolvimento direto da alta lideran¢a da empresa com todas as questdes e
ocorréncias de Saude e Seguranca do Trabalho, obrigando todas as areas a terem ainda mais eficiéncia nas
manutencdes preventivas, nas sinalizacdes, no cuidado com toda a equipe e na comunicagio aberta e agil
de desafios, dificuldades e imprevistos antes que acidentes acontecem.

Como consequéncia, apesar da promessa do presidente nio ter sido aumentar o faturamento da empresa,
as medidas de Satde e Seguranga implantadas aumentaram a satisfagdo no trabalho com impacto direto na
produtividade, na qualidade de produtos e servicos, na imagem da empresa no mercado e na diminui¢do
de custos oriundos de processos que antes eram realizados de forma precaria e arriscada e foram
totalmente redesenhados.

Dessa forma, os comportamentos com foco na Saude e na Seguranca se tornaram, como diz Duhigg
(2012), “habitos angulares”. Ou seja, habitos elencados como prioridades centrais, que possuem
importincia reconhecida de forma geral, e que, a0 serem modificados para alcangar um objetivo conforme
o direcionamento do lider, iniciam uma “reacdo em cadeia” e alavancamoutras mudangas.

3 Consideragdes Finais

No contexto da lideranca, a maxima "Primeiro vocé fard, depois compreenderd" ganha uma dimensio
significativa. A psicéloga Gottlieb nos lembra da importincia de transformar palavras em aclo,
especialmente em cendrios imprevisiveis. Contudo, essa agio nio deve ser cega. E fundamental que os
lideres estejam cientes das expectativas, limites e impactos de suas decisdes. Neste artigo, exploramos o
papel da Psicologia na lideranca, destacando como insights de autores como Kahneman, Gottlieb e
Duhigg podem informar e aprimorar a tomada de decisdes e o comportamento dos lideres.

Kahneman nos alerta sobre a tendéncia humana de agir com base em impressdes e julgamentos
enviesados, enraizados em experiéncias pessoais. Reconhecer essa propensio nos incentiva a considerar
procedimentos ordenados e listas de verificagdo para minimizar erros. Além disso, ele nos lembra da
importincia de avaliar ndo apenas as consequéncias de uma decisdo, mas também o processo de tomada
de decisdo em si, incluindo fatores emocionais e fontes de informacdes.
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Gottlieb nos faz refletir sobre a necessidade de ampliar nossa consciéncia e buscar diferentes perspectivas
ao resolver problemas, desafiando a crenga de que podemos solucioni-los com nossa visdo limitada. Ela
destaca a importancia das conexdes humanas e da colaborag¢do na lideranca.

Por sua vez, Duhigg nos mostra como os lideres podem utilizar momentos de ctise para modificar habitos
organizacionais e criar ambientes cooperativos. O exemplo da Alcoa ilustra como uma abordagem focada
na satide e seguranca no trabalho teve impactos positivos em varios aspectos do negécio, demonstrando
que certos comportamentos podem se tornar habitos angulares que impulsionam mudangas significativas.

Em suma, a lideranca eficaz ndo se baseia apenas em a¢Oes impulsivas, mas sim em um entendimento
profundo das influéncias psicolégicas e comportamentais que moldam nossas escolhas. A aplicagdo desses
insights pode ajudar os lideres a tomar decisbes mais informadas e a criar ambientes de trabalho mais
produtivos, colaborativos e seguros. Portanto, é fundamental que os lideres sejam conscientes de seu
préprio processo de tomada de decisao e estejam dispostos a adotar abordagens mais conscientes e
reflexivas em seu papel.
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1 Introdugao

Com o inicio da pandemia, muitos hospitais tiveram de aumentar a quantidade de funcionarios nos mais
variados setores a fim de suprir a demanda ocasionada pelo aumento dos casos do Coronavirus em marco
de 2020. Devido aumento das contrata¢des, muitos profissionais ndo foram assistidos da forma correta.
Alguns entendiam apenas sobre a area a qual foram contratados para desempenhar suas func¢des. No
entanto, tais profissionais careciam de explicagGes sobre as outras areas do hospital. Em virtude deste
ocorrido, o papel da psicologia organizacional ¢ volta-se a integracdo dos profissionais de forma saudavel,
com énfase nas boas praticas no ambiente de trabalho.

Diante de tal situagdo, essa pesquisa visa compreender as formas de atuacdo da psicologia organizacional
num ambiente hospitalar e relaciond-las com o impacto das boas praticas no bem-estar de os funcionarios.
A fim de responder o objetivo, a metodologia adotada para essa pesquisa, foi a revisdo bibliografica com
uma abordagem qualitativa a fim de responder a seguinte questdo: qual a importincia da adocdo das
praticas da psicologia organizacional durante o perfodo pandémico na promogio do bem-estar?

Considera-se que alguns hospitais adotam estratégias a fim de melhorar a convivéncia dos funcionarios
novos com os veteranos, junto 4s atividades integrativas, relacionadas ao bem-estar de todos, porém
destaca-se que a atuacdo do psicélogo organizacional neste perfodo ¢ importante, pois além de nortear
toda a equipe, promove a adogdo de héabitos salutares pela equipe, evitando futuros conflitos e aumento
dos indices de absentefsmo relacionados a doencas ocupacionais provenientes deste periodo.

2 Contextualizagdo

2. 1 A Pandemia

Em 2020, iniciava-se a pandemia por conta do SarsCov-2, impactando os sistemas de saude do Brasil e do
mundo devido ao aumento dos casos positivos, o que gerou o aumento na demanda de atendimentos dos
hospitais e pronto socorros do pafs em mais de 150%, segundo Remuzzi (2020).

Medeiros (2020) em seus estudos, ressalta que o despreparo dos pafses em relacio ao enfrentamento
relacionado as zonas de contaminacdo do virus, medidas de isolamento social foram tomadas a fim de
prevenir a disseminacdo da Covid-19 e seus impactos negativos nos setores econémico, social e de saude
das populacoes. Contudo, devido a proporc¢io dos indices de contaminacdo crescentes, os hospitais
tiveram de aumentar a quantidade de funcionarios, junto a mudanga das rotinas locais.

Diante do cenario pandémico e da ineficiéncia dos servicos de satude, a contratacao de profissionais a fim
e aumentar o corpo hospitalar diante de uma pandemia foi uma agdo certeira, levando hospitais
tradicionalistas a reinvencdo de seus valores junto aos seus corpos clinico e administrativo, que com as
contratagdes passava a ser reformulado em virtude do caos relacionado a situagdo. Assim, os hospitais
passaram a fazer parte da integracio e do cuidado ao ser humano, porém devido as contratagdes em massa
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uma dificuldade foi relatada: a interacdo saudavel dos novos funcionarios, junto a promogdo dos bons
hébitos de sadde mental, fisica e social (Rodrigues, 2021).

Dentro do cenario apresentado pela pandemia, considera- se que as medidas de suporte emocional, junto
a disponibilizacio do atendimento psicoldgico aos trabalhadores sio imprescindiveis para o bom
relacionamento da equipe, junto a interacio da mesma. A atencdo especial a saide mental dos
profissionais é importante devido ao aumento da carga de trabalho por conta da expansido da Covid-19,
por isso gestores e liderancas institucionais poderdo incentivar pedidos de ajuda caso os membros da
equipe precisem devido a fragilidade ocorrida com eles (Ricart, 2020).

2.2 Atuagao do psicdlogo organizacional e suas agies relacionadas ds boas praticas no ambiente hospitalar

Um dos desafios da psicologia organizacional dentro do ambiente hospitalar é a questdo em lidar com as
mudangas decorrentes ao periodo, uma vez que nem todos os envolvidos eram a favor dessas. Renteria,
Peixoto & Bastos (2020) ressaltam que a aplicacdo dos focos de atuagio sio fatores importantes para a
aplicacdo de novas metodologias e diferentes olhares. Observa- se que diante de tal aplicagdo, as bases
cientificas sdo importantes para que o profissional da area de psicologia identifique as tensGes neste
cenario e a partir da visdo cientifica relacionada ao bem-estar em junc¢ao das boas praticas este consiga
melhorar o cenirio em questdo.

O conceito de organizaciao defendido por Giusso & De Luca (2017) caracteriza-se como um complexo
sistema de interacdes entre as pessoas de comportamentos diferentes. Sendo assim, considera-se que ha
agrupamentos humanos distintos em todos os lugares e, devido a isso torna- se necessaria a abordagem
relacionada aos bons hdbitos por conta da pressdo exercida nido somente no periodo pandémico, mas
também devido as diferencas relacionadas a questdo organizacional, como por exemplo, a formacio das
personalidades, habitos dentre outros.

No contexto pandémico, a adogdo das estratégias relacionadas a melhora do convivio entre os
profissionais do setor hospitalar, tornou-se uma necessidade, visto que sdo pessoas diferentes e costumes
distintos. Considera-se que a adogdo de ac¢des relacionadas a promocio do bem-estar a este publico
especifico, junto a atuacio do profissional de psicologia organizacional a fim de prevenir possiveis
alteracdes no humor, rendimento ou possiveis sinais de sobrecarga de trabalho sio estratégias relacionadas
a atuacdo do psicologo.

Segundo a Organizagio Mundial da Saude (OMS) e o Centro de Controle e Prevencdo de Doengas dos
Estados Unidos (CDC) (2021), as medidas relacionadas ao bem-estar sdo importantes para a diminui¢io
dos casos relacionados as comorbidades decorrentes de doengas mentais, como por exemplo o burnout,
esgotamentos emocionais, depressio, ansiedade, dentre outras.

As agdes relacionadas a promocao do bem-estar relacionam-se aos habitos individuais de cada um, porém,
ressalta- se que dentro de um ambiente hospitalar é necessario que as atividades sejam adaptadas, ou seja,
além de propostas entre o setor de saude mental responsavel pelos funcionarios e ao setor de gestdo, é
necessario que cada um adote habitos relacionados a pratica de ag¢des que promovam boas sensacdes,
assim, a ado¢io das recomendacdes individuais e em grupo sdo importantes para que o cuidado seja
integralizado nessas organizacGes (Xiang et al. 2020).

Dentro do cenario hospitalar, trés fatores sao considerados no desenvolvimento das estratégias de saude
mental, s3o eles: a adocdo das equipes multidisciplinares, a comunicag¢do clara sobre as situagoes
relacionadas a COVID-19 e o estabelecimento de servicos de promogdo do bem-estar, saude mental e
aconselhamento psicoldgico neste cenario.

As politicas publicas relacionadas as recomendag¢oes individuais estabelecem que o cuidado de si mesmo e
dos demais é importante neste momento, junto as praticas da comunicagdo eficiente, ou seja, se um
parente ou amigo tiver qualquer tipo de mal-estar ou crise de ansiedade ou qualquer outro tipo de
manifesta¢do relacionada aos sintomas psicoldgicos decorrentes de uma pandemia, o setor hospitalar deve
ser avisado para que as medidas sejam tomadas de forma preventiva para com o funcionario e seus
familiares. A aten¢io aos sentimentos, necessidades ¢ ao trabalho também sio fatores abordados dentro
deste contexto, porém ressalta- se que o estabelecimento do cuidado relacionado a assisténcia hospitalar é
importante devido a promogio de um clima saudavel relacionado a comunicagdo, colaboragio e
construcao de lacos entre as equipes para um bem comum: o paciente (Kang et al., 2020).
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Assim, a promogao da saude dentro deste cenario é importante e necessaria por conta da importincia do
cuidado com os funcionarios no contexto hospitalar, bem como a adogdo de politicas relacionadas a
promo¢ao do bem-estar, como pbde exemplo, rodas de conversa, palestras, cursos, atividades que
proponham a informagio junto ao relaxamento desses grupos e a adogdo de medidas.

2.3 Promogio da Saside Mental dos Profissionais de Saiide no Contexto Hospitalar durante a Pandemia

A pandemia da COVID-19 trouxe desafios sem precedentes pata os profissionais de sadde que atuam nos
hospitais. Além da carga de trabalho intensa e das pressdes emocionais associadas a crescente demanda
por atendimento médico, os trabalhadores de saide enfrentaram riscos significativos de contaminagio
pelo virus. Nesse contexto, a promog¢io da sadde mental desses profissionais tornou-se uma questio
critica e exige a atuacdo efetiva da psicologia organizacional.

Estudos indicam que muitos profissionais de sadde experimentaram niveis elevados de estresse, ansiedade
e exaustao emocional durante a pandemia, o que pode levar ao surgimento do burnout. O burnout é um
fendmeno caracterizado pela exaustdo fisica e mental, sentimentos de despersonalizagio e reducio do
senso de realizagio pessoal no trabalho (Maslach, Schaufeli, & Leiter, 2001). E crucial reconhecer que o
burnout nio apenas afeta a saude mental dos profissionais de saide, mas também pode comprometer a
qualidade do atendimento prestado aos pacientes.

Para enfrentar esses desafios, os psicélogos organizacionais desempenham um papel fundamental na
implementacio de interven¢des de saude mental no ambiente hospitalar. Essas intervencdes podem
incluir:

o Aconselhamento e Apoio Psicoldgico. Oferecer sessoes individuais ou em grupo para os profissionais de
saude, proporcionando um espago seguro para expressar emog¢oes, compartilhar preocupagdes e
aprender estratégias de enfrentamento eficazes (Ayers, 2020).

o Programas de Resiliéncia: Desenvolver programas que promovam a resiliéncia emocional e o
autocuidado, ensinando os profissionais de saude a lidar com o estresse e a manter um equilibrio
saudavel entre trabalho e vida pessoal (Maunder et al., 2020).

o Treinamento em Gerenciamento de Estresse: Fornecer treinamento em habilidades de gerenciamento de
estresse, técnicas de relaxamento e estratégias para lidar com situacdes desafiadoras no ambiente
de trabalho (Kang et al., 2020).

o Suporte da Lideranga: Envolver lideres e gestores na promocio da saide mental, incentivando um

ambiente de trabalho que valorize a empatia, o apoio mutuo e a comunicac¢do aberta (Greenberg
et al., 2020).

Neste sentido, vale ainda destacar outro aspecto, o impacto na qualidade do atendimento. Além de
melhorar o bem-estar dos profissionais de satde, a promog¢ao da saide mental no contexto hospitalar
também estd intrinsecamente ligada a qualidade do atendimento aos pacientes. Profissionais de saude que
se sentem apoiados e emocionalmente sauddveis sio mais propensos a fornecer cuidados de alta qualidade
e seguranga aos pacientes (Shanafelt et al., 2020).

E fundamental que todas as intervengbes de saude mental sejam realizadas de maneira ética e respeitosa,
garantindo a confidencialidade e o consentimento informado dos profissionais de saude envolvidos. Além
disso, politicas de recursos humanos que promovam um ambiente de trabalho saudavel e o bem-estar dos
funcionarios sdo igualmente importantes.

Portanto, a atuagao da psicologia organizacional no contexto hospitalar durante a pandemia nio se limita
apenas a implementa¢ido de programas de saide mental, mas também engloba a criagdio de um ambiente
de trabalho favoravel, onde a saide mental e o bem-estar dos profissionais de saude sejam priorizados.
Essas abordagens podem nio apenas mitigar os efeitos negativos da pandemia nos trabalhadores de sadde,
mas também contribuir para uma assisténcia médica mais eficaz e compassiva aos pacientes.

3 Consideragdes Finais

As intervengdes relacionadas ao bem-estar do colaborador da area da saude acerca da pandemia, verifica-
se pelas acdes desenvolvidas junto ao setor de psicologia organizacional. Os colaboradores do ramo da
saude, por cuidarem de pessoas necessitadas, precisam de cuidados a fim de prestar um bom servico e, por
este fato destacam-se as intervencdes relacionadas ao bem-estar fisico, mental e social neste contexto.
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As complicacOes relacionadas a nio realizacdo das a¢des de promocio do bem-estar, relacionam- se a
exacerbagdo dos sintomas de doencas psiquidtricas, tais como a ansiedade, a melancolia dentre outras que
sao prejudiciais a0 desempenho desses profissionais no ramo em que atuam, sendo assim, a intervengao
relacionada a prevencio, junto ao acolhimento e promog¢io do bem-estar nesses profissionais refletem no
seu relacionamento com os pacientes, de tal forma a prestarem um servico de melhor qualidade, pois, ha o
cuidado em relacdo aos mesmos, o que proporciona a sensacido de segurancga e tranquilidade dentro do
cenario ao qual se inserem.

Com essa pesquisa, conclui-se que a atuagdo do profissional da area de psicologia organizacional é
importante, pois, associada a um protocolo de medidas relacionadas ao bem estar, trard a organizacio um
resultado satisfatorio e benéfico a todos os colaboradores devido a promogao do cuidado e do bem-estar.
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1 Introdugao

No mundo em que vivemos, experimentamos mudancas em velocidade exponencial. Produtos e servicos
sdo lancados e desaparecem na mesma velocidade, assim como empresas, aparentemente solidas, tém se
desmanchado no ar. As tecnologias digitais tém forte influéncia sobre estas mudangas, sobretudo porque
mudaram a nossa forma de se relacionar com o mundo e com as pessoas.

Ainda assim, é possivel perceber que muitas organiza¢bes estdo engessadas, por muitas vezes adotarem
uma cultura rigida, em que a mudanga nio é bem-vinda. Mais ainda, por adotarem uma cultura baseada
apenas em resultados, seus gestores normalmente se desesperam quando as metas ndo sdo atingidas e os
indicadores caem vertiginosamente nesse cenario. Além disso, é notério que muitas pessoas estio
adoecendo, por atuarem em ambientes hostis e que nio privilegiam o ser humano.

Para que as organizacGes mantenham a sua relevincia neste cenario cadtico, é necessario arriscar um
pouco mais, e uma das possibilidades é a ado¢do de uma cultura de aprendizado. Como ensina Senge
(1998), organizagdes que aprendem sdo aquelas que criam o cendrio em que querem estar inseridas. Para
tanto so necessirias mudancas que nio sejam superficiais, mas que ocorram efetivamente no sistema de
crengas, no ponto mais profundo de uma organizagao.

O presente estudo pretende trazer a luz boas praticas para implementa¢ao de uma cultura de aprendizado
nas organizacdes. Inicialmente apresenta-se o conceito de cultura organizacional e seus elementos,
passando pelos tipos de cultura que se apresentam nas empresas, bem como as vantagens da
implementacdio de uma cultura de aprendizado. Em seguida, apresenta algumas estratégias para
implementacio desta espécie de cultura. O presente trabalho tem como metodologia a revisio
bibliografica realizada a partir do referencial tedrico abordado na disciplina, e selecionado de acordo com
as discussoes sobre cultura organizacional.

2 Cultura organizacional

Para se conceituar, inicialmente, é possivel designa-la como um conjunto de manifestacdes e elementos,
dentre os quais crengas, valores, conhecimentos, arte e linguagens, que geram sentimentos de identidade
nas pessoas que compoem determinado grupo social e que expressam o modo de ser e viver destas
pessoas. Segundo Mintz (1982), trata-se de um conceito de multiplos significados.

Define-se cultura como uma propriedade humana impar, baseada em uma forma simbolica, ‘relacionada
ao tempo’, de comunicagao, vida social, e a qualidade cumulativa de interagdo humana, permitindo que as
ideias, a tecnologia e a cultura material se “empilhem” no interior dos grupos humanos.

Por serem formadas por pessoas, as organizacoes, independentemente da sua finalidade, também possuem
elementos que as diferenciam das demais congéneres. A estes elementos, muitos deles invisiveis, costuma-
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se dizer que integram a cultura organizacional. Inexiste organiza¢io sem cultura organizacional, ainda que
ndo haja uma intencionalidade dos fundadores e gestores sobre a sua criagio.

Schein (2009) explica cultura organizacional como sendo um conjunto de pressupostos inventado,
descoberto ou desenvolvido por um grupo, para lidar com problemas de adaptacdo dos seus membros e
integracdo dos novos membros. Trata-se, a piori, de um sistema de valores e crengas que da sentido as
praticas organizacionais e norteia 0 comportamento e a atua¢do das pessoas que compdem determinada
organizagdo. Todavia, para Schein (2009), a cultura organizacional esta intrinsecamente ligada a lideranca,
cujos valores sdo introduzidos e cascateados para toda a organizagio.

Cultura é um fenémeno dinamico que nos cerca em todas as horas, sendo constantemente desempenhada
e criada por nossas interagdes com outros e moldada por comportamento de lideranca, em um conjunto
de estruturas, rotinas, regras e normas. Quando alguém introduz a cultura no plano que orientam e
restringem o comportamento da organizagdo e de seus grupos internos, pode-se ver claramente como a
cultura é criada, inserida, envolvida e, finalmente, manipulada e, a0 mesmo tempo, como restringe,
estabiliza e fornece estrutura e significado aos membros do grupo. Esses processos dindmicos da criagdo e
do gerenciamento da cultura sdo a esséncia da lideranca e fazem-nos perceber que a lideranga e cultura
constituem lados da mesma moeda. (Schein, 2009, p. 1).

Referido autor ensina que a cultura organizacional possui trés componentes: artefatos, valores
compartilhados e pressupostos basicos. Artefatos: sio os processos e estruturas visfveis, que definem as
caracteristicas peculiares de um grupo. Por exemplo, a arquitetura, a linguagem, os comportamentos e o
vestuario. Apesar de serem de facil visualizacdo, podem ser de dificil interpretagdo, uma vez que podem
ter significados distintos para pessoas diferentes. [alores compartilbados: neste nivel encontram-se os
valores, as normas, as metas, os objetivos ¢ a filosofia da organizacdo. Sdo itens importantes e que
norteiam as regras de comportamento estabelecidas pela lideranca como ideais. Enquanto valores
demonstram o que ¢ importante para os integrantes de uma organiza¢ao, as normas tratam-se de regras de
relacionamento, o que deve ou nio ser feito. Pressupostos bdsicos: Schein (2009) acredita que este é o nivel
mais profundo da organizacdo, uma vez que aqui estdo as crencgas, as percepcles, Os pensamentos e
sentimentos inconscientes e que sio assumidos como verdadeiros. Daqui se extraem os significados das
acoes e percepgoes, que ndo estdo apresentados de maneira formal, mas que influenciam diretamente no
que as pessoas pensam e sentem a respeito da organizacio, e de que maneira as pessoas agem.

Para Schein (2009), os pressupostos basicos, que integram um sistema de crengas, influenciam os valores e
normas compartilhados e, assim, as decisdes e ag¢des que serdo tomadas na organizacio. Estas, por fim,
produzem os artefatos, aspectos mais visiveis da cultura organizacional.

Partindo desta orientagdo, é importante destacar que para se criar uma verdadeira mudanca de cultura
organizacional ndo basta que se dé no nfvel dos artefatos, mais superficial. Ou seja, criar um ambiente
‘descolado’, com pufes, mesa de bilhar e geladeira com cerveja ndo ¢ suficiente para que a organizacio
desenvolva uma cultura de inovacio. E necessatio que a mudanga ocorra primeiro no nivel dos
pressupostos basicos, considerando que ¢ a partir do sistema de crengas que serdo produzidas as normas e
comportamentos necessarios para dar sustentagao a transformacao cultural.

Vale dizer, se a gestdo desta organizacdo for voltada apenas para resultados, a criacio de um ambiente
‘descolado’ apenas significara investimento equivocado.

2.1 Tipos de cultura organizacional

Magaldi e Salibi Neto (2019), citando estudo publicado em fevereiro de 2018 na revista norte-americana
Harvard Business Review, concluem que existem oito tipos de cultura organizacional, a saber:

Acolhimento: ambiente de trabalho onde imperam os relacionamentos positivos e o trabalho em time ¢é
valorizado.

Propdsite: ambiente em que as pessoas tendem a fazer o bem para a sociedade, é caracterizado pela
solidariedade.

Aprendizade: ambiente em que as pessoas estdo focadas na exploragao, inovacgdo e criatividade, lancando
ideias novas e explorando possibilidades. O conhecimento e a inovag¢io sio valorizados.
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Pragzer: ambiente de despreocupacgio, pois as pessoas estdo focadas apenas naquilo que as torna felizes,
ainda que ndo se obtenham os resultados desejados.

Resultados: orientagdo para o cumprimento de metas e valorizagdo da meritocracia.
Autoridade: ambiente competitivo, em que as pessoas se esforcam para obter vantagens pessoais.

Seguran¢a: foco no planejamento e na prevencdo, considerando tratar-se de negocio com certo grau de
risco.

Ordemr: ambiente extremamente metddico, cujas regras e procedimentos devem ser estritamente
obedecidos.

Segundo os autores (2019), ainda se referindo ao estudo acima mencionado, 89% das organizacGes
analisadas possuem, como cultura dominante, a de resultados. Para os desafios de um mundo digital,
globalizado e de negbcios fluidos, é imperioso o desenvolvimento de uma cultura de aprendizado nas
organiza¢des, uma vez que as empresas cuja cultura seja menos flexivel tendem a sucumbir as mudangas
em velocidade exponencial que a tecnologia proporciona. Todavia, como ensina Chiavenato (2014), o
ideal ¢ que a organizagio adote estratégias culturais adaptativas de acordo com seu tipo de negbcio, de
modo a nio ser tao flexivel que perca sua identidade, nem tao rigida que seja um impedimento a mudanga.

2.2 Vantagens da cultura de aprendizado

Melhora o desempenho e a eficiéncia da equipe: Quando as pessoas estdo comprometidas com a
aprendizagem e estdo sempre buscando novas maneiras de fazer as coisas, elas tendem a ser mais
eficientes e a produzir resultados melhores.

Promove a inovagio ¢ a criatividade: Quando as pessoas estdo constantemente aprendendo, elas estio mais
abertas a novas ideias e tém mais recursos para solucionar problemas de maneira criativa.

Awumenta a satisfacao dos funciondrios: As pessoas geralmente se sentem mais motivadas e satisfeitas no
trabalho quando tém oportunidades de aprender e crescer.

Fortalece o compromisso ¢ a lealdade da equipe: Quando as pessoas se sentem valorizadas e apoiadas em seus
esforcos de aprendizado, elas tendem a se sentir mais comprometidas com a empresa e mais leais a ela.

Melhora a resolugio de problemas e a tomada de decisao: Quanto mais informagbes e conhecimentos uma pessoa
tem, mais facilmente ela sera capaz de identificar e resolver problemas e tomar decisdes informadas.

Em sintese, a ado¢io de uma cultura de aprendizado pode ajudar a organizac¢io a se tornar mais eficiente,
satisfatoria e inovadora, em um mundo em constantes transformacOes. Uma vez que, fomente o
desenvolvimento da capacidade de adaptar e prosperar. Isso ocorre porque uma cultura de aprendizado
fomenta a mentalidade de crescimento e a busca continua por conhecimento e melhoria, o que, por sua
vez, tem uma série de beneficios significativos.

Seja por qué a eficiéncia é aprimorada quando uma organizagao abraca uma cultura de aprendizado. Isso
ocorre porque os funciondrios se tornam mais habilidosos e proficientes em suas tarefas a medida que
adquirem novos conhecimentos e competéncias. Eles aprendem com os erros e sucessos passados,
encontrando maneiras mais eficazes de realizar suas atividades. Além disso, uma cultura de aprendizado
incentiva a inovagao na forma como as tarefas sao executadas, resultando em processos mais eficientes e
econdmicos.

Ou ainda, por qué, em uma cultura de aprendizado contribui para a satisfacdo dos funcionarios. Quando
as organiza¢Oes valorizam e apoiam o desenvolvimento profissional de seus membros, isso cria um
ambiente de trabalho mais positivo e motivador. Os funcionarios se sentem mais engajados e investidos
em seu trabalho, uma vez que percebem que a organizagio estd comprometida em ajuda-los a crescer e
prosperar em suas carreiras. Isso, por sua vez, leva a uma maior retencio de talentos, reduzindo os custos
associados a rotatividade de funcionarios.

A inovagdo ¢é outra area em que uma cultura de aprendizado desempenha um papel crucial. Em um
mundo em constante evolucdo, as organizacOes precisam ser ageis e capazes de se adaptar rapidamente as
novas demandas e oportunidades. Uma cultura de aprendizado encoraja a experimenta¢io e a busca por
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solugdes criativas para os desafios enfrentados. Os funcionarios se sentem mais confortiveis em propor
novas ideias e abordagens, sabendo que a organizacdo apoia a inovagdo. Isso pode levar ao
desenvolvimento de produtos e setvicos inovadores que atendem as necessidades em constante mudanca
dos clientes.

Neste sentido, uma cultura de aprendizado é um ativo valioso para as organiza¢ées em um mundo em
constante transformacdo. Ela melhora a eficiéncia, promove a satisfacio dos funcionarios e estimula a
inovagdo. Ao criar um ambiente que valoriza a aprendizagem continua e o desenvolvimento profissional,
as organizacOes estdo mais bem preparadas para enfrentar os desafios e as oportunidades que surgem em
um ambiente de negdcios em constante evolucdo. Portanto, a adogiao e a promogdo de uma cultura de
aprendizado devem ser consideradas como investimentos estratégicos para o sucesso a longo prazo das
organizagoes.

3 Boas praticas para estimular a cultura de aprendizado nas organizagées

Como mencionado anteriormente, a cultura de aprendizado é aquela na qual os comportamentos criativos,
aventureiros e inovadores sdo valorizados, e os lideres consideram o conhecimento das pessoas, a
possibilidade de experimentar, considerando ainda o erro como oportunidade de melhoria.

Para Magaldi e Salibi Neto (2019), “a principal vantagem desse estilo é que ele incentiva a inovagdo, a
agilidade e o aprendizado organizacional, atributos valorizados e requeridos nesse novo ambiente de
negocios”. Importante salientar que é preciso que a organizacdo tenha a clareza que, muitas vezes, a
inovagio proposta pelas pessoas em uma cultura de aprendizado nio corresponde a versdo final de um
produto ou servico, mas fazem parte de um processo de melhoria continua. Também é importante
destacar que a cultura organizacional nio se consolida do dia para a noite. Ao contrario, ela ¢ criada ao
longo do tempo, tratando-se, portanto, de algo paulatino, cuja inten¢io é ser perene. Para isso, é preciso
que todos na organizacio, sobretudo as liderancas, tenham a clareza das dire¢des a serem tomadas, nio
esperem resultados imediatos e insistam nas a¢des de transformacio.

Adotar uma cultura de aprendizado também nio significa que os elementos das demais espécies de cultura
organizacional, sobretudo a de resultados, sejam completamente desconsiderados. Ao contrario, o ideal é
que haja um mix cultural, que permita decisdes ageis em cenarios desafiadores. A seguir, sdo apresentadas
algumas boas praticas para a implementa¢io de uma cultura de aprendizado nas organizagSes.

Mapeamento do estado atual da organizagio. A adogio de ferramentas, tais como questionarios, pesquisas e
entrevistas para entender o clima e quais sdo as crengas que permeiam a organizacio e, principalmente,
quais sdo os comportamentos ctiticos, que devem ser alterados. A partir destes dados, é possivel
estabelecer novas estratégias, novas normas, processos internos e artefatos e, assim, reorganizar o sistema
de crencas.

Reescrita dos principios da organizagio. Para que traduzam a cultura que se pretende implementar de maneira
inequivoca, a prova de duvidas. Importante que estes principios respondam o que ndo é toleravel na
organizagao, o que se espera de cada colaborador, e quais as normas de conduta fundamental.

Capacitagio das liderangas. As liderangas sdo o espelho da organizagdo. Portanto, as primeiras a difundir uma
nova cultura organizacional. Estas liderancas devem ser capacitadas para que se apropriem das novas
crengas e pressupostos que se pretende instalar. O ritmo das mudangas sera dado pelos lideres, que devem
agir de forma coerente com a filosofia que se pretende implantar. Entretanto, a cultura se retroalimenta do
que ¢é difundido. Portanto, para que a cultura se consolide, é necessario o engajamento de todos, dos C-
levels ao ‘chdo de fabrica’.

Comunicagio aberta e transparente. Por meio da comunicagdo, a organizagdo promove suas acOes de
redirecionamento cultural. Logo, é importante a adocdo de estratégias de comunicacdo livres de
burocracia, de modo que as mensagens e mudancas sejam integralmente compreendidas pelos membros
da organizac¢do. Uma comunicacdo aberta e transparente fortalece o relacionamento entre as pessoas e
entre as diferentes areas de uma empresa.
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Adogdo de elementos de gestao dgil. A adogdo de ferramentas e estratégias que possibilitem a tomada de
decisGes rapidas e a integracdo de todos os componentes de um time, que podem ainda acompanhar, de
forma remota, o desenvolvimento de determinado projeto.

Estimulo a seguranga psicoldgica ¢ ao mindset de crescimento. A constru¢ado de um ambiente de trabalho livre de
julgamentos e preconceitos, em que o erro seja tratado como oportunidade de aprendizado. Pessoas que
adotam o mindset de crescimento, segundo Dweck (2017) sdo mais confortiveis com as mudangas porque
acreditam que suas habilidades podem ser incrementadas continuamente. Assim, nio tem medo de errar e
veem oportunidade de crescimento em todas as situagdes, mesmo as mais desafiadoras.

Estimulo ao desenvolvimento continwo. Com a oferta de acbes de treinamento e desenvolvimento, e também
estimulo a educacido formal (graduacio, pos, MBA etc) e cursos de linguas.

Valorizar os colaboradores que primeiro adotarem a nova cultura. A adogdo de iniciativas de reconhecimento e
premiagdo para as primeiras pessoas que aderirem a nova cultura organizacional serve como estratégia de
comunica¢io, no sentido de que fica explicita a mensagem de que novos tempos chegaram a organizagao.
Entretanto, ¢ importante a ado¢do de um sistema de reconhecimento para além do inicio da
transformacio cultural, para que dé sustentacio a ela.

Contratar pessoas pelo fit cultural. Mos processos seletivos, o responsavel pela vaga deverd considerar nio
apenas as habilidades técnicas do candidato para suprir a necessidade da area, mas também levar em
consideracido se a pessoa possui valores e crengas alinhados com a organizacio e adota comportamentos
que se encaixam na cultura.

4 Consideragdes Finais

Vivemos um momento de transformagdes em velocidade exponencial, influenciadas, sobretudo, pelos
avancos tecnoldgicos e pelo novo modo de vida digital. As organiza¢des, para manterem sua relevancia, e
mesmo sobreviverem nesse cenario, precisam se adaptar rapidamente. Organizac¢des cuja cultura é apenas
focada em resultados, que ainda sdo a maioria, tendem a se esvaziar, dado o risco até mesmo de
adoecimento das pessoas que as compdem.

OrganizacOes que adotam uma cultura de aprendizado se adaptam melhor a estes cendrios cadticos de
mudanga e, mais importante, muitas vezes estdo na vanguarda da transformacdo. Tém a clareza de que o
produto/setvico que oferecem estd em constante atualizagdo, para atender as novas demandas do seu
consumidor. Valorizam o seu maior ativo: o humano, pois as pessoas que ali trabalham tendem a ser mais
incluidas e reconhecidas. A transformacdo cultural é trabalhosa e os tesultados ndo sdo imediatos, mas
deve ser uma a¢do intencional, pois necessaria.
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1 Introdugao

Cultura e Clima Organizacional sdo aspectos intrinsecos a toda e qualquer forma de estruturacio
produtiva humana. As organiza¢des independentemente de seu porte, nicho ou segmento de atuacio seja
cla publica, privada ou ndo governamental interagem internamente com as areas, departamentos ou segdes
que os compdem em seus respectivos processos produtivos e também com o ecossistema ou ambiente
externo: mercado, governo e sociedade, os stakeholders.

Esses processos de producio siao estruturados em inputs de matéria-prima ou insumos tangiveis ¢/ou
intangiveis, processamento, transformacio e agregacido de valor com outputs de produtos, servicos ou
informacdes ao mercado e clientes com a devida retroalimentacio para aperfeicoamento ou manutengio
do sistema ou processo.

Nesse contexto de relagdes com o exterior, ha interdependéncia e trocas que aperfeicoam as organizacoes
em suas politicas e estratégias de atracdo, desenvolvimento, manutencio e reten¢ao de talentos por meio
de promogbes ou progressdes funcionais, bem como com a implantacdo de uma cultura adequada a
consecucdo da missdao, visio e valores da organizacido, primando por um clima interno propicio a
produtividade e seguranga psicolégica dos colaboradores, utilizando perspectivas e referéncias de cases de
sucesso ou benchmarking (aqui entendido como as melhores praticas de mercado). Cultura e Clima
Organizacional devem ser otimizados e atualizados frequentemente como drivers de um sistema
informacional ou produtivo. De acordo com Gogoni (2020) drivers sdo “programas controladores de
dispositivos ou componentes”, atuando como guias de determinada func¢do ou objetivo.

Nesse sentido, Cultura e Clima Organizacional atuam como softwares que visam a modernizacio,
produtividade e lucratividade das organizacbes (formatagdo ou uniformizacdo comportamental, em uma
palavra) para que a subsisténcia individual e coletiva seja viabilizada, bem como a manuten¢io ou
ampliacdo de seu marketshare nos mercados, nesse contexto de economia plural e globalizada.

Os autores Davel e Vergara apud Canela, Lima e Santiago (2016, p.10) reverberam com criticas a visio de
que “pessoas sdo vistas como custos e o tratamento a elas como recursos”. Por serem cruciais para o
sucesso empresarial, a compreensio e a gestao da Cultura e do Clima Organizacional constituem-se como
objetivo desta pesquisa de revisio de literatura com viés preponderantemente qualitativo para entender
cada um desses constructos ou fatores, bem como a sua importincia para intervencSes produtivas nas
organizagdes, em livros e artigos indicados ou de Internet

2 Desenvolvimento da Lideranca

2.1 Cultura e Clima Organizacional: Soul das organizacies

De acordo com Barbosa (2012) as organizagdes sdo sistemas abertos e vivos tendo em si ndo somente sua
parte ou composic¢ao fisica e visivel, tangivel; mas especialmente sua “alma” - intangivel - como produto
da missido efetivamente incorporada em cada um de seus integrantes. O autor em tela destaca que seja
planejada ou nio, “a alma da empresa” é o que consolida a identidade dessa organizac¢ao, sendo essencial
para sua efetivagdo no grupo. O propésito, essa alma ou Soul das organiza¢des... Nas palavras do autor:
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Essa “alma da empresa” nasce da real missdo da empresa, do propdsito maior que esta organizacdo
adquite com seu surgimento, e estd muito além do seu simples e formal objetivo social. Seja de forma
natural, seja de forma planejada ou induzida, a esséncia da empresa é o que d4d nobreza e valor ao
trabalho, é o que une pessoas, é o que causa orgulho, interesse genuino e satisfacio por fazer parte de um
todo, é o que consolida os valores e principios a serem seguidos. (Barbosa, 2012, p.1)

Nessa mesma linha Souza (1982) citada por Alencar (2017, p.14) assegura que o clima é a “alma” da
empresa e que este mesmo clima precisa ser cuidado a fim de que garanta a maxima produtividade do
colaborador. Alencar ainda destaca a responsabilidade de gerenciamento do clima pelos gestores porque o
clima organizacional é avaliado e vivenciado com base nas petcep¢des de cada integrante da organizagio,
os quais influenciam-se mutuamente.

Aradjo e Garcia (2015, p.40) citando Wilson, autor da importante obra Innovtive reward systems for the
changing workplace, publicada em outubro de 1994, destacam quatro reforcadores de comportamentos, tais
como o social, simbdlico, relativo ao trabalho e financeiro no contexto organizacional; a saber:

1) social: vinculado ao reconhecimento e recompensas nao materiais ou financeiras, indicam explicita ou
implicitamente o behaviour esperado pela cupula estratégica da organizacio;

2) simbdlico: sdo estratégias de agrado com premiacdo piblica no ambiente interno da organizagio, como
por exemplo, ingressos para shows, pacotes tutisticos ou ainda congtessos €/ou eventos esportivos;

3) relacionado ao trabalho: promogbes e progressdes funcionais, participa¢do em projetos especiais nos
quais fique evidente a expertise, alcando a outro status de reconhecimento pela organizagio e junto aos
grupos de que faz parte;

4) financeiro: sdo bonificagbes financeiras pelos resultados alcangados como um todo pela organizagio,
tais como PPR (Programa de Participacdo de Resultados) ou PPL (Programa de Participacio nos Lucros)
ou ainda, gratificagbes concedidas especificamente a certos colaboradores por seu empenho e
desempenho nos resultados da organizacio.

Os autores Aratjo e Garcia (2015, p.47) citam que Bergamini argumentando que as puni¢des também
atuam como reforcadores comportamentais cujas caracteristicas sdo o medo e a repressdo, além de
“restri¢Bes financeiras e de privilégios”. Nesse sentido, clara fica a importincia do tema gestio do clima e
da cultura organizacional como direcionadores de crencas e valores, assim como atitudinais e
comportamentais: drivers do ecossistema produtivo empresarial ou do comportamento “almejado”, o
Soul possivel das organiza¢oes.

2.2 Cultura e Clima Organizacional: nma definicdo

Segundo Chiavenato (2009, p.p 164-174) a cultura esti no DNA das organizaces e empresas. No
entanto, nosso autor destaca que a cultura social na qual todo ser humano esta imerso e faz parte,
influenciado e influenciador, representam conjunto de crengas, habitos, costumes e valores, incluindo aqui
toda producio filoséfica, politica, académica, literaria e desde o modo de falar, vestir e alimentar-se nio
tem rela¢do com a Cultura Organizacional propriamente dita: “a alma das organizagoes”.

Esta, na concepg¢ao do autor “a cultura organizacional nio tem nada a ver com isso” (Chiavenato, 2009,
p.164). Nesta linha, como argumento de autoridade, afirma-se que a cultura distingue em esséncia uma
organizagdao de outras, assim como numa leitura etnografica os habitos, costumes, crengas e valores de um
determinado grupo de pessoas ou mesmo de um pafs, conforme explicita o autor:

A cultura organizacional ou corporativa é o conjunto de habitos e crencas, atitudes e expectativas,
compartilhado por todos os membros da organizagdo. Ela se refere ao sistema de significados
compartilhados por todos os membros e que distingue uma organiza¢ao das demais. Constitui o modo
institucionalizado de pensar e agir que existe em uma organizagao. (Chiavenato, 2009, p.165).

Ainda em linha com nosso autor (2015, pp. 366-367) a cultura organizacional é um modo costumeiro de
agir e pensar, sendo comum a todos os integrantes da corporagdo, explicitando também que a cultura é
toda norma formal e informal que orientam ou dirigem as atitudes (menos frequentes ou habituais) e
comportamento (mais frequentes, habituais) no dia a dia do trabalho para realizar a convergéncia dos
objetivos individuais, coletivos e organizacionais na produtividade e prosperidade de todos.
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Nesse contexto, valendo-se da metafora do iceberg para descrever a parte aberta, conhecida e formal da
cultura organizacional (caracteristicas visiveis com énfase em tarefas e operagdes), ao passo que
ocultamente ha os aspectos ou nuances informais, ndo formais e invisiveis (caracteristicas emocionais e
afetivas), descritos em dois niveis conforme se vé na Figura 1, a seguir:

Figura 1: O Iceberg da cultura organizacional

Aspectogformaijs e abertos:

Componentes visiveis e

« Estruturyd organizacipnal publicamente observaveis,

cargos orientados para aspectos
> rat < - operacionais e de
* Tecnglogia e praticas operacionais tarefas

Aspectos informais e ocultos:

* Padrées de influenciacio e poder

* Percepcoes e atitudes das pessoas
« Sentimentos e normas de grupos

« Crencas, valores e expectativas

» Padrées informais de integracao

« Normas grupais

« Relacoes afetivas

Componentes invisiveis
e cobertos, afetivos e
emocionais,
orientados para aspectos
sociais e psicologicos

Fonte: Chiavenato (2009, 2015).

Ja a cultura é composta ou segmentada em partes ou camadas que a equilibram e consolidam para
efetivacio dos valores dos fundadores, fonte dessa mesma cultura organizacional constituindo os
pressupostos mais basicos e iniciais de uma organizagdo, a seguir na Tabela 1:

Tabela 1: Pressupostos basicos da cultura organizacional

Artefatos Padrdes de Valores e Crengas Pressuposigoes
Comportamento Basicas
Prédios/Instalagdes Tarefas 0 que dizem ou fazem | Crengas inconscientes
Tecnologias Processos Filosofias Percepgoes
Produtos Normas Objetivos Sentimentos
Servicos Regulamentos Metas Concepgdes
Ambiente Fisico Relacoes Estratégias Paradigmas

Fonte: Chiavenato (2009, 2015).

Para clima organizacional nosso autor (Chiavenato, 2009; 2015) indica respectivamente que o clima é uma
atmosfera psiquica de cada organizagio, estando vinculado ao moral (animo e confianga) o atendimento
das necessidades dos colaboradores (satistacdao), podendo ser caloroso ou no, positivo ou negativo,
satisfatério ou insatisfatorio.

2.3 Cultura e Clima organizacional: proposta de intervencio

As relagbes de trabalho ao longo do desenvolvimento social e industrial da humanidade transformaram-se
radicalmente quebrando paradigmas como a escravidio, o trabalho infantil, insalubre e com jornadas
excessivas. Silva (2009, p.18) apresenta aspectos em relagdo ao trabalho - poder, riqueza, comunicacio e
tempo livre - em cada uma das épocas/sociedades a seguir classificadas na Tabela 2:
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Tabela 2: As pectos vinculados

a cultura organizacional

local

massa

interatividade

Fatores Pré-industrial Industrial Pés-industrial Em Redes
Trabalho fisico, Robotizagdo, Intelectualizagdo Tele trabalho e
Trabalho Fadiga Padronizagdo e Diversidade Integragdo logistica
Posse da terra, Posse dos meios de | Posse dos meios Conhecimento,
Poder Serviddo produgdo, Trabalho de produgdo e Criatividade,
formal comunicagdo Inovagdo
Investimentos e Especulagdo Qualidade de Vida,
Riqueza Subsisténcia geracdo de trabalho financeira Valores
relativizados
Comunicagdo Limitada ao Comunicagdo em Globalizagdo e Seletividade,

Interatividade

Tempo Livre

Sem referéncia

Jornadas
prolongadas

Mais tempo livre,
diversificagdo das
atividades

Integracgao do
trabalho com lazer
e estudos,
Flexibilidade

temporal e espacial

Fonte: Adaptado de Silva (2009).

Diante do exposto, evidencia-se um longo e lento processo de transformacio que visa culminar numa
percepcao de trabalho como integracio a vida, proporcionando desenvolvimento e bem-estar comum,
numa perspectiva diametralmente oposta a nossa cultura judaico-cristd, que vé e vive o trabalho como
uma forma original de castigo, purificagdo ou expiacdo conforme se depreende das escrituras biblicas
sobre o produto ou consequéncia do pecado do homem: “Do suor do teu rosto comerds o teu pao, até
que te tornes a terra; porque dela foste tomado; porquanto és pé e em po te tornaras”. (Génesis 3:19).

A especialista em Educagido Corporativa Kira Tarapanoff, citada por Silva (2009, pp.28-29) destaca que a
continuidade das organizacdes (um dos principios da contabilidade) ou sobrevivéncia das organiza¢Ges
perpassa pela aprendizagem continua com a criacio de novos conhecimentos, inova¢io ou criagio,
especialmente citando Peter Senge, para quem “a sobrevivéncia depende exclusivamente de aprender
antes da concorréncia” para manter efetivamente o diferencial competitivo.

Nesse sentido, a educagdo de modo geral é vista como uma estratégia complementar de Learning
Organization porque a construc¢do do conhecimento é uma proposta de interven¢do por si mesma no
amago, na “alma da empresa”, e acrescentamos aqui clima e cultura, uma vez que o conhecimento ¢é
desenvolvido ou criado, retido ou compartilhado pelo ser humano no contexto da Gestio do
Conhecimento (GC), assim como a Cultura e o Clima no ecossistema organizacional.

De acordo com Idalberto Chiavenato (2015, pp. 368-369) as organiza¢Ges sdo ambientes controlados
complexos que devem ser monitorados e para a consecucdo da motivagdo e da produtividade. O referido
autor pontua que para a efetivacio da mudanga no clima e na cultura das empresas ¢ necessatio que se
tenha capacidade de inovacio.

Ha quatro ambitos listados e descritos sem os quais ndo ha mudanca no clima e na cultura: 1)
adaptabilidade: habilidade em atender demandas e “resolver problemas” com prontidio, flexibilidade e
inovacio; 2) identidade: conhecimento do histérico da organizacdao, bem como o compartilhamento das
mesmas metas e objetivos da organizagdao; 3) perspectiva do meio ambiente: percepgio exata do meio
ambiente para a possibilidade de investigar observando, analisando, concluindo ou inferindo hipéteses,
limites e possibilidades; 4) integracdo: dos colaboradores e demais participantes para modificar a cultura e
favorecer, melhorando o clima organizacional.

A mudanga ¢é entendida como a modifica¢do de um estado a outro e esse rico processos traz interrupgoes,
perturbacdes, rupturas e transformagoes no ambiente interno da organiza¢do. Em sintese, segundo nosso
autor em tela, adaptacgo, renovacio e revitalizacdo sdo ou devem ser palavras de ordem e constantes nos
dicionarios organizacionais.
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Figura 2: 3 momentos da mudanga.
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Fonte: Chiavenato (2015, p. 371).

A mudanga apresenta trés momentos ou etapas distintas, a saber: descongelamento, mudanca e
recongelamento: i) descongelamento: do modelo atual de comportamento para que a proxima fase possa
ocotrer ou ser implementada; if) mudanca: momento no qual o coletivo empresarial adota novos modelos
mentais ou mind set promovendo novas atitudes, comportamentos e valores no fazer profissional, e iif)
recongelamento: momento individual e/ou coletivo de sedimentagao, consolidagio dos novos padroes
comportamentais e atitudinais, culminando na mudanga de clima e cultura organizacional, conforme
visualizado na Figura 2.

3 Consideragdes Finais

Nosso estudo de revisio de literatura conduziu-nos a percep¢io de que cultura e clima organizacional
atuam como ferramentas, drives ou dispositivos de modus operandi nas relagdes internas nas empresas,
constituindo por assim dizer a “alma das organizagdes”. Que a gestdo continua e minuciosa do clima ou
atmosfera organizacional, assim como da aplicabilidade ou vivéncia da cultura no dia a dia sdo fatores
preponderantes da estruturacdo e sobrevivéncia das empresas e de seu ecossistema produtivo.
Identificou-se que hd um processo de mudanga nas relagdes de trabalho nas sociedades na linha do tempo,
transitando desde um trabalho mais categorico, bragal e manufatureiro para uma atividade que integra
todos os ambitos da vida: trabalho, estudos, lazer e até mesmo espiritual, por objetivar-se um proposito
que no se limita a0 0 qué e como, mas sim ao porqué das coisas...

As relagoes de trabalho, podert, riqueza, comunicagio e tempo livre funcionaram e funcionam como linhas
mestras e invisiveis que permeiam as mudancas na sociedade e nas organizacGes. Nesse contexto, a
sobrevivéncia s6 ¢ assegurada com o aprender a aprender constante e nao somente dos individuos, mas do
todo da organizacao.

Fatores como adaptabilidade, identidade, perspectiva do meio e integraciao sao palavras de ordem e do dia
para o aprendizado organizacional e sua manuten¢do num contexto global e multicultural. A mudanga tio
necessatia de tempos em tempos s6 se da por meio de uma revisao constante dos rumos e desempenho
organizacional. Descongelar, mudar e recongelar podem parecer simplista para propostas de mudanca
efetiva na cultura e no clima das organizacSes, mas no mundo volatil, incerto, complexo e ambiguo
(VUCA) em que vivemos, e num contexto politico, econémico, social, tecnolégico, legal e ambiental
(PESTLE) como o atual sdo desafios coletivos e inadiaveis

4 Referéncias
Alencar, E.F. (2017). Cultura e Clima Organizacional. Disponivel em https://docplayet.com.btr/30158942-Cultura-c-
clima-organizacional.html Acessado em 04 dezembro 2022.

Araujo, L.C.G & Garcia, A.A. (2015). Gestio de Pessoas: Estratégias e Integracio Organizacional. Rio de Janeiro:
Gen/Atlas.

OPC 2023 — MUST Universitty
DOI - https://doi.org/10.29327 /1313655



99

Barbosa, A.G.A. (2012). A alma as empresas. Disponivel em A Alma das Empresas | Administradores.com
Acessado em 04 dezembro 2022.

Canela, D.C.S; Lima, M.C.R; Santiago, A.M.S (2016). Clima Organizacional: Estudo de caso em um Instituto Federal
de Educacio, Ciéncia e Tecnologia. Disponivel em
http://pepsic.bvsalud.org/scielo.phprscript=sci_arttext&pid=51984-66572017000200008 Acessado em 12
dezembro 2022.

Chiavenato, I. (2009). Gestao de Pessoas. Rio de Janeiro: Campus.
Chiavenato, I. (2015). Teoria Geral da Administragdao. Sao Paulo: Manole.

Gogoni, R. (2020). Drive ou Driver? Para nido confundir mais. Disponivel em Drive ou Driver? para ndo confundir
mais| — Computador — Tecnoblog Acessado em 11 dezembro 2022.

Silva, R.F.L. (2009). E-RH - Em um ambiente global e multicultural. Brasilia: Senac-DF.

Souza, E. (1982). Clima e Motivacio em Empresa Estatal. RAE. Eletronica, 22 (1), 14-18. Disponivel em SciELO -
Brasil - Clima e motiva¢do em uma empresa estatal Clima e motiva¢do em uma empresa estatal Acessado em 04
dezembro 2022

OPC 2023 — MUST Universitty
DOI - https://doi.org/10.29327 /1313655


http://pepsic.bvsalud.org/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1984-66572017000200008

‘NORGANIZATIONARESYCHOUOGACONNEGTIONSY?S
§ WURK W”, D WORL D De 18 a 21 de Setembro @UMNN%‘Z‘J

202

ESTRATEGIAS PARA O DESENVOLVIMENTO DE LIDERES DE
ALTA PERFORMANCE

Ana Caroline Olinda Ribeiro

ana.ribeiro@maisperformance.net.br

Organizational Psychology Program — MUST University

1 Introdugao

Diante das intensas transformagdes impostas pelas inovagdes tecnoldgicas, as organizagdes tém se sentido
pressionadas a mudar rapidamente, o que tem impactado desde a forma de fazer negbcios, ao jeito como
elas se relacionam com clientes e colaboradores. Nesse novo cenario, tem crescido a demanda por novos
pertfis de lideranga, haja vista que o modelo de lider forjado na era industrial simplesmente ndo se encaixa
mais nas necessidades dessa nova sociedade, sendo necessario desenvolver lideres com capacidade de
influenciar, engajar e desenvolver times de alta performance. Para tanto, as empresas tém investido nos
chamados Programas de Desenvolvimento de Lideres, ou PDLs, os quais visam identificar e desenvolver
competéncias-chave para o presente e o futuro do negécio. O objetivo geral deste trabalho foi apresentar
o processo de desenvolvimento de um desses programas dentro de uma empresa brasileira de servigos e
tecnologia, demonstrando o papel da psicologia para o sucesso desse tipo de intervenc¢io. Para tanto, foi
realizada a revisao bibliografica a partir do referencial teérico abordado na disciplina “Desenvolvimento
de Liderancas para o Sucesso Organizacional”, considerando a perspectiva da Psicologia Organizacional.

2 Contextualizagio

As intensas transformacGes ocorridas na dltima década, fruto da chamada Quatta Revolugao Industrial, ou
Industria 4.0, a qual é caracterizada pela convergéncia de tecnologias digitais, como inteligéncia artificial,
internet das coisas, realidade aumentada e blockchain, dentre muitas outras, estdo revolucionando nio
apenas a maneira como produzimos bens e prestamos servigos, mas também a maneira como trabalhamos
e conduzimos negocios. O termo cunhado pelo economista alemio e fundador do Férum Econdmico
Mundial Klaus Schwab em 20106, expressa a ruptura de uma era, na qual a sociedade rompe com a era
industrial e entra em uma era digital, com o diferencial de que nesta nova era, as transformacdes sdo ainda
mais aceleradas.

Schwab (2017) explica que tais transformacdes sdo tdo substanciais que impdem as organizagdes a
necessidade de uma verdadeira mudangca, tdo amplas e profundas quanto as sofridas pela sociedade, em
todo o sistema de producio, gestio e governanga.

Um dos impactos mais expressivos dessas mudangas estd na natureza do trabalho, visto que as
organizagdes puderam migrar para novos formatos como o remoto e o hibrido, o que as levou a enxergar
a necessidade de requalificar a sua mio de obra, uma vez que com a crescente automatizagao de tarefas e
processos, novas habilidades foram requeridas.

Diante de uma nova realidade de trabalho e um novo perfil de mio de obra, nasce também a necessidade
de um novo perfil de lideranga, com a capacidade de engajar, desenvolver e influenciar times de alta
performance, além de se adaptar rapidamente a todas as mudancas, demonstrando alta flexibilidade
cognitiva.

Logo, a tarefa de atrair e desenvolver lideres se mostra um dos maiores desafios enfrentados pelas
organizagdes, haja vista que a lideranca tem um papel central na gestio de mudancas de uma empresa:
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Em seu papel de orquestrador dos esforcos da organizagdo rumo a alta performance e geracido de
resultados, a lideranc¢a de uma companhia exerce influéncia decisiva em sua evolugio e tanto pode ser um
detrator como um facilitador de toda e qualquer insercao de novas praticas. (Salibi Neto & Magaldi, 2022,

p. 19).

Para suprir as necessidades de desenvolvimento de novas habilidades, as organiza¢des podem recorrem a
construcdo de Programas de Desenvolvimento de Liderangas (PDL’s), que tém como objetivo identificar
competéncias criticas para o presente ¢ para o futuro do negécio e desenvolvé-las em seus profissionais
por meio de a¢des desenhadas sob medida.

Neste trabalho, buscou-se apresentar o processo de construcido de um PDL em uma empresa brasileira de
servicos ¢ tecnologia, demonstrando o papel das intervengdes e instrumentos psicolégicos para a
transformacdo da realidade organizacional.

3 Referencial Tedrico

A lideranga sempre ocupou um papel de destaque nas organizagdes, sendo definida como a capacidade de
influenciar pessoas a atingirem objetivos. Ao lider cabe a tarefa de engajar, comunicar, desenvolver,
delegar tarefas e gerenciar pessoas, colaborando para que elas atinjam sua mais alta performance,
conforme define Chiavenato (2005). O autor defende ainda que a lideranga ¢ fundamental para o sucesso
de uma organizagdo e que ela é a combinacio de habilidades técnicas e comportamentais, tais como
comunicac¢iio, negociagio ¢ tomada de tomada de decisdo, além de explorar trés estilos classicos de
lideranca: autocratico, democratico e liberal.

Na lideran¢a autocritica ha a centralizacio da tomada de decisio no lider, que o exerce no modelo
“comando e controle”, ja a lideranca democratica pressupde uma distribuicdo de papéis, responsabilidades
e poder de decisdo entre lider e liderados e na lideranca liberal, o lider da total autonomia ao time para
assumir as responsabilidades e tomar decisoes, intervindo de forma minima (Chiavenato, 2005).

Para Magaldi & Neto (2022, p.33), “o modelo classico de lideranga, sempre esteve baseado na légica que
ficou popularmente conhecida como comando e controle” e reiteram que esse estilo de lideranga foi
forjado para uma realidade industrial, estavel, cujo foco estava na eficiéncia maxima.

“Essa dinamica fazia o lider desempenhar o papel de gestor com a principal responsabilidade de
maximizar os resultados da organiza¢io, zelando pela otimiza¢do na alocagdo de recursos disponiveis.
Recorrendo a uma visdo popular: cabia ao lider ‘bater o bumbo’ para todos na organizagio, percorrendo o
caminho previamente enunciado e evitando os percalcos ou desvios nessa jornada” (Magaldi & Neto,
2022, p. 34).

No entanto, com advento da Quarta Revolucdo Industrial, marcada pela convergéncia de diferentes
tecnologias, bem como a presenca de tecnologias exponenciais, as transformagoes se tornaram aceleradas,
profundas e amplas, tornando os modelos de lideranca, até entio conhecidos, obsoletos, cabendo ao lider
o desafio de desenvolver novas competéncias.

Um dos maiores desafios do lider nesse novo ambiente é adaptar-se e adaptar sua organiza¢do a essa nova
légica de negdcios que colapsou as estruturas tradicionais. E por esse motivo que as competéncias
classicas relativas a lideranca ndo sdo suficientes para formar um lider alinhado com esse ambiente. As
habilidades tradicionais ndo deixaram de ser importantes e fundamentais, porém ¢é necessario introjetar
um novo conjunto de competéncias que contribuam para as praticas mais afinadas com as demandas
atuais. (Magaldi & Neto, 2022, p.30).

Para ser um lider alinhado com as demandas do presente e do futuro, Magaldi & Neto (2022), propdem
um modelo na forma de constelagdo, ou seja, o lider do futuro nao é aquele que possui apenas um estilo,
ou forma de liderar, mas sim, como uma constelagdo de estrelas, ele possui um conjunto de habilidades
que se conectam e se complementam.

Para Magaldi & Neto (2022) essa constelacdo ¢ formada por oito dimensdes, a saber:
1) lider exponencial;
2) lider algoritmico;

3) lider como arquiteto de negbcios;
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4) lider ambidestro;

5) lider colaborador;

6) lider comunicador;

7) lider construtor de ambientes de aprendizado e
8) lider ESG.

Ademais, ha uma nona habilidade chamada de “lider conector” que é traduzida na capacidade do lider de
conectar pontos aparentemente desconexos, para gerar novos negocios e oportunidades.

Nota-se pela metafora escolhida a complexidade empregada ao papel do lider, reflexo direto da
complexidade do mundo atual a qual requer uma requalificacio da lideranca, a fim de que ele esteja apto a
atuar nesse NOvo cenario.

4 Procedimentos Metodoldgicos e apresentagio de Resultados

Em 2022, a autora foi convidada para realizar uma intervencdo em um grupo de liderancas da area de
treinamento comercial de uma empresa brasileira de servigos e tecnologia.

A equipe composta por um gerente, doze coordenadores e 83 analistas sofria com problemas de
relacionamento, frutos de uma fusdo mal coordenada entre diferentes empresas. O entregavel do projeto
seria a arquitetura de um PDL — Programa de Desenvolvimento de Lideres que colaborasse para
solucionar os gaps de competéncias identificados.

Para realizacdo do projeto foram desenvolvidas trés etapas, a saber: diagndstico, desenho e
implementacio. Na etapa diagnéstica foram utilizadas diferentes abordagens e instrumentos a fim de
mapear as necessidades de desenvolvimento do time, bem como para identificar e solucionar problemas
de desempenho e relacionamentos, tais como: entrevistas individuais, grupos focais, aplicacio de
assessment e pesquisas.

A fim de identificar o perfil comportamental foi utilizado o assessment DISC que é um modelo de
personalidade utilizado na psicologia organizacional e no coaching para ajudar as pessoas a entender e
aprimorar suas caracteristicas pessoais e interpessoais. Ele se baseia em quatro dimensdes basicas de
comportamento: Domindncia (D), Influéncia (I), Estabilidade (S) e Conformidade (C).

Ja as entrevistas individuais buscaram compreender as dores, angistias e expectativas de cada
coordenador. No grupo focal houve a oportunidade de realizar uma escuta ativa e coletiva, olhando para
os principais pontos de dor.

E por fim, na pesquisa, realidade de forma on-line e andnima, pode-se mensurar de forma qualitativa e
quantitativa aspectos do relacionamento, perfis de lideranca e competéncias do time, sob o olhar dos
préprios coordenadores e de seus analistas.

Como resultado, identificou-se diversas disfun¢bes tais como a presenca de silos, a falta de confianga, o
medo do conflito e a dificuldade em gerenciar tempo, emog¢des, tomar decisbes e se comunicar
assertivamente. Além disso, ndo foram observadas a presenca de competéncias caracteristicas do lider do
futuro, ou seja, a intervencdo teria que cobrir gaps e ainda provoca-los a pensar na ampliagio das
competéncias.

O grupo foi exposto ao diagnéstico detalhado e convidado a pensar em solugbes para enderecar os
principais problemas. Na etapa de desenho foi realizada a constru¢io colaborativa do PDL.

Como solugio foi criado o “Dgjéd de Coordenadores”. Dyjd é uma palavra de origem japonesa que significa
“local de treinamento”, trata-se de um espago seguro, onde praticantes de artes marciais aprendem, tanto
por meio da solu¢iao de problemas, quanto pela observagcio.

E foi justamente nesta arte milenar que as organizacGes buscaram inspiracio para criar algumas praticas de
treinamento como o Coding Dojo (espagos para treinar programacdo) e mais recentemente os Dgjds
Industriais (espagos para treinar operagoes).
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Mais do que criar um espago ou oferecer um Programa de Desenvolvimento, o Dgjd de Coordenadores se
propos a intervir nas disfungdes encontradas, por isso lancou mal do artificio de uma metafora para
construir seus alicerces, a saber o Aikids.

Diferentemente das demais artes marciais, que sio direcionadas a vencer um inimigo, o .Aikids foca
encerrar o conflito / resolver o problema. Em traducio livre, Aikids significa “‘caminho da harmonizacio
das energias” e prega, basicamente, que para controlar um oponente, é preciso se tornar um sé com ele.

No Aikids, ndo ha golpes de ataque, competi¢do, ou qualquer manifestagido de agressividade ou violéncia;
pelo contrario, o praticante aprende a controlar sua agressividade, tornando-se tranquilo e equilibrado em
qualquer situacio. E baseado no autoconhecimento, respeito e na disciplina.

E foi justamente nesse convite ao autoconhecimento, respeito € a se tornar um com seus pares, que o Dgjd
de Coordenadores nasceu, composto por trés jornadas que envolviam o cuidado com o coletivo
(coordenadores e analistas), com o individual e com o grupo.

As jornadas foram compostas utilizando diferentes instrumentos de apoio a mudanc¢a de comportamento,
a saber:

Quadro 1 - Exemplos de Intervengio para Desenvolvimento de Lideres

Dimensdo Descrigiao

Team Building

relacionamento e correcio de rota na equipe.

as pessoas a

Mindfulness - . .. , N
se concentrarem no momento presente ¢ a desenvolver uma relacdo mais positiva e saudavel com suas emogdes,
pensamentos € corpo.

Mentoria Técnica de desenvolvimento no qual um Mentor compartilha suas experiéncias e orienta um mentorado.

suas habilidades de comunicagio e gestao de conflitos.

Workshops e treinamentos vivenciais, com abordagem pratica e

Oficinas Praticas . ~
orientada a solucido de problemas.

Por meio da escuta empidtica os patticipantes sio estimulados a se

Roda de Conversa . .
conectarem e a solucionarem seus problemas, melhorando assim

Curadoria de Envio de livros sob medida para cada participante a fim de apoidlos no desenvolvimento de suas necessidades
Livros individuais
Problem Based Metodologia ativa de aprendizagem na qual o participante recebe problemas ou desafios para solucionar e é

Learning (PBL) apoiado por meio de feedbacks.

Fonte: A autora (2023)

O projeto foi abracado com bastante entusiasmo, tendo como indice de engajamento de 100% nas a¢oes
propostas e média de 93% de satisfacio medidos via avaliacdo de reagio.

As principais mudancas reportadas foram: ampliagdo da consciéncia, aproximacio da equipe; reducio dos
ruidos de comunica¢io; aumento da maturidade do time; didlogo aberto e transparente e redugdo dos
silos.

5 Consideragdes Finais

A lideranga tem um papel fundamental no sucesso de uma organiza¢do, no entanto, nao basta apenas
ocupar a posicao de lider, é preciso agir como um e estar alinhado as principais necessidades impostas por
um ambiente cada vez mais volatil, incerto e complexo.

O lider do futuro possui habilidades que o fazem ir além dos estilos classicos de lideranca, que se
restringiam a agir de forma autocratica, democratica ou liberal. Ele é capaz de se adaptar e aprender
continuamente, conectando pontos que aparentemente pareciam desconexos.

Nesse sentido € preciso que as organizag¢des invistam no desenvolvimento de novas habilidades de
lideranga, além de cobrir eventuais gaps de competéncias basicas. Para tanto, ancorar-se em técnicas e
abordagens da psicologia organizacional mostra-se altamente eficaz, haja vista que esta ocupa-se de
estudar e reunir instrumentos que viabilizam a ampliacdo da consciéncia e mudanca de comportamento,
0s quais sdao essenciais para qualquer organiza¢iao se manter competitiva.
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1 Introdugao

O objetivo principal deste artigo ¢ ressaltar a relevincia da gestdo por competéncias nas empresas. Além
disso, busca-se de forma especifica explanar como essa abordagem estratégica pode efetivamente
contribuir para o aprimoramento dos resultados organizacionais.

A gestdo por competéncias é uma estratégia que se dedica a identificar, desenvolver e alinhar as
habilidades individuais dos funcionarios de modo a otimiza-las em conformidade com os objetivos e
metas da empresa. Essa abordagem reconhece a importincia da sinergia entre conhecimento, habilidades e
atitudes, fatores fundamentais que desempenham um papel crucial no alcance do desempenho e do
sucesso da organizagio.

No cenirio atual, o "conceito-chave" ¢é uma peca central em muitos tdpicos. Considerando
"conhecimento, habilidades, atitudes e emogdes”, essa expressio se refere a0s componentes essenciais que
moldam a interacio, aprendizado e comportamento das pessoas, sobretudo no ambiente profissional.
Destarte, o tema torna-se de suma relevancia para gestores e lideres que buscam compreender como a
gestdo por competéncias pode aprimorar o desempenho organizacional, elevar a satisfagio dos
colaboradores e conferir uma vantagem competitiva no cenario atual de mercado. Ademais, o artigo
também se configura como uma valiosa fonte de referéncia para pesquisadores e académicos interessados
no assunto.

2 Referencial Teorico

De acordo com Ferreira (2015) competéncia é a capacidade de mobilizar um conjunto de recursos
cognitivos (sabetes, capacidades, informagbes etc.) para solucionar adequadamente uma série de
problemas. Reflete os conhecimentos, as habilidades e as atitudes que precisam ser colocados em pratica
para se atingir um determinado objetivo. Orientar-se em uma cidade desconhecida, por exemplo, mobiliza
os seguintes conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA). Em outras palavras, uma competéncia nio ¢é
apenas um saber, um conhecimento, nem ¢ apenas uma habilidade, um saber fazer; nem apenas uma
atitude, uma vontade de querer fazer. Uma competéncia é um somatério do conhecimento, da habilidade
e da atitude e considera a agregacio de valor e a entrega que o profissional faz para a empresa.

Para os autores Fleury e Fleury (2001) competéncia é caracterizada como a habilidade responsavel e
reconhecida de agir, tendo impacto na capacidade de mobilizar, integrar e transferir conhecimentos,
recursos e habilidades, com o propésito de agregar valor econémico a organizacio e trazer beneficios
sociais ao individuo.

Brandido e Bahry (2005) destacam que quando aplicamos conhecimentos, habilidades e atitudes no
ambiente de trabalho, isso resulta em um desempenho profissional. Esse desempenho é manifestado pelos
comportamentos demonstrados pela pessoa em seu trabalho e pelas consequéncias dessas ages, refletidas
em realizacOes e resultados obtidos.
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Conforme apontado por Maximiano (2019), o conceito de competéncia é facilmente compreendido e
comum no nosso dia a dia. A afirmacio "quem nio tem competéncia nio se estabelece” é autoexplicativa.
A verdadeira competéncia se revela na pratica, sempre associada aos resultados obtidos no trabalho ou em
qualquer atividade. Ela se manifesta através da habilidade de saber fazer e dos resultados efetivos
percebidos.

A Gestiao por Competéncias tem como objetivo harmonizar o potencial das habilidades humanas para
impulsionar e fortalecer as competéncias essenciais da organizacio, permitindo alcancar os objetivos
estratégicos a curto, médio e longo prazos. Cada vez mais, as organiza¢oes estio mostrando interesse em
adotar esse modelo de gestdo para direcionar seus esforcos na elaboracio, identificacio, aprimoramento e
avaliacdo das competéncias requeridas para o alcance de seus objetivos. (Ferreira, 2015).

Concluindo, destacamos a gestdo por competéncias é uma abordagem estratégica que visa identificar,
desenvolver e alinhar as habilidades dos colaboradores com os objetivos da empresa. Através do
mapeamento ¢ aprimoramento, busca-se aumentar a produtividade, eficiéncia e inovacio, garantindo
resultados consistentes a longo prazo, sendo um diferencial competitivo no mercado em que atua.

A gestdo por competéncias, segundo Sankhya (2023), oferece uma série de vantagens, incluindo o
alinhamento entre objetivos organizacionais e competéncias dos colaboradores, o estimulo ao
desenvolvimento continuo dos funcionarios, a identificacio de lacunas nas competéncias, bem como o
aumento da produtividade e eficiéncia, entre outras vantagens relevantes.

Conforme apresenta Ferreira (2015) a gestdo de competéncias torna-se essencial para o sucesso
organizacional, uma vez que programas customizados voltados ao desenvolvimento e aprimoramento de
competéncias gerenciais estdo diretamente associados a qualidade do desempenho das atribui¢oes dos
gestores e, por conseguinte, a0 alcance das metas da organizacio.

De acordo com Dutra; Fleury & Ruas (2013) o primeiro resultado esperado da Gestao por Competéncias
¢, evidentemente, a melhoria do desempenho do grupo considerado, refletindo em maior eficiéncia e
eficicia, qualidade superior no trabalho realizado e ampliacio do escopo das a¢des conduzidas pelo
coletivo. Nota-se, nesse contexto, uma maior capacidade de solucionar problemas enfrentados pela
empresa que nido podem ser abordados individualmente. Esses conhecimentos especializados sdo
implementados nos grupos, seja em um departamento de servico, oficina, escritério ou qualquer outra
divisdao organizacional.

Conforme apresenta Kuazaqui (2020) na gestdo por competéncias, por exemplo, uma empresa bem
liderada e bem administrada satisfaz trés condi¢Ges fundamentais: (a) possuir uma estratégia e um modelo
de negécio de qualidade, (b) executar as estratégias de forma competente e (c) alcangar seus objetivos de
desempenho. Essa sinergia entre lideranca, execucdo e estratégia ¢ essencial para o sucesso e a
sustentabilidade da organizacio.

Observa-se, portanto, que as vantagens da Gestdo por Competéncias tornam-na uma ferramenta
inestimavel para o crescimento e o sucesso das organiza¢Ses. Essa abordagem possibilita que as empresas
enfrentem os desafios do mercado com equipes mais preparadas, motivadas e alinhadas com a estratégia
organizacional, resultando em uma posi¢ao competitiva mais solida e sustentavel.

A principal vantagem do mapeamento de competéncias reside na promogao de um nivel de objetividade
que incentiva a comunicagdo aberta entre a administracdo e os funcionarios. Isso permite que os gestores
avaliem o desempenho de forma mais precisa e fornecam direcionamentos especificos para o sucesso dos
colaboradores. Por sua vez, os funcionarios tém uma compreensdo mais clara das expectativas de suas
fun¢oes e sabem como direcionar seus esfor¢os. Um programa de treinamento e qualificagio baseado em
competéncias nao apenas sugere formas de aprimorar habilidades existentes, mas também oferece um
caminho bem definido para adquirir novas aptidoes e acender na organiza¢io. Essa abordagem representa
uma excelente oportunidade para trabalhar em conjunto com os colaboradores, desenvolvendo tanto suas
habilidades técnicas quanto suas competéncias comportamentais, a fim de maximizar seu desempenho.

(Totvs, 2021).

Ferreira (2015) fornece um exemplo das etapas para o mapeamento de competéncias em uma organizagao
real que optou por uma abordagem com base em processos em vez de se concentrar em cargos
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especificos. Essas etapas incluem o alinhamento, o planejamento e a execucdo da sessao de trabalho, a
organizac¢ao e a validacdo do catilogo, bem como a divulgacio.

Ainda segundo o autor, o primeiro passo consiste em conduzir um estudo detalhado sobre a empresa,
abrangendo elementos como sua histéria, missdo, visio e valores; estrutura organizacional; segmentos de
atuacio; cultura corporativa; e areas relacionadas a Gestdo de Pessoas, entre outros aspectos relevantes.
Segundo Kuazaqui (2020), como forma de facilitar o alinhamento e a comunicacio em torno da estratégia,
diversos autores propéem o uso do Balanced Scorecard (BSC). Essa abordagem visa comunicar a
estratégia em toda a organizagdo, relacionando-a com os objetivos de desempenho funcionais e
individuais.

Observa-se que o mapeamento de competéncias ¢ um processo que identifica, analisa e descreve as
habilidades dos colaboradores necessarias para o sucesso da empresa. Ele permite alinhar as competéncias
individuais aos objetivos estratégicos da organizacdo, identificar lacunas de habilidades, promover o
desenvolvimento profissional e tomar decisbes embasadas para aumentar a eficiéncia da equipe.

Brandio e Bahry (2005) a reducio ou eliminagdo de eventuais lacunas de competéncias estd diretamente
ligada a0 mapeamento das habilidades necessarias para alcancar a estratégia organizacional. Para realizar
esse mapeamento, a organizacdo pode empregar diferentes métodos e técnicas de pesquisa social que
auxiliam na realizacdo de um diagnostico abrangente. Essas abordagens ndo sé identificam as lacunas de
competéncias, mas também permitem o planejamento de agdes relacionadas ao recrutamento, sele¢io e
desenvolvimento profissional, entre outras medidas relevantes.

Conforme destaca Cardoso (2021) a habilidade de tomar decisdes dgeis, assumir riscos calculados, adaptar-
se a diferentes ambientes profissionais, demonstrar proatividade e outras caracterfsticas demandadas pelos
empregadores sio reflexo da necessidade primordial diante do principio da incerteza: a adaptabilidade por
meio do desenvolvimento de competéncias. Conhecimentos podem tornar-se obsoletos, informagdes
rapidamente ultrapassadas e habilidades automatizadas por maquinas e inteligéncia artificial. No entanto,
as competéncias ligadas a capacidade de adaptagio em face das transformagbes e rupturas econémicas ou
produtivas fazem toda a diferenca entre uma empresa competitiva / inovadora e uma empresa burocratica
/ estagnada.

De acordo com Madruga (2020), foram observados 20 resultados positivos em organizacGes que
investiram no desenvolvimento de seus colaboradores por meio de métodos eficazes, tanto presenciais
quanto on-line, focando no aprimoramento de competéncias.

Os resultados englobam mudancas positivas de hdbitos e atitudes dos colaboradores, aumento da
autoestima ao considerar o aspecto humano, incremento na produgio e produtividade, redugido de erros
repetitivos, estimulacdo de novas descobertas, atuacdo na diminuicdo dos custos de nio conformidade,
desenvolvimento de equipes autogerenciaveis, criagio de diferenciais competitivos para a organizacio,
reducio do indice de rotatividade de funcionarios, diminuicio do absenteismo, fortalecimento das
condi¢bes para a empresa se destacar no mercado, aumento na taxa de fidelizagio de clientes,
prolongamento do tempo de permanéncia dos funcionarios na empresa, reducio do risco de litigios com
clientes, promo¢do do surgimento de talentos, estabelecimento de uma cultura de investimento em
pessoas, proporcionamento de um ambiente de inovagdo, estimulo a colaboragio para reducio de
desperdicios, elevagio do padrio de qualidade de produtos e servigos, e promogio da profissionalizacio
da organizacdo. (Madruga, 2020).

Assim, a capacidade de se ajustar as mudancas econdémicas e tecnoldgicas torna-se crucial para a
sobrevivéncia e o éxito das empresas no cenario atual. Investir em programas de treinamento e
capacitacao, focados no desenvolvimento das habilidades dos colaboradores, gera resultados significativos,
tais como o aumento da produtividade, a diminui¢ao de erros, a formacao de equipes autossuficientes e a
criacdo de vantagens competitivas.

3 Procedimentos Metodolégicos

Este estudo empregou uma abordagem de pesquisa qualitativa, conduzida por meio de uma pesquisa
bibliografica detalhada. Realizamos uma revisao abrangente da literatura, examinando referéncias de textos
e artigos relevantes sobre o tema. Para embasar nossa base teérica e coleta de dados, aprofundamos nossa
analise nas obras de autores amplamente reconhecidos que exploram os conceitos relacionados a gestio
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por competéncias. Esta investigacdo representa uma contribuicdo valiosa para a compreensio dessa
abordagem estratégica, destacando sua importancia fundamental na melhoria dos resultados
organizacionais.

4 Resultados

A gestdo por competéncias se mostrou uma abordagem estratégica fundamental para o sucesso das
empresas, com resultados tangiveis como o alinhamento estratégico, a maximiza¢iao do potencial humano,
o estimulo a inova¢do, o aumento da eficiéncia e da produtividade, bem como o desenvolvimento
continuo dos colaboradores. Investir nessa pratica ¢ um caminho seguro para uma cultura de aprendizado
e crescimento sustentavel, tornando-se um diferencial competitivo essencial em um ambiente empresarial
em constante transformacao.

5 Consideragdes Finais

Em conclusio, o presente artigo enfatiza a relevancia da gestio por competéncias como uma abordagem
estratégica fundamental para o sucesso das empresas. Ao longo do texto, foram explorados os beneficios
dessa pratica, que envolve a identificacio, desenvolvimento e alinhamento das competéncias dos
colaboradores com o0s objetivos organizacionais. A gestdo por competéncias permite que as empresas
aproveitem ao maximo o potencial de seus funcionarios, garantindo um alinhamento mais efetivo com a
estratégia corporativa e uma alocacio mais precisa de talentos. Além disso, ela promove o
desenvolvimento continuo dos colaboradores, impulsionando a inovagio, a eficiéncia e a produtividade da

equipe.
Dessa forma, a gestdo por competéncias se mostra como um diferencial competitivo que pode conduzir as
organizacdes ao sucesso em um cenario de constante transformacio. A abordagem estratégica aqui

apresentada proporciona uma visdo mais completa das capacidades internas da empresa, permitindo que
ela se posicione de forma mais sélida no mercado e alcance resultados organizacionais superiores.

O investimento na gestdo por competéncias é, portanto, um caminho seguro para uma cultura de
aprendizado e aprimoramento continuo, culminando na busca pela exceléncia e no crescimento
sustentavel das empresas em um ambiente empresarial cada vez mais competitivo e dindmico.
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1 Introdugao

Este paper explora a relevancia da gestdo por competéncias na educag¢io como uma estratégia crucial para
impulsionar o desenvolvimento educacional. A gestdo por competéncias ¢ reconhecida por alinhar
habilidades individuais aos objetivos organizacionais, tornando-se uma abordagem essencial para escolas
que enfrentam mudangas constantes.

A lideranga desempenha um papel crucial ao incentivar uma cultura de aprendizado continuo e
alinhamento de competéncias. No entanto, a implementa¢io dessa abordagem enfrenta desafios, como
mudanca cultural e desenvolvimento dos profissionais. Ao superar esses obsticulos, a gestdo por
competéncias traz beneficios significativos, concentrando-se no desenvolvimento das habilidades dos
estudantes e criando ambientes personalizados e envolventes.

Além disso, valoriza os educadores, promovendo satisfagio e um ambiente positivo. A gestdo por
competéncias também prepara escolas para mudancas educacionais, estimulando a adoc¢io de novas
metodologias e abordagens. As recomenda¢des incluem conscientizacdo, formagdo, planejamento
estruturado e avaliacio continua. A gestdo por competéncias oferece uma abordagem alinhada as
demandas educacionais atuais, preparando os estudantes para um futuro dinamico. Dessa forma, emerge
como uma ferramenta poderosa para aprimorar a qualidade da educagio e criar ambientes de aprendizado
eficazes

A abordagem estratégica da gestio por competéncias ganha destaque como um impulsionador do
desenvolvimento e desempenho das organizacGes em diversos setores, incluindo a educagio. Nesse
contexto, revela-se como um modelo eficaz para aprimorar nio somente o processo de aprendizado, mas
também a formacdo dos profissionais e a obtencdo de resultados educacionais. Com esse propodsito, o
presente artigo se propoe a explorar tanto os desafios quanto as oportunidades relacionadas a
implementac¢io da gestio por competéncias na area educacional, examinando como essa abordagem pode
ter um impacto positivo sobre instituicGes educativas, professores, funcionarios e, sobretudo, os
estudantes.

A gestdo por competéncias surge como uma resposta a necessidade premente de alinhar os individuos
com os objetivos organizacionais. No ambito educacional, sua finalidade abrange desde a adaptacio das
competéncias individuais dos educadores e colaboradores até a identificacio e desenvolvimento das
competéncias dos préprios estudantes. Essa abordagem busca ampliar o aprendizado, o engajamento e a
inovagdo, tornando as institui¢des de ensino mais ageis e aptas a se adaptarem as mudancas continuas do
cenario educativo.

No contexto de transformagdo constante, a gestdo por competéncias é uma pega-chave para superar os
desafios educacionais. A identificacio, desenvolvimento e reconhecimento das competéncias de
educadores, gestores e estudantes servem como alicerces para aprimorar praticas, curriculos, metodologias
e a propria gestdo escolar. Adicionalmente, ela fortalece os lacos entre a escola, os pais e a comunidade,
promovendo uma atmosfera de transparéncia e participagio ativa no processo educativo.
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Este artigo tem por objetivo analisar tanto os desafios quanto as oportunidades associadas a
implementacio da gestio por competéncias, apresentar recomenda¢des para instituicGes educacionais
interessadas em adotar essa abordagem e compreender suas implicacOes nas praticas pedagogicas, no
desempenho dos estudantes e no ambiente de trabalho.

Além disso, realca os beneficios dessa abordagem, evidenciando sua contribuicdo para a qualidade da
educacio, o desenvolvimento de habilidades socioemocionais e a preparacdo dos estudantes para os
desafios futuros

2 Fundamentos da Gestdo por Competéncias em Organizag6es

A gestdo por competéncias ¢ uma abordagem estratégica de recursos humanos que busca alinhar
habilidades individuais com metas organizacionais. Competéncias abrangem conhecimento, habilidades,
atitudes e comportamentos essenciais para o trabalho eficaz. Cada colaborador tem competéncias unicas a
explorar em prol da organizacdo. Esse processo envolve identificacio de competéncias necessarias,
avaliagio de colaboradores, planos de capacitagio e criacdo de ambiente propicio ao aprendizado e
crescimento profissional. (Johann, 2013)

A lideranca desempenha papel fundamental, promovendo cultura de desenvolvimento e alinhamento de
competéncias. Lideres estabelecem visdo clara e objetivos estratégicos, direcionando identificagdo de
competéncias necessarias. Eles motivam colaboradores ao desenvolvimento, estimulando aprendizado
constante e criando ambiente para compartilhar conhecimentos e reconhecer competéncias (Takahashi,
2015). Desenvolvimento de carreira e identificagdo de talentos também sio importantes, assim como
feedback continuo para crescimento individual e organizacional.

2.1 Desafios na Implementagio da Gestao por Competéncias na Educagao

A implementac¢io da gestdo por competéncias na educagio pode ser uma tarefa complexa e desafiadora.
Embora essa abordagem ofereca inumeros beneficios para o desenvolvimento dos estudantes e o
aprimoramento da qualidade educacional, alguns obsticulos devem ser superados para garantir o sucesso
dessa iniciativa. Um dos maiores desafios ¢ a necessidade de promover uma mudanca significativa na
cultura organizacional das institui¢des educacionais.

A gestdo por competéncias requer uma visao mais estratégica e focada no desenvolvimento continuo dos
professores e demais profissionais da educa¢io. A superagio desse desafio exige um trabalho consistente
de conscientizac¢io e espaco e tempo garantido para formagio dos envolvidos, mostrando os beneficios da
gestdo por competéncias para a melhoria do ensino e aprendizagem. A lideranca escolar desempenha um
papel fundamental nesse processo, sendo responsavel por inspirar e mobilizar toda a equipe em prol dessa
nova abordagem (Liick e Costa, 2013).

Outro desafio ¢é garantir que os profissionais da educaciio estejam devidamente preparados para atuar no
contexto da gestdo por competéncias. Isso inclui tanto os professores, que precisam desenvolver praticas
pedagbgicas alinhadas com o desenvolvimento de competéncias dos estudantes, quanto os gestores
educacionais, que devem liderar esse processo de transformagio. F essencial investir em programas de
formacdo continua que abordem aspectos como o mapeamento de competéncias, estratégias de ensino e
avaliacdo baseadas em competéncias, além de metodologias de aprendizagem ativas e colaborativas. A
formacdo dos profissionais deve ser alinhada com os objetivos educacionais da instituicdo, garantindo que
todos estejam comprometidos com 0 mesmo proposito.

A gestdo por competéncias promove a formacao integral dos estudantes, incluindo aspectos como a
formacdo cidada, ética e social. A avaliagdo e mensuracao das competéncias sdo aspectos cruciais da gestao
por competéncias na educagdo. No entanto, essas tarefas sio complexas e exigem abordagens e
instrumentos de avaliacio diferenciados dos tradicionalmente utilizados. F preciso superar o desafio de
desenvolver e implementar avaliagbes que sejam mais abrangentes e auténticas, capazes de identificar ndo
apenas os conhecimentos adquiridos, mas também as habilidades, atitudes e comportamentos
desenvolvidos pelos estudantes. Essas avaliagdes devem ser incorporadas ao cotidiano escolar de forma
continua e formativa, oferecendo feedback valioso para o aprimoramento do processo de aprendizagem.
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2.2 Beneficios da Gestao por Competéncias na Educacio

A implementagdo efetiva da gestdo por competéncias na educagio pode trazer uma série de beneficios
significativos para as instituicbes de ensino, professores, funcionarios e, principalmente, para o
desempenho e desenvolvimento dos estudantes. A gestio por competéncias coloca o foco no
desenvolvimento das habilidades, conhecimentos e atitudes dos estudantes, buscando torna-los mais
preparados para enfrentar os desafios da vida e do mercado de trabalho. Ao identificar as competéncias
essenciais para o sucesso dos estudantes, as escolas podem criar planos de ensino personalizados, que
atendam as necessidades individuais de cada aluno. Com essa abordagem, eles tém a oportunidade de
desenvolver suas habilidades de forma mais completa e alinhada com suas vocagbes e interesses,
resultando em um aumento do engajamento e da motivagdo para aprender, refletindo diretamente na
melhortia do desempenho académico e pessoal.

Outro beneficio estd associado diretamente aos professores e funcionarios da escola. Ao trabalhar em um
ambiente que valoriza suas habilidades individuais e os incentiva a aprimorar suas competéncias, os
profissionais da educac¢io se sentem mais valorizados e motivados em suas atividades. Essa valorizacio e
reconhecimento das competéncias dos individuos contribuem para a criagdo de um clima organizacional
mais positivo, onde os professores sentem-se mais satisfeitos com seu trabalho e mais comprometidos
com a instituicdo. Isso, por sua vez, impacta diretamente na qualidade do trabalho e nas relacGes
interpessoais, tornando o ambiente escolar mais propicio para a aprendizagem.

A gestdo por competéncias também permite que a escola esteja mais preparada para enfrentar as
mudangas constantes do cendrio educacional. Ao identificar as competéncias necessarias para formar
cidaddos preparados para o futuro, a institui¢ao pode ajustar seu curriculo e suas praticas pedagogicas para
garantir que os estudantes estejam desenvolvendo as habilidades essenciais para lidar com os desafios do
mundo contemporaneo. Além disso, essa abordagem encoraja a ado¢io de novas metodologias de ensino,
o uso de tecnologias educacionais avancadas e o desenvolvimento de projetos e atividades que estimulem
a criatividade e o pensamento critico dos estudantes.

Ao colocar o desenvolvimento de competéncias no centro das praticas educacionais, as escolas podem
proporcionar uma experiéncia de aprendizagem mais significativa e relevante, preparando os jovens para
serem cidadaos bem-sucedidos em um mundo em constante transformacao.

2.3 Recomendagies para instituigoes educacionais interessadas em adotar esse modelo de gestao

Para as instituicdes educacionais interessadas em adotar essa abordagem, algumas recomenda¢des podem
ser uteis:

e Promover uma ampla conscientizacdo sobre a importincia e os beneficios da gestdo por
competéncias, envolvendo toda a comunidade escolar nesse processo.

e Investit em programas de formacio continuada para desenvolver professores e funcionarios a
trabalharem com base nas competéncias dos estudantes e a desenvolverem suas proprias
habilidades.

e Estabelecer um plano de acdo claro e bem estruturado para a implementacao da gestio por
competéncias, envolvendo metas, prazos e indicadores de sucesso.

e  Criar um ambiente propicio ao desenvolvimento das competéncias, estimulando a aprendizagem
continua, o compartilhamento de conhecimentos e o reconhecimento das habilidades individuais.

e Integrar a avaliacdo das competéncias dos estudantes de forma continua e formativa,

e proporcionando feedback valioso para o aprimoramento do processo de aprendizagem.

e Valorizar a lideranca educacional como agente inspirador e motivador desse processo de
transformacio, garantindo seu comprometimento e engajamento com a gestao por competéncias.

Ao seguir essas recomendagdes, as instituicdes educacionais estardo mais preparadas para enfrentar os
desafios e aproveitar as oportunidades proporcionadas pela gestao por competéncias, promovendo uma
educacio de qualidade e alinhada com as demandas do século XXI. A partir do preconizam autores como
Perrenoud, P. (1999), Gardner, H. (2006), Darling-Hammond, L. (2017), Senge, P. M. (1990)e Fullan
(2001), ha alguns delineamentos possiveis, vejamos E interessante alguns desses desdobramentos.
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o Melhoria na Qualidade da Educagdo. A promog¢do da conscientizagdo sobre a importancia das
competéncias e o investimento em formacdo continuada para professores e funcionarios podem
levar a uma melhoria significativa na qualidade da educacio. Isso ocorre porque os educadores
estardo mais bem preparados para identificar, desenvolver e avaliar as competéncias dos
estudantes.

o Desenvolvimento de Habilidades. A medida que os professores e funcionarios desenvolvem suas
préprias habilidades na gestdo por competéncias, eles se tornam modelos para os estudantes. Isso
pode inspirar os alunos a também desenvolverem suas competéncias de forma mais eficaz,
preparando-os melhor para os desafios futuros.

o Implementagio Eficaz. O estabelecimento de um plano de agdo clato e bem estruturado é
fundamental para garantir que a gestdo por competéncias seja implementada de forma eficaz. Isso
ajuda a evitar a falta de direcdo e a assegurar que os esfor¢os estejam alinhados com metas e
prazos especificos.

o Criagio de Ambiente de Aprendizagemr Favordvel. A criagio de um ambiente propicio ao
desenvolvimento das competéncias dos estudantes promove a aprendizagem continua e o
compartilhamento de conhecimentos. Isso pode estimular a criatividade e a inovacio, preparando
os alunos para se destacarem em um mundo cada vez mais competitivo.

o Avaliagao Continna ¢ Formativa. A integracdo da avaliagdo continua e formativa das competéncias
dos estudantes permite um feedback constante, o que pode identificar dreas de melhoria e
direcionar o ensino de forma mais precisa. Isso ajuda os alunos a se desenvolverem de maneira
mais eficaz.

o Lideranga Inspiradora. Valorizar a lideranga educacional como agente inspirador e motivador do
processo de transformacdo pode criar um ambiente de entusiasmo e comprometimento em toda a
institui¢ao. Lideres engajados podem inspirar os outros a abragarem a gestdo por competéncias
com entusiasmo e determinagao.

o Preparagio para o Séenlo XXI. Em tltima analise, seguir essas recomendagdes coloca as instituigdes
educacionais em uma posicido melhor para preparar os estudantes para os desafios e
oportunidades do século XXI. As competéncias desenvolvidas serdo mais alinhadas com as
demandas do mercado de trabalho em constante evolucio.

Isto implica que ao se adotar a gestdo por competéncias e seguir essas recomendagOes, as institui¢oes
educacionais podem esperar uma transformacio significativa em sua abordagem educacional, resultando
em uma educa¢io de maior qualidade e alunos mais preparados para o futuro. Além disso, essa abordagem
pode contribuir para uma sociedade mais capacitada e adaptavel as mudangas do mundo contemporaneo.

3 Consideragoes Finais

No contexto deste estudo, foi aprofundada a significativa importancia da gestdo por competéncias na
esfera educacional, ressaltando sua aplicabilidade como uma estratégia essencial tanto para o
desenvolvimento dos estudantes quanto para o fortalecimento das instituicbes de ensino. Além disso,
foram abordados aspectos cruciais, como o papel central desempenhado pela lideranca e a disposicao
necessaria para enfrentar os desafios inerentes, os quais desempenham um papel crucial na maximizacao
dos beneficios proporcionados por essa abordagem.

A gestdio por competéncias se destaca de forma destacada e inquestionavel como uma abordagem
altamente relevante no cendrio educacional contemporaneo. Hsta abordagem empodera os estudantes,
capacitando-os de maneira eficaz para enfrentar os desafios que o futuro lhes reserva. Além disso, ela
emerge como uma ferramenta poderosa para elevar significativamente a qualidade da aprendizagem e
impulsionar o crescimento educacional em todos os niveis de ensino.

Entretanto, vale ressaltar que a implementa¢ao bem-sucedida da gestdo por competéncias ndo é um feito
trivial. Ela exige, antes de tudo, uma lideranca sdlida e comprometida, capaz de fornecer direcdo e
inspiragao a comunidade escolar. Além disso, é necessario reconhecer que a jornada em dire¢do a gestao
por competéncias ndo esta isenta de desafios, desde a identificagdo das competéncias-chave até a criacdo
de estratégias eficazes de avaliacdo e desenvolvimento.
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No entanto, os beneficios potenciais da gestio por competéncias sao substanciais e, portanto, justificam
plenamente o investimento e o esfor¢o necessarios. Ao abracar essa abordagem, as instituicGes de ensino
podem fortalecer seu compromisso com uma educacio de qualidade que esteja alinhada com as demandas
do século XXI. Além disso, os estudantes que passam por esse sistema educacional estdo mais bem
preparados para enfrentar os desafios de uma sociedade em constante evolugio.

Por ultimo, a gestido por competéncias representa uma valiosa contribuicdo para a melhoria continua da
educacgio, estendendo seu impacto para além dos muros das salas de aula e moldando o futuro da
aprendizagem. Portanto, ¢ imperativo que as institui¢oes educacionais, os lideres e os educadores estejam
preparados para abragar essa abordagem com determinacdo e perseveranga, a fim de colher os frutos de
um sistema educacional mais dindmico, eficaz e orientado para o desenvolvimento integral dos estudantes.
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1 Introdugao

O presente resumo expandido tem como problematica a resisténcia e estresse que podem ser gerados nos
colaboradores de uma organizacio durante a implantagdo de um sistema informatizado para integracio e
gerenciamento de processos empresariais, também conhecido como Enterprise Resourcing Planning
(ERP). A pesquisa se justifica pois acredita-se que uma adequada gestdo da mudanca suaviza eventuais
relutancias das pessoas na implementacido de tais sistemas. Isto posto, o objetivo geral do trabalho ¢é
apontar agdes possivels para atenuar os impactos do processo de mudanca, dentre as quais,
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especificamente: treinamento e capacitagao, gerenciamento das resisténcias, avaliacdo e acompanhamento,
comunicagio efetiva e transpatente e lideranca eficaz.

2 Referencial Tedrico

O referencial tedrico ancora-se na visao de Lewin segundo Burnes (2004) e de Davenport (1988) sobre os
processos de mudancga nas organizagoes, sobretudo as eventuais resisténcias que os colaboradores podem
explicitar em relacdo a mudangas nos processos, especificamente implantacio de sistemas informatizados.
Com relagao as hipoteses apontadas para o problema, este trabalho utiliza como referencial as obras de
Machado e Neiva (2017), Edmondson (2020) e Dweck (2017), esclarecendo as a¢bes necessarias para
minimizar os efeitos das resisténcias pessoais durante a implementa¢iao de um Sistema ERP.

ERP ¢ a sigla para Enterprise Resource Planning (Planejamento de Recursos Empresariais). Tratam-se de
softwares projetados para integrar e gerenciar todos os processos, operagdes e fornecer informacgoes
relevantes para uma organizacio.

Muitas empresas adotam sistemas de informagdo diferentes para cada area. Assim, cada departamento se
torna dono de seu processo e das informagoes por ele geradas. Desta forma, os dados ndo tem um padrio
na andlise, ¢ 0 mesmo dado pode ser tratado de forma diferente pelas diversas dreas da organizagio, o que
potencialmente leva a inseguranca ou tomada de decisao equivocada.

O principal objetivo de um sistema ERP ¢ facilitar a comunicagio e o compartilhamento de informagSes
entre os departamentos, eliminando a necessidade de sistemas isolados e fluxos de trabalho manuais,
otimizando processos, integrando as diferentes dreas da empresa e centralizando todas as informag¢Ses em
um sistema dnico, no qual o gestor pode acompanhar o andamento do negécio e tomar decisGes mais
assertivas, trazendo agilidade e confiabilidade aos fluxos de trabalho.

Este tipo de sistema geralmente possui médulos ou componentes dedicados a cada area funcional,
permitindo que as informagdes fluam de forma eficiente em toda a organizagdo. Os dados sdo inseridos
uma dnica vez e atualizados em tempo real, garantindo a consisténcia ¢ a integridade das informagdes em
todos os departamentos. Além disso, podem fornecer recursos avancados de relatérios e anilise,
permitindo que os gestores tenham uma visdo completa e precisa das opera¢des e tomem decisGes
baseadas em dados seguros.

Os principais beneficios e vantagens do uso desse tipo de sistema sdo:

a) Integracio e fluxo das informac¢des: Ajudam a eliminar silos de informagdes e garantir que os dados
sejam compartilhados de forma consistente em todos os departamentos da organizagdo, melhorando a
comunica¢io interna, facilitando a colaboragio entre equipes e evitando a duplicagio de esforcos,
permitindo respostas mais ageis as mudancas do mercado.

b) Eficiéncia operacional: Automatizam processos manuais e repetitivos, reduzindo erros e aumentando a
eficiencia. Tarefas como entrada de dados, geracdo de relatérios e reconciliagio de informagdes sio
simplificadas, permitindo que os funcionarios se concentrem em atividades de maior valor agregado.
Também ajuda a acelerar o tempo de resposta aos clientes, melhorando a satisfacio e a fidelidade.

¢) Visdo sistémica do negdcio: As empresas tém uma visio holistica de suas operagdes, podendo seus
gestores acessar informagbes em tempo real sobre os mais diversos aspectos do negécio. Isso permite
uma analise mais precisa e facilita a identificacdo de areas problematicas ou oportunidades de melhoria,
ajudando a alinhar as estratégias e metas de diferentes departamentos, bem como promovendo uma
abordagem integrada.

d) Escalabilidade: Conforme a empresa expande, novos médulos e funcionalidades podem ser adicionados
a0 sistema para atender a demandas especificas. Além disso, a sua implementacio eficaz fornece uma base
solida para suportar o crescimento sustentavel, oferecendo insights para a tomada de decisdes estratégicas.

3 Procedimentos Metodolégicos

O procedimento metodolégico aplicado nesta pesquisa quanto a natureza ¢ qualitativo. Utiliza abordagem
dialética, por trazer reflexGes sobre a mudanca e o dinamismo nas atividades organizacionais. E
bibliografica, com método de anilise de conteudo, cujo procedimento se da através da observagao do
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comportamento humano dentro das organiza¢des e, finalmente, procedimento dedutivo para analise dos

dados.
4 Resultados

O presente estudo pretende promover a reflexdo sobte os possiveis beneficios da implementacio de
sistemas de informacdo ERP nas organizacOes, assim como a necessidade de a¢oes no sentido de uma
adequada gestdio da mudanca, a fim de minimizar resisténcias e angariar apoio pata a sua efetiva
implantagao.

Inicialmente apresenta o conceito de sistema ERP, assim como aponta alguns beneficios e vantagens da
sua implementacio nas organiza¢oes. Em seguida, faz apontamentos sobre como a implementacao afeta
as pessoas envolvidas para, ao final, expor conceitos de gestio da mudanca e sugerir acGes pata que o
processo de implementacio seja suave e efetivo

4.2 Como a implementagio pode afetar as pessoas

Os sistemas ndo se implementam sozinhos. E necessério que a lideranca promova a¢des que reforcem um
clima de colaboracgio e alinhamento de propdsito entre os times das diversas areas da organizacdo para
que a implementacio do sistema seja bem sucedida. A falta desse alinhamento faz com que as pessoas
pensem que a implementacio do sistema ERP seja apenas perda de tempo e de dinheiro (Motwani et al,
2005).

Toda mudanca gera reatividade em algum grau, afetando o clima organizacional. Assim, os gestores
deverdo considerar em que aspectos as mudangas afetario as pessoas, afinal elas podem se sentir
inseguras, sobrecarregadas e resistentes, mesmo que o sistema tenha inimeros pontos positivos.

As intencles do gestor também sio importantes nesse processo. Davenport (1998) explica que alguns
executivos, sobretudo em empresas em crescimento exponencial, usam os sistemas de informagdo para
exercer controle gerencial e impor processos mais uniformes, a0 passo que, em outras empresas, Os
executivos usam os sistemas para derrubar estruturas hierarquicas, deixando seu pessoal livre para inovar.

Assim, a implementagdo de sistemas ERP nas organiza¢oes podem afetar as pessoas das seguintes
maneiras:

a) Mudanca de tarefas e responsabilidades: Implica em mudancas nos processos de negbcios e nas
atividades diarias dos funcionarios, que precisam aprender novas tarefas, adotar novos fluxos e se adaptar
a novas formas de realizar seu trabalho, o que pode causar ansiedade e incerteza, por exigir que as pessoas
se ajustem as mudancas em suas responsabilidades e rotinas.

b) Resisténcia: As pessoas podem resistir por varias razdes, como medo do desconhecido, preocupacio
com a perda de controle, desconforto com a incerteza ou mesmo preocupa¢iao com a manutencio da sua
vaga.

©) Impacto emocional e estresse: A introdu¢iao de um novo processo pode gerar estresse e ansiedade nas
pessoas. Pressio para aprender novas habilidades, cumprir prazos e lidar com problemas técnicos pode
afetar o bem-estar emocional dos funcionarios.

Por outro lado, a partir do momento em que a implantacdo do sistema de informacio se consolida, as
pessoas podem ser impactadas das seguintes maneiras:

a) Aumento da eficiéncia e da produtividade: A automagdo de tarefas repetitivas, padronizacio de
processos e acesso a informagbes em tempo real, torna as pessoas mais eficientes em suas atividades
diarias. Isso resulta em aumento da carga de trabalho inicialmente, enquanto os funciondrios se adaptam
a0 novo sistema, porém traz beneficios a longo prazo, como reducido de erros e melhoria da eficiéncia
operacional.

b) Melhoria da colaboragdo e da comunicagdo: Os sistemas ERP podem facilitar a colaboracio e a
comunica¢iao entre os departamentos e equipes dentro de uma organizagdo. O acesso compartilhado a
dados e informacdes atualizadas permite melhor colaboracdo entre diferentes areas, promovendo a
eficacia do trabalho em equipe, melhorando o clima organizacional, fortalecendo os relacionamentos entre
os colaboradores.
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4.2 Gestao da mudanga para implantacao de Sistemas ERP

Machado e Neiva (2011) ensinam que as mudangas organizacionais sio um conjunto de alteracdes nos
componentes organizacionais, intencionais ou ndo, que tragam consequéncias para os resultados das
organizacdes. As mudangas, portanto, fazem parte da vida organizacional, seja para resolver situa¢Ges
contingenciais, seja para melhorar o desempenho da organizagio.

A implementacdo de um sistema ERP se revela um fator de imensa mudanca organizacional, uma vez que
a forma como as pessoas aprenderdo e usardo o sistema impactard nos resultados desejados pela
companbhia.

Lewin apud Bumes (2004) ensina que a eficicia do processo de mudanga passa por trés etapas:

a) Descongelamento: no qual as pessoas devem ser conscientizadas da necessidade da mudanca a ser
implementada. Nessa etapa se revelam as resisténcias. Todavia, boa parte destas resisténcias ¢é gerada a
partir da falta de comunicac¢ao eficaz sobre o propésito da mudanga, bem como da falta de clareza sobre
seus aspectos benéficos.

b) Mudanca: nesta etapa se realiza a efetiva implementa¢io da novidade, com a implementacio do sistema.
E importante que o gestor responsavel pela implementagio da mudanga tenha uma comunicagio clara
com as pessoas sobre como estas mudancas se dardo, promova o entendimento e o envolvimento, e que
aja de modo a inspirar as pessoas a adotarem um modelo mental de crescimento (Dweck, 2017). Uma
estratégia possivel ¢ mostrar as pessoas o que elas ganham com a implementa¢io do sistema. Nesta fase, é
comum que haja uma certa instabilidade, uma vez que podem surgir situacOes inesperadas, e todos estdo
se adaptando ao novo.

©) Recongelamento: tendo sido alcangado o patamar de estabilidade, é necessario ancorar a mudanca.
Desta forma, é importante consolidar as li¢des aprendidas, celebrar os resultados até aquele momento e
resolver outras pendéncias que podem eventualmente ter surgido.

Assim, aponta-se algumas a¢oes a serem adotadas pelas organiza¢oes no processo de implementagio dos
sistemas ERP, dentre as quais:

a) Treinamento e capacitacio: Fundamental para capacitar os funcionarios a lidar com as mudangas. Isso
inclui treinamento no novo sistema, desenvolvimento de habilidades necessarias para as novas
responsabilidades e fornecimento de suporte continuo durante o processo de transicio. E importante,
também, garantir a oferta de treinamentos em temas comportamentais, como inteligéncia emocional.

b) Gerenciamento de resisténcia: A resisténcia 2 mudanca é comum ¢ deve ser abordada de forma
proativa, identificando as suas fontes e desenvolvendo estratégias para enfrenta-las. Isso pode envolver a
comunicac¢io dos beneficios da implementagdo do sistema, a oferta de suporte emocional aos funcionarios
eventualmente afetados e a criacio de um ambiente de seguranca psicologica (Edmondson, 2020), em que
as preocupagles possam ser expressas ¢ tratadas.

¢) Avaliagdo e acompanhamento: Deve-se avaliar regularmente o progresso das mudancas e fazer ajustes
conforme necessario. Realizar pesquisas de clima organizacional, sensibilidade ao sistema, conduzir
entrevistas individuais e monitorar indicadores-chave de desempenho podem ajudar a identificar areas de
melhoria e garantir que a implementacio do sistema seja bem-sucedida.

d) Comunicacao efetiva e transparente: E fundamental durante petriodos de mudanga, pois é importante
fornecer informacdes claras e transpatrentes sobre as mudangas que ocorrerdo, os motivos por tras delas e
os beneficios esperados. A comunicagdo deve ser bidirecional, permitindo que os funcionarios expressem
preocupacdes, facam perguntas e fornecam feedback, devendo ocorrer por diversos canais, tais como e-
mails, relatérios, mensagens, reunides e conversas pessoais entre lideres e demais colaboradores.

e) Lideranca eficaz: Gestores e lideres, formais e informais, desempenham um papel crucial na
implementa¢io de um sistema ERP, pois devem ser os defensores e comunicadores-chave das mudangas,
demonstrando apoio, esclarecendo expectativas e inspirando confianca. Uma lideranca forte e visivel pode
ajudar a reduzir a resisténcia e motivar os funcionarios a abracarem a mudanca.

5 Consideragdes Finais
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A integracdo de um sistema ERP pode trazer inimeros beneficios, como otimiza¢do dos processos
internos, aumento da eficiéncia operacional e melhorias na tomada de decisGes. No entanto, ¢é
fundamental reconhecer que a ado¢do de um sistema ERP implica em uma mudanca significativa na
cultura organizacional e nos fluxos de trabalho existentes, o que pode causar inseguranca, desmotivagao,
estresse e resisténcia das pessoas.

Para minimizar estes possiveis efeitos, é necessaria uma gestao eficaz da mudanca, que possa garantir uma
transicio suave. A comunicacio transparente e a capacitacdo dos colaboradores sdo essenciais para
garantir que todos compreendam a importancia do sistema ERP e estejam preparados para lidar com as
mudangas decorrentes de sua implementagao.

Entretanto, importa salientar que a simples implementagio dos sistemas ERP ¢é apenas parte da
transformacdo organizacional. Com efeito, para que a organizacdo se mantenha atualizada e possa
aproveitar a0 maximo os beneficios do sistema ERP, é preciso fomentar a cultura da inovagio ¢ a
aprendizagem continua.

Além disso, é importante realizar avaliagoes periddicas do sistema e buscar melhorias, tanto em termos de
funcionalidades quanto em relacdo a sua integracio com outros sistemas e processos internos. Dessa
forma, a implementa¢do de um sistema ERP aliada a uma gestio eficaz da mudanga se torna uma
poderosa ferramenta para impulsionar o crescimento e a competitividade das organizagSes.
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1 Introdugao

Este trabalho visa estudar a¢Ges e intervengbes organizacionais propulsoras do engajamento no trabalho.
Para isto estudamos artigos cientificos sobre as tematicas da satisfacio no trabalho, da melhoria do
desempenho e do préprio engajamento. Nesta pesquisa priorizamos estudos com foco no processo de
engajamento no trabalho e nas intervengdes organizacionais correlatas, sem deixar de abordar os
resultados positivos, tanto para as empresas quanto para os colaboradores.

Nio tivemos a intencio de minimizar a importincia dos fatores psicoemocionais individualizados, que
afetam o engajamento, pois reconhecemos que as caracteristicas individuais dos colaboradores interagem
muito na interagio com o ambiente organizacional, os processos e a cultura de cada organizacio. No
entanto, o foco deste estudo estd nas a¢oes que cada organizacio pode implementar, sem deixar de visar
sintonia e respeito com as diferentes personalidades individuais.

Neste texto também abordamos aspectos relacionados a satisfacdo e o desempenho dos colaboradores da
organizacio ¢ sua influéncia sobre o engajamento no trabalho. Como diversos estudos convergem, o
maior engajamento dos colaboradores influenciard no desempenho individual e organizacional, servindo
como propulsor da obtengio de melhores resultados, tornando a organizagdo mais competitiva e
sustentavel.

Nessa dire¢do, a maioria dos estudos se concentra em diferentes tipos de agdes ou intervencdes, como a
promoc¢io do bem-estar no trabalho, os desafios das inovagdes, a busca de convergéncia entre valores
individuais e da organizacdo, bem como liderangas capazes de se relacionar de modo criativo e estimulante
com os colaboradores. Assim compreendemos como essas agdes interferem no engajamento no trabalho,
conforme as caracteristicas psicossociais dos colaboradores e as condi¢bes estruturais e conjunturais de
cada organizacio.

Nesse sentido, de modo transversal, procuramos associar ao roteiro de desenvolvimento do presente
trabalho as 8(oito) recomendagdes de Schaufeli et al. (2013) para que as organizagdes ampliem o
engajamento no trabalho de seus colaboradores. Ao final, além de expressar os resultados segmentados,
também se aborda que a mensuragdo do grau de impacto das a¢des variard de acordo com cada diferente
realidade organizacional.

2 Contextualizagiao

A valorizagdo do engajamento no trabalho como fator primordial para a obtencdo de bons desempenhos
profissionais e a ampliagdo da competividade é um tema de destaque nos estudos de Psicologia
Organizacional. Pode-se afirmar que estes estudos também tém contribuido para diferenciar os conceitos
de engajamento e de satisfagio no trabalho, que sdo efetivamente distintos, embora relativamente
associados. Nesse sentido, a interacdo cientifica entre a Psicologia e a Administracdo tem facilitado a
compreensao fenomenolégica da relacdo entre comportamentos individuais na organizacdo e seus
resultados efetivos. Mais do que isso, ajudam a compreender a contribuicdo do engajamento no trabalho
para o sucesso das equipes e das organizacOes. Afinal, trata-se de uma relagdo entre individuos, com suas
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diferentes caracteristicas culturais, cognitivas e emocionais e os valores, metas e praticas de cada
organizacao.

Considerada a convergéncia dos autores contemporaneos sobre a importincia de incrementar o
engajamento dos colaboradores, percebe-se a correlata preocupagio de também compreender como as
organiza¢des podem estimular esse processo. Trata-se das acOes e das intervengdes organizacionais que
propiciem um efeito positivo sobre o engajamento dos colaboradores, valorizando seu potencial de agirem
de modo engajado na organizagao.

No presente artigo, a revisao bibliografica tem seu foco em estudos sobre como determinadas agdes e
interven¢des podem propiciar o incremento do engajamento no trabalho dos colaboradores. Em suma,
trata-se da analise de como ampliar este engajamento por meio de ag¢Oes estratégicas, que podem ser
executadas de modo segmentado ou integrado. Considere-se ainda que cada organizacio possui a
discricionariedade de definir sua prépria estratégia e este é um fator primordial para o éxito: saber definir
acoes, metas e métodos. Nessa dire¢do, como explicita Rangel (2018), a escala Ultrech Work Engagement
Scale (UWES) tem sido utilizada como instrumental para mensurar o grau de engajamento no trabalho
dentro de uma organizagdo, com foco no estado psicolégico dos colaboradores, tendo como parametros o
vigor, a dedica¢iio e a concentragio.

Dentro do roteito metodolégico proposto deste paper, distinguem-se as ac¢les antecedentes as
intervengdes propriamente ditas: o preparo das liderancas e o diagnéstico e plano estratégico. Em seguida,
as intervencgoes relativas a promog¢do do bem-estar no ambiente de trabalho, ao poder motivacional das
inovagdes, a busca de convergéncia entre os valores dos colaboradores e os da cultura organizacional e os
processos de feedback.

3 Agoes e Intervengdes Organizacionais para o Aumento do Engajamento

3.1 O Preparo das Liderancas

Sabe-se que had pessoas com capacidade nata — ou adquirida — de lideranga. Mas nem sempre essa
lideranga ¢ exercida como propulsora de bons relacionamentos dentro de uma organizacio. A lideranca
considerada positiva nido é constituida somente de conhecimento técnico, habilidades e atitudes correlatas,
mas também envolve carater, principios e comportamentos com norteamento ético. Isso interfere
diretamente nos niveis de engajamento, de satisfacdo e de desempenho profissional dos colaboradores.

Liderancas bem-preparadas e vocacionadas para o exercicio da autoridade, com senso de empatia com
seus colaboradores, costumam ser fundamentais para que as agdes da empresa nio apenas alcancem
resultados favoraveis de curto prazo, mas mantenham sustentabilidade no seu desempenho futuro,
amparando processos eficazes de gestdo, em médio e longo prazo. Neste sentido, as liderancas precisam
ser técnica e emocionalmente competentes. Assim, ¢ plausivel a busca de alinhamento dos lideres da
organiza¢do com o conceito de lideranca auténtica, como delineia Moraes (2019, p.37), ao dizer que “o
lider auténtico ¢ entendido como um individuo que esti profundamente consciente de seus valores e
crengas, a maneira como ele se comporta e como os outros o percebem”. Lideres assim expressam um
grau acentuado de compreensio dos processos de gestdo e detém um nivel expressivo de credibilidade
junto aos colaboradores, o que contribui para o éxito das agoes.

Observa-se, portanto, que essas agdes nao poderdo prescindir de liderangas vocacionadas e aptas. Além
disso, é conveniente observar que até lideres experientes, dos altos escaldes aos intermediarios, precisam
estar devidamente preparados para a gestido de processos estratégicos de pessoal. Lideres autoritarios e/ou
despreparados dificilmente agirdo com eficicia para o aumento da satisfacdo e do engajamento dos
colaboradores. Poderio incrementar processos tecnicamente embasados, mas que tendem a gerar padroes
de acomodacio e de insatisfacio, prejudicando o clima organizacional.

Assim se evidencia que lideres despreparados e nio engajados tendem a falhar. Lembra-se que agdes
muito impositivas e deterministas costumam ser antipatizadas e desestimulam a proatividade e a
criatividade dos colaboradores. Como refor¢a Moraes (2019, p.39), ao abordar o valor de lideres
auténticos na influéncia sobre o comportamento dos individuos e equipes a eles vinculados, destacando a
importancia que “é gerada pela transparéncia nos relacionamentos”. Por essas razdes, entende-se como
fundamental a capacitacdo das liderangas para as acOes e intervengdes que visem aumentar o engajamento
dentro da organizagdo. Esta capacitacdo envolve tanto aspectos da inteligéncia emocional dos lideres
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quanto os técnicos e metodologicos que subsidiem o diagndstico e o plano estratégico a ser
implementado. Pode-se acrescentar neste campo das liderancas o que Schaufeli et al. (2013) recomendam
no sentido do encorajamento do exercicio de lideran¢a com visdo transformacional, positiva, em que os
lideres sejam capacitados nas areas de gestao empresarial, de relacionamento interpessoal e de autogestio e
sirvam de referéncia para os demais colaboradores, atuando pelo fortalecimento das relagdes entre os
membros da equipe.

3.2 Diagndstico e Plano Estratégico

A afericdo do nivel de engajamento pode ser feita a partir de levantamentos internos junto aos
colaboradores, tendo como norteamento a Escala UWES, adaptada para um ambiente social brasileiro,
como testado e aprovado por Martins & Machado (2022). Consideram os autores que esta avaliacdo
propicia elementos valiosos para as acOes preventivas e as de intervencdo. Desta maneira, a fim de
preparar adequadamente este diagnéstico é importante contar com bons profissionais da area de
Psicologia Organizacional.

Na identificacio dos niveis de engajamento ¢ importante propiciar aos colaboradores processos
estimulantes de respostas as indagacdes da pesquisa, bem como horirios e locais adequados. Os
colaboradores devem sentir a seguranca de que ndo serdo retaliados por conta de posicionamentos que
possam ser ctiticos aos lideres e/ou a gestdo da organizacio. Dai ser fundamental que haja um pacto ético
entre as liderancas e os colaboradores.

Auscultar dos colaboradores seu nivel de satisfacdo no trabalho e suas recomendagdes para melhorar o
clima de bem-estar e a prépria gestio da organizacgio, tende a auxiliar na execugdo dos processos internos
e no comprometimento individual e das equipes. Como recomendam Schaufeli et al., os colaboradores
devem ser ouvidos e motivados a contribuir com ideias e sugestoes inovadoras, o que contribui para seu
engajamento no trabalho.

Uma vez identificados os pontos fortes e os de vulnerabilidade, trata-se de elaborar um plano estratégico
para as agles ¢ intervengbes, considerando os trés aspectos distintivos do engajamento, ou seja, a
vitalidade, a dedicac¢do e a concentracgio, selecionando contribui¢ces do conjunto de colaboradores.

3.3 Promogio do Bem-Estar no Trabalho e Suporte Social

Diversos estudos tém buscado mensurar a relacdo entre bem-estar e engajamento no trabalho. RANGEL
(2018, p.78) comprovou em uma pesquisa a relagio de aproximadamente 70% entre ambos, com a
indicagdo de que “quanto maior o bem-estar no trabalho mais tendera a ser o engajamento”. Assim, um
bom clima organizacional é fator de predisposicdo para o engajamento no trabalho. Nessa direcao, as
condi¢bes estruturais e conjunturais sio valiosas. No caso, estruturas fisicas e processos que sejam
razoavelmente confortaveis e estimulantes, com bom ambiente de trabalho e recursos técnicos suficientes.
Mas de pouco ou nada servira uma boa estrutura, se as relages internas entre liderancas e colaboradores -
e destes entre si - nao forem satisfatérias e motivadoras.

O bem-estar no trabalho envolve, portanto, recursos técnicos, operacionais e relacionais. Afinal de contas,
os colaboradores de uma organizacio sdo seres humanos e nio robds. Tem necessidades fisicas e
emocionais que precisam ser priorizadas: conforto, seguranca, alimentacdo, higiene, equipamentos,
instalagoes... Respeito, cortesia, reconhecimento, apoio psicolégico, cooperagdao. Assim, uma boa gestio
da area de recursos humanos da organizacio, com cuidados individualizados na area de Psicologia e de
Suporte Social para os colaboradores, representa um fator primordial para minorar ou prevenir crises,
ajudando a recuperar, manter ou elevar o nivel de autoestima e de satisfagdo no trabalho.

Na promogio do bem-estar dos colaboradores dentro da organizacdo, Schaufeli et al (2013) recomendam
atividades de capacitacdo dos colaboradores, estimulando o desenvolvimento da percepcdo de autoeficacia
e promovendo o destaque e a reflexdo publica sobre acOes exitosas. Na mesma direcdo reiteram a
importincia de atividades que estreitem e fortalecam os relacionamentos de todos os colaboradores da
empresa. Em suma, a promoc¢io do bem-estar na organizacio e da consequente satisfacio dos
colaboradores envolve uma série de a¢Ges e de intervengoes transversalizadas, que se retroalimentem, com
destaque para bons processos de feedback.
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3.4 Desafios motivacionais da Inovagio ¢ da Criatividade

No estudo comparativo de Oliveira Santos et al. (2019), a respeito de Indicadores de Desempenho e
Engajamento Profissional em Organizac¢oes Inovadoras, ficou patente a vantagem destas em relagio as
demais organizages. Trata-se de um componente psicolégico positivo: o estimulo a criatividade dos
colaboradores, a curiosidade intelectual sobre as inovagdes e uma rotina de trabalho menos repetitiva e
estafante, e mais desafiadora.

A licio que se extrai dessas organizacGes inovadoras é a de que estimulam os seus colaboradores a se
sentirem engajados nos desafios da empresa. Parte destas organizacdes compde segmentos da economia
diretamente relacionados com inovagées tecnoldgicas avangadas. Portanto, sdo organizagdes cuja atividade
principal esta diretamente relacionada com o desenvolvimento de produtos e processos tecnologicamente
inovadores para a sociedade e para o mercado, o que demanda agdes de inteligéncia estratégica e
operacional avancadas, evolutivas e desatiadoras. Outrossim, como essas mudancas tecnologicas
impactam velozmente toda sociedade e o préprio mercado, todas as organizagdes que almejem ser
competitivas, precisam adotar uma estratégia inovadora. Mais ainda, porque as pessoas que trabalham
numa organizacdo, tenderdo a se engajar mais no trabalho, ao se perceberem como agentes de
transformacio e de inovacio, seja de produtos, como de processos.

Para Santos et all (2019, p.4), as inovagdes organizacionais possuem relevancia dependendo do nivel de
mudangas que ocorrem na “estrutura gerencial da empresa, na forma de articulagdo entre suas diferentes
areas, na especializacdo dos trabalhadores, no relacionamento com clientes e nas mdaltiplas técnicas de
organizacio dos processos de negécios”. Observa-se assim, que o atrativo inovador e criativo pode/deve
estar em qualquer organizacdo que almeje garantir bons resultados, com sustentabilidade e
competitividade.

Considera-se também que processos criativos estio associados a processos de aprendizagem estimulantes,
assim como a bons feedbacks, com destaque para a valorizacio e reconhecimento individual e de equipes.
Como Schaufeli et al. (2013) também recomendam, ha necessidade de reorganizar os processos de
trabalho e as tarefas, tornando-os mais atrativos e interessantes para os colaboradores. Com as céleres
mudangas tecnoldgicas, a instabilidade do mercado e as insegurancas relativas a empregabilidade, destaca-
se uma atua¢do organizacional sistémica de busca de inova¢des nos processos de trabalho, implementadas
com a participagio efetiva dos colaboradores.

3.5 Busca de Convergéncia de V alores Individuais e Organizacionais

O significado de engajamento no trabalho transcende motivacbes meramente materiais, remuneratorias;
contém um componente substancial de sentimento de pertencimento, de desafio e de missdo individual,
associando metas pessoais com as da organizagdo. Presume-se assim, uma identidade de valores culturais e
comportamentais entre os colaboradores e a organizagio, que evite ou minimize conflitos éticos e/ou
atitudinais entre o que pensam e sentem os individuos e como efetivamente se operacionalizam as a¢oes
da organiza¢io em que atuam. Melhor ainda quando a organizacio alcanga um nivel de gestdo estratégica
que priorize a compreensio e valorizacio dos colaboradores para o bom desempenho individual e
coletivo. Depreende-se que estas organizagbes obtém com maior facilidade a adesdo e permanéncia de
pessoas de talento e de especial potencial de trabalho produtivo e criativo.

Assim, como afirma Lemes da Silva (2012, p. 04), “acredita-se que para o bem-estar e a satisfacdo no
trabalho, os profissionais devem ser compatfveis com a missdo, as metas e os objetivos organizacionais”.
A autora, além de identificar uma efetiva relacio entre a identidade com os valores da instituicio e o nivel
de engajamento dos colaboradores, recomenda uma seleio criteriosa e eficaz que ja permita reconhecer e
priorizar na fase de admissdo de profissionais cujos valores pessoais mais se coadunem com os da
instituicao.

3.6 Bons feedbacks, com reconbecimento ¢ valorizagio dos colaboradores

No campo dos feedbacks reitera-se a importincia de liderancas com postura aberta e motivadora,
dispostas nao apenas a apontar erros e corregdes, mas a levar em consideragio as opinides e sugestoes dos
colaboradores. Ou seja, a implementacio de um processo eficiente e humanizado de feedbacks tende a ser
impulsionador do engajamento dos colaboradores.
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Para o fortalecimento do engajamento no trabalho, Schaufeli et al. (2013) apresentam trés recomendagdes
especificas, relacionadas com os processos de feedback: a avaliacio e a interpretacdo dos impactos das
interven¢oes; o fornecimento de feedbacks individualizados e a promocdo de entrevistas para
desenvolvimento pessoal dos colaboradores. Trata-se de um instrumental que propicia uma gestao eficaz
para fomentar o engajamento no trabalho, com a valorizagio e o estimulo dos colaboradores como
participes deste processo.

A énfase no reconhecimento, como componente prioritario desses feedbacks tem seu liame com o
sentimento de valorizagdo individual — e das equipes. Propiciar seguranga, progressdo, aprendizagem,
suporte psicolégico, atividades sociais, culturais e recreativas, laboratorios de criatividade, reunides de
planejamento participativo e premiagées ndo necessariamente pecunidrias, podem e devem integrar as
demais a¢des de incremento do engajamento no trabalho. Como constata Lemes da Silva (2012) ha muitos
profissionais que demonstram acreditar que o reconhecimento por parte da organizacdo ajuda a legitimar
seu engajamento no trabalho. Nesta dire¢io, ¢ bem provavel que a legitimacio de reconhecimento
contribua de modo significativo para a ampliacio do engajamento.

4 Consideragdes Finais

A tematica do presente trabalho estd contextualizada no mundo atual , que passa por rapidas
transformag¢Ses ambientais, sociais e econdmicas, com fortes impactos nas organizacdes. Diante dessas
mudangas ¢é plausivel afirmar que colaboradores engajados serdo cada vez mais importantes para o €xito
das organizacoes em curto, médio e longo prazo. Assim, os investimentos em educagio corporativa, em
inovagdes metodolégicas e no apoio individualizado, material, intelectual e emocional se tornam cada vez
mais primordiais. Por isso mesmo, as organiza¢des precisam definir matrizes de gestdo estratégica que
priorizem a promogio do engajamento no trabalho.

A partir da andlise dos estudos descritos no presente trabalho conclui-se que ha agbes e intervengdes que
as organiza¢cdes dos mais diversos setores podem implementar para incrementar o engajamento no
trabalho de seus colaboradores. No entanto, torna-se necessario afirmar que nio existe uma “receita de
bolo pronta” para dosar os “ingredientes” recomendados nas a¢des de intervengdo. A combinac¢io desses
componentes metodologicos devera se diferenciar de organizacdo para organizacdo, recebendo a
influéncia de fatores internos, que interagem com as caracteristicas individuais dos colaboradores e os
externos, da sociedade e do mercado. Conclui-se com a constatagdo de que ainda nos falta uma clara
visao do grau de impacto proporcional dessas agdes diante das especificidades de cada organizacdo: suas
atividades fim, sua estrutura, seus processos, sua cultura organizacional, seus recursos humanos e
tecnologicos. Trata-se, portanto, de um campo promissor para os estudos de Psicologia Organizacional.
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GESTAO POR COMPETENCIAS NAS ORGANIZACOES: a tecnologia
como aliada na otimizagio de processos

Adriana Costa Adams
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Organizational Psychology Program — MUST University
1 Introdugao

As organizac¢Ses vivenciam, no momento atual, diversos desafios para desenvolver, acompanhar e reter
profissionais para atuarem em suas funcOes especificas. Os lideres tém a necessidade de desenvolver seu
capital humano para que se torne altamente qualificado, eficaz e competitivo, para que, desta forma atenda
as demandas de um mercado cada vez mais exigente.

A mudanga é uma constante neste mercado competitivo e o envolvimento direto dos gestores na
formacdo e no desenvolvimento dos membros de sua equipe ¢ fundamental para que a empresa
acompanhe este movimento.

Contudo, para avaliar se o colaborador estd pronto para atuar em determinada funcio, o lider necessita de
ferramentas que lhe permitam identificar a correta diregao e facilitem a identificagdo do conhecimento, das
habilidades e da forma como o profissional os aplica.

Neste cenario, é necessario adotar novas formas de gestdo de pessoas. O modelo de Gestdo por
Competéncias vem ao encontro desta necessidade. E a forma ideal para que a lideranca identifique os
talentos e atinja as metas da organiza¢do. O modelo de Gestido por Competéncias deve ser um processo
continuo e deve estar alinhado com as estratégias e cultura da organizacio.

Para complementar o modelo de gestdo por competéncias, a tecnologia ¢ uma aliada no desenvolvimento
e na melhor utilizacdo do tempo dos profissionais para que se envolvam em atividades mais estratégicas.

Neste trabalho, sera apresentada a importincia do referido modelo, aliado as ferramentas tecnoldgicas
disponiveis, e, na sequéncia, sera demostrado o impacto positivo gerado para o lider na gestdo de pessoas.

2 O modelo de Gestio por Competéncias, sua importincia para as liderangas nas
organizagoes e a utilizagao da tecnologia como aliada para sua efetivagao

André Freitas, Engenheiro especialista em Marketing, focado em Desenvolvimento do Potencial Criativo
e professor convidado na Fundagio Getilio Vargas (FGV), teorizou o ‘Sistema de Gestio por
Competéncias (“SGC”) em sua obra “Gestdo de Pessoas por Competéncias: um modelo pratico para
implementa¢io”. Para ele, na metodologia SGC, “competéncia é definida como a combinagio sinérgica de
conhecimentos, habilidades e comportamentos, que confere ao individuo a possibilidade de desempenhar
determinado conjunto de tarefas (processos de trabalho) com eficiéncia e eficacia, dentro de determinado
contexto." (Freitas A., 2022, p.6).

Maria Rita Gramigna (2002), mestre em Criatividade Total Aplicada pela Universidade de Santiago de
Compostela (Espanha), por sua vez, em seu livto Modelo de Competéncias e Gestao dos Talentos, ensina
que a adoc¢do do modelo de gestdo por competéncias proporciona as seguintes vantagens: a) defini¢ao
clara de perfis profissionais que podem favorecer a elevacdo da produtividade; b) um foco claro para o
desenvolvimento das equipes tendo como base as necessidades da organizacdo e o perfil de seus
funcionarios; c) a priorizagido dos investimentos em capacitagao, favorecendo a obtengiao de um retorno
mais consistente; d) O gerenciamento do desempenho por meio de critérios mais faceis de serem
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observados e mensurados; e €) A conscientizagdo dos funcionarios sobre a importancia de que assumam a
responsabilidade por seu autodesenvolvimento. (Gramigna, M. R., 2002).

A gestdo por competéncias proporciona ao profissional avaliagio objetiva e conceitual pelo Gestor, além
de adequada classificacdo para desempenho de suas fungoes.

O gestor identifica os gaps nos profissionais que atuam em sua equipe através das avaliagdes com métricas
e critérios bem definidos, de modo que ficam mais claras quais sdo as competéncias a serem
desenvolvidas, de modo a evitar perda de tempo e investimento em profissionais que nao atendem as
expectativas de uma funcio especifica.

Avaliando competéncias, habilidades e comportamentos (CHA) e o entendendo a importincia da
avaliacido de desempenho por competéncias, o lider podera identificar a aderéncia dos skills dos
profissionais com a cultura da organizacio.

Ferramentas como avaliacio 360°, desenvolvidas no contexto do modelo de Gestao por Competéncias,
identificam os pontos dos profissionais a serem melhorados na empresa, proporcionam informagdes para
tomada de decisdo, promovem o desenvolvimento pessoal e profissional dos colaboradores, além de
engajar e motivar os profissionais para que desempenhem melhor as suas fungdes.

Carbone et al. (2009) aduz que a avaliagio de desempenho 360° abrange uma participa¢do ampla de
pessoas na empresa, minimizando distor¢des e trazendo resultados mais fidedignos.

Outra ferramenta muito interessante ¢ o balance score card, uma metodologia de medi¢io e gestio de
desempenho, utilizada no planejamento estratégico das organizagoes, pois fornece indicadores para o
atingimento de metas da empresa.

Neste contexto, é importante destacar que, independentemente da adogao de qualquer modelo de gestio,
cada vez mais, o atingimento dos objetivos das organizaces, que dependem da gestio de pessoas para
desempenhar suas atividades, demandam agilidade e eficiéncia que somente o esfor¢o humano jamais
conseguiria atingir.

Para suprir esta necessidade, atualmente é possivel valer-se de ferramental tecnolégico que conta,
inclusive, com a chamada “inteligéncia artificial”. Com a utilizagdo destas novas ferramentas, gestores vem
aprimorando seus resultados de forma mais assertiva e efetiva dentro das organiza¢Ses, automatizando os
processos, contando com dados para tomar decisdes e tendo mais tempo para focar na estratégia.

A TA conseguiu, através do mapeamento de competéncias comportamentais, ajudar a identificar o que
pode ser desenvolvido em soft e hard skills para que haja uma melhora nos indices de produtividade. A
partir deste mapeamento o gestor consegue tracar um plano de desenvolvimento estratégico, eficaz e
eficiente.

Nunca é demais frisar que as organizag¢oes sao constituidas de capital humano e que seus colaboradores
sdo recursos fundamentais para o seu sucesso. A organiza¢io e seus lideres devem aproveitar da melhor
forma o potencial de cada profissional, de modo a explorar suas habilidades com precisio e alocando-o na
func¢do que lhe for mais adequada.

Em tempos de globalizacio e grandes transformacdes, a ado¢ao do modelo de Gestdo por Competéncias
¢ uma vantagem competitiva, pois além da possibilidade de ser customizada para cada empresa, levando
em consideracio suas necessidades, da apoio técnico ao gestor para auferir resultados concretos feitos por
pessoas.

A tecnologia, em especial as ferramentas que contam com inteligéncia artificial, que automatizam
processos e antecipam resultados, ¢ uma forte aliada para o atingimento de resultados mais assertivos,
eficientes e ageis na condugio da gestdo de pessoas, inclusive a partir da adog¢do do Modelo de Gestio por
Competéncias.

3 Competéncias Ampliadas: Como a Inteligéncia Artificial Esta Moldando o Futuro da
Gestiao de Talentos

A gestdo por competéncias, quando combinada com a inteligéncia artificial (IA), se torna uma abordagem
ainda mais poderosa para o desenvolvimento e avaliacdo de talentos dentro das organiza¢bes. A IA esta
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desempenhando um papel fundamental na otimizacio de processos de gestao de pessoas, oferecendo
insights valiosos e automatizando tarefas que costumavam ser demoradas e propensas a erros humanos.

A utilizacdo da IA na gestdo de competéncias permite as empresas identificar com precisdo as lacunas de
habilidades em suas equipes e personalizar programas de treinamento de acordo com as necessidades
individuais dos funcionarios. Por exemplo, algoritmos de IA podem analisar o desempenho passado de
um funcionario, seu histérico de treinamento e até mesmo feedbacks de colegas e clientes para
recomendar cursos de aprimoramento especificos. Isso nido apenas aumenta a eficiéncia do
desenvolvimento de competéncias, mas também aumenta a satisfacdo e o engajamento dos funcionarios.

Um estudo realizado por Davenport e Harris (2017) na Harvard Business Review revelou que empresas
que adotaram a IA na gestio de competéncias experimentaram um aumento médio de 24% na
produtividade de seus funcionarios em comparacio com aquelas que ndo o fizeram. Isso destaca o
impacto positivo que a IA pode ter na eficacia da gestao por competéncias.

Outra area em que a IA desempenha um papel crucial é na analise preditiva de talentos. Algoritmos
avancados podem analisar grandes conjuntos de dados para identificar tendéncias e padroes que ajudam as
empresas a prever quais funcionarios tém maior probabilidade de se destacar em determinadas fun¢des ou
liderar projetos com sucesso. Isso ndo apenas economiza tempo na sele¢io e promogio de talentos, mas
também contribui para a retengdo de funcionarios, pois os profissionais sdo mais propensos a permanecer
em uma organizacio que reconhece e utiliza suas habilidades de maneira eficaz.

Um exemplo notavel de IA aplicada a gestdo de competéncias é a plataforma IBM Watson Talent. Essa
solugdo utiliza IA para analisar o histérico e o comportamento dos funcionarios, identificar competéncias-
chave e prever as necessidades futuras de treinamento e desenvolvimento.

Além disso, a IA estd se tornando uma ferramenta poderosa na avaliagido de desempenho. Os sistemas de
avaliagdo baseados em IA podem analisar o desempenho real em tempo real, identificar areas de melhoria
e fornecer feedback imediato aos funcionarios. Isso cria um ciclo de aprendizado continuo e ajuda os
funcionirios a se desenvolverem constantemente.

A combinac¢io da gestdo por competéncias com a inteligéncia artificial estd revolucionando a forma como
as organiza¢Ges identificam, desenvolvem e retém talentos. A IA ndo apenas aumenta a eficiéncia dos
processos de gestio de competéncias, mas também possibilita uma abordagem mais personalizada e
preditiva, contribuindo para o sucesso a longo prazo das empresas no ambiente de negécios em constante
evolucio.

A integracdo da inteligéncia artificial (IA) na gestdo por competéncias é uma tendéncia que estd
revolucionando a forma como as organizagdes abordam o desenvolvimento e avaliagio de talentos. A IA
oferece uma gama de recursos que impulsionam a eficiéncia, a precisdo e a personalizacio dos processos
de gestio de competéncias, promovendo um impacto substancial nos resultados das empresas.

Um estudo de 2020 realizado pela Deloitte revelou que cerca de 56% das empresas globais estio
atualmente explorando ou ja implementaram a IA em suas operagSes de recursos humanos. Esse nimero
demonstra o rapido avanco da IA na gestio de talentos e competéncias.

Uma das maneiras pelas quais a IA esta transformando a gestdo por competéncias ¢ por meio da analise
preditiva. Algoritmos de IA podem processar enormes volumes de dados, identificando padrdes e
tendéncias que seriam dificeis de detectar por métodos convencionais. Isso permite as organizacoes
antecipar quais habilidades e competéncias serdo cruciais no futuro e tomar medidas proativas para
desenvolver ou adquitir essas competéncias.

Por exemplo, a IBM Watson Talent, mencionada anteriormente, é uma plataforma de IA que nio apenas
identifica competéncias-chave dos funcionarios, mas também prevé as necessidades futuras da
organiza¢do em termos de habilidades. Isso é fundamental em um ambiente de negécios em constante
mudanca, onde as empresas precisam se adaptar rapidamente para se manterem competitivas.

Outra area em que a IA desempenha um papel crucial é na avaliacio de desempenho. Algoritmos de 1A
podem analisar o desempenho em tempo real, fornecendo feedback imediato e personalizado aos
funcionarios. Um estudo conduzido pela empresa de pesquisa de mercado Gartner preve que até 2023,
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mais de 75% das organizacOes utilizardo ferramentas de IA para apoio na avaliacio de desempenho e
desenvolvimento de funcionarios.

A TA também esta tornando as avaliagbes de competéncias mais objetivas e justas. Ao analisar dados de
desempenho em vez de depender exclusivamente da avaliagio subjetiva dos gestores, a IA reduz o risco
de preconceitos e discrimina¢ao nas decisdes de promogao e desenvolvimento.

Além disso, a IA esta facilitando a criagio de programas de treinamento personalizados para os
funcionarios. Plataformas de aprendizado baseadas em IA podem avaliar o conhecimento e as habilidades
individuais de um funcionario e, em seguida, sugerir cursos de treinamento especificos que atendam as
suas necessidades de desenvolvimento.

Em suma, a integracdo da IA na gestdo por competéncias estd impulsionando a eficiéncia, a previsio e a
personalizagdo dos processos de desenvolvimento de talentos. As organizacbes que abragam essa
tendéncia estdo em uma posicdo favoravel para se adaptar as mudancas do mercado e maximizar o
potencial de seus colaboradores. A medida que mais dados e experiéncias sdo acumulados nessa interse¢io
entre 1A e gestdo por competéncias, espera-se que novas abordagens inovadoras continuem a surgir,
moldando o futuro da gestdo de talentos de forma cada vez mais impactante.

4 Consideragées Finais

Considerando todas as nuances da gestdo por competéncias aliada a inteligéncia artificial, é inegavel que
esta combinac¢do representa um marco significativo na evolugio das praticas de gestdo de pessoas e no
desempenho das organiza¢des. O mapeamento de competéncias, ao subsidiar a gestio de pessoas, nio
apenas aprimora o papel do lider, mas também impulsiona o crescimento e¢ o desenvolvimento dos
colaboradotes.

A Gestio por Competéncias, com seu enfoque em métricas precisas, permite a identificagio das
habilidades-chave dos profissionais e sua integracdo harmoniosa com a cultura e estratégias da
organizac¢do. Isso, por sua vez, ndo apenas qualifica os profissionais, mas também eleva sua produtividade,
o que resulta em maior rentabilidade e competitividade da empresa.

A entrada da inteligéncia artificial nesse cenario representa um avanco crucial. A IA é uma aliada poderosa
no mapeamento de competéncias e na gestdo de talentos, capacitando as empresas a superar a
concorréncia em um mercado caracterizado pela constante inovagio e globalizagdo. Ao aliviar os lideres
de tarefas administrativas demoradas, a IA lhes confere a disponibilidade de tempo necessaria para se
concentrar em estratégias de equipe mais eficazes.

As avaliagdes por competéncias, impulsionadas pela IA, tornam-se mais ageis e precisas, permitindo que
os lideres tomem decisdes informadas e ageis para o desenvolvimento da equipe. Em ultima anilise, a
combina¢io da Gestio por Competéncias com a Inteligéncia Artificial ndo sé otimiza o desempenho
individual e coletivo dos colaboradores, mas também fortalece a capacidade das organizagbes de se
adaptarem e prosperarem em um ambiente de negdcios em constante evolugio.

Assim, a medida que avangamos para um futuro impulsionado pela tecnologia, a adogdo dessas praticas
inovadoras nio ¢ apenas uma vantagem competitiva, mas uma necessidade para aquelas organiza¢des que
buscam se destacar e prosperar em um cenario empresarial cada vez mais dinamico e desafiador. A gestio
por competéncias, potencializada pela inteligéncia artificial, ¢ um investimento estratégico que promete
colher frutos valiosos na busca pela exceléncia e pelo sucesso duradouro.

5 Referéncias
Carbone, P. P. et al. (2009). Gestao por Competéncias e gestdo do conhecimento. 3. Ed. Rio de Janeiro: Editora
FGV.

Davenport, T. H., & Harris, J. (2017). Competing on talent analytics. Harvard Business Review, 95(10), 52-58.

Deloitte. (2020). Global Human Capital Trends 2020: The social enterprise at work. Retrieved from
https:/ /www2.deloitte.com/global/en/pages/human-capital/articles/human-capital-trends.html

OPC 2023 — MUST Universitty
DOI - https://doi.org/10.29327 /1313655



127

Freitas, A. (2022). Gestdo de Pessoas por competéncias: um modelo pratico para implementacio (1a ed.). Curitiba:
Apptis. (pp. 6)
Gartner. (2019). Gartner Says 74% of Organizations Plan to Reimagine Their Workforce Due to COVID-19.

Rettieved from https://www.gattner.com/en/newsroom/ press-releases/2020-04-03-gartner-says-74-petcent-
of-organizations-plan-to-reimagine-their-workforce-due-to-covid-19

Gramigna, M. R. (2002). Modelo de Competéncias e Gestao dos Talentos (1% ed.). Sio Paulo. Editora Pearson.

Lana, M. S. e Ferreira, C. P. (2007). GESTAO POR COMPETENCIAS: impactos na gestio de pessoas. Estacio
Cientifica Online, Juiz de Fora, MG, Brasil.

Milanez, R. L. da S. (2018). A implantacio da gestdo por competéncia no ambito do IFB. Universidade de Brasilia,
Brasilia, DF, Brasil.

Resende, E. (2000). O livro das competéncias: desenvolvimento das competéncias: a melhor auto-ajuda para pessoas,
organizacoes e sociedade. 2. Ed. Rio de Janeiro: Qualitymark.

OPC 2023 — MUST Universitty
DOI - https://doi.org/10.29327 /1313655



ORGANIZATIONANESMCHOIOGYICONNEGTIONSE23
WURK W”. D WOR’, D De 18 a 21 de Setembro @UMNN%‘Z‘J

OPC 2023

PSICOLOGIA ORGANIZACIONAL DO TRABALHO. Propostas de
intervengao na inclusao de projetos de retengio de talentos.

Cleide Neves Guarda

cleidenevespsicologa@gmail.com

Organizational Psychology Program — MUST University

1 Introdugao

O objetivo deste artigo é apresentar propostas de intervenc¢do da Psicologia Organizacional e do trabalho
na inclusdo de projetos de retencio de talentos, possibilitando uma reflexdo sobre sua contribuicdo para o
crescimento das organizacdes. Uma tendéncia mercadolégica, nas ultimas décadas, tem sido a busca por
mao de obra qualificada e barata. Em contrapartida, empresas que investem em estratégias de gestao de
pessoas tem buscado reverter o quadro do aumento de rotatividade por diversos motivos como
insatisfagdo com o clima organizacional, falta de perspectivas de crescimento, baixa qualidade de vida e
demais conflitos internos que influenciam no pedido de demissio voluntaria.

Indmeros fatores contribuem para que uma empresa obtenha sucesso e reconhecimento no mercado,
como por exemplo, uma equipe comprometida que desempenhe além das tarefas demandadas. “[...] o
segredo do sucesso organizacional estd nas pessoas, sem as quais ndo existe organizacdo” (Romani, 2003,
p-16). Em contrapartida, muitos colaboradores buscam o crescimento profissional, ocupacdes de
destaque, bons salatios e qualidade de vida. Para Romani (2003), nos dltimos anos, essa aparente tendéncia
de que o profissional seja o responsavel pela gestdo de sua carreira e pelo seu préprio desempenho, tem
estabelecido uma cultura nas organizacoes fazendo com que o as pessoas se sintam mais livres para fazer
escolhas e descomprometidas em se manterem leais aos seus empregos. “[...] o que sempre foi desejado
por qualquer empresa, seria profissionais talentosos e competentes, isso se torna agora, o principal
desafio” (Romani, 2003, p.9). Visando quebrar esse ciclo de rotatividade é que os recursos humanos na
figura do psicdlogo organizacional buscam recrutar profissionais com habilidades notérias que se
destaquem por seu talento e competéncia, e ¢ justamente por encontra-los e reconhecerem o seu valor que
lhes acedem o interesse de manté-los na empresa, e para isto, inserem propostas de retencio de talentos
na aplicagdo da gestao de pessoas.

De acordo com Sparrow & Makram (2015) citado por Piedade (2021) a gestdo de talentos é uma pratica
que vem sendo estudada nos ultimos vinte anos, e que ainda ndo possui uma definicio especifica,
podendo variar segundo o seu contexto. O conceito de talento esta associado a colaboradores que geram
excelentes resultados contribuindo para o crescimento da empresa. Para Gallardo-Gallardo et al., (2020)
citado por Piedade (2021) os talentos sdao vistos como vantagens estratégicas pois sao estes que enaltecem
o trabalho e aumentam a competitividade. Porém, Mendonca (2002) alega que a retencdo de talentos sao
esforcos na tentativa de manter os colaboradores satisfeitos e comprometidos a ponto de nio abrirem
maos de seus postos de trabalho. Por conseguinte, Silva (2017) arremata explicando que reter um talento é
fazer o colaborador ter consciéncia do seu papel na organizacio e a0 mesmo tempo, se envolver no seu
processo de aprendizagem e evolugdo permitindo sua integracdo e inovagao nos processos mutuos entre
empresarios e colaboradores.

Neste contexto, compreende-se que o individuo com o seu valor subjetivo ¢é vislumbrado por
organizagbes que estio dispostas a obterem resultados melhores, além do que se espera, e por isto,
investem na gestdo de pessoas. “As pessoas constituem fontes de vantagens competitivas, em virtude de
seu valor, potencialidades e qualidades” (Davel & Vergara, 2008 citado por Schmidt et al., 2013, p.345). A
Gestdo de Pessoas é um termo que surgiu em meados do século XX substituindo o termo Administracdo
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de Recursos Humanos e atualmente é considerada uma importante area com ferramentas estratégicas para
desenvolver pessoas. Schmidt et al.,(2013) explica que a gestdo de pessoas vem sendo percebida como
uma funcio gerencial para o alcance dos objetivos da organiza¢do através da cooperatividade individual e
coletiva, assim como, da organiza¢io comportamental. Mas, afinal, qual € a relacdo da retencio de talentos
com o Psicélogo Organizacional? Como ele atua frente a este desafio? E este profissional que contribui
com lideres e gestores para elaborar os cargos, beneficios, sugerir planos de retencio de talentos, fazer
andlises de organogramas, aplicar avaliacbes de desempenho e promover situacdes que favoreca melhor clima
organizacional.

[.] a gestdo de pessoas se constitui, portanto, como componente essencial da busca pelo bem-estar,
justica organizacional e qualidade de vida dos trabalhadores. O exercicio dessa atividade, ademais, requer a
intervenc¢ao de profissionais preparados e que reconhecam o entrelagamento de todas essas dimensoes
(Schmidt et al.,2013, p.345)

Com a evolucio histérica da sociedade e as novas demandas no mundo das organizag¢Ses, o profissional
de Psicologia passa a nio estar alocado somente em seu consultorio terapéutico, mas, expande suas
abordagens e metodologias de trabalho para dentro das empresas. Nessa perspectiva, o psicélogo atua
com a aplicagio de entrevistas de selecio com base em planos de cargo que ele também ajuda na
elaboragdo. Nesse quesito, ele utiliza de suas técnicas profissionais como observagOes, entrevistas, testes
psicolégicos, dinamicas individuais e em grupo, treinamentos, pesquisa de clima e saude organizacional,
onboarding, controle da jornada de trabalho, pesquisa de pulso, planos de carreira, feedbacks,
comunica¢io interna, processos de desligamento com o objetivo de avaliar e propor agdes para o0s
processos de selecio de pessoas, dentre outros. Schmidt et al.,(2013) citando Lacombe & Chu (2008)
enfatiza que novos procedimentos foram sendo agregados na fung¢io do Psicélogo Organizacional como
as questOes relacionadas a praticas de qualidade de vida, saide e bem-estar no trabalho, sendo uma
atuagdo estratégica alinhada a cultura e politica da empresa. Compreende-se que a atuacio deste
profissional ¢ preponderante para o aprimoramento das relagGes, o estimulo a criatividade, o despertar das
habilidades e a promoc¢io de novos talentos, a capacitagdo e integracdao funcional.

2 Referencial Teorico

Antes de se preocupar no que oferecer ¢ em quais estratégias aplicar, ¢ valido salientar que o profissional
possa ter ciéncia de quais motivos levam a alta rotatividade dentro das empresas e/ou o desinteresse ¢ o
baixo rendimento do colaborador. Cada empresa tem uma estrutura, um sistema de trabalho, uma cultura
e o psicélogo organizacional deve se atentar ao contexto para que possa planejar e atuar dentro de uma
perspectiva. Segundo Herman (2005) Hongal & Kinange (2020) citados por Piedade (2021) estudos
apontam as principais razdes pelo aumento da rotatividade, como falta de compreensdo da missio, visio,
valores e cultura da organizacio; falta de reconhecimento e feedbacks; liderancas sem preparo para
motivar pessoas e incapacidade de dar resposta aos desafios da organizagio; falta de suporte e apoio;
auséncia de oportunidades e crescimento na carreira; baixo pacote de compensacio e beneficios. Com
base na premissa acima, reflete-se que as propostas sdo mecanismos impulsionadores e inspiradores para
reter talentos. A retencio, palavra que corresponde ao ato de segurar, manter, demorar, reter e conservar
sao atitudes que nio depende apenas do empregador, mas que através de estratégias aplicaveis, o
colaborador podera se render as propostas da empresa.

Quando a organizagdo consegue reter, projeta no mercado percepgdes positivas e demonstra preocupagio
pelo desenvolvimento e motivagdo dos colaboradores através de elementos extrinsecos e intrinsecos, por
exemplo, salario, seguranca no trabalho, ambiente de trabalho ou boas oportunidades de progressdo na
carreira (Bussin & Mouton, 2019; Park et al., 2015 citados por Piedade, 2021, p.4).

Nesta perspectiva, muitas empresas estudam projetos de intervengdo que possam satisfazer os
colaboradores ofertando-lhes salarios justos, programas de ascensio na carreira, flexibilidade de horatios,
oferta de beneficios atrativos, confraternizacGes para trabalhar a integracdo e o clima organizacional,
programas de saude e qualidade de vida, oferta de exercicios laborais, canais de escuta qualificada,
ambiente esteticamente criativo ou em contato com a natureza, dentre outros.

Entre essas estratégias destaca-se o papel da gestdo das recompensas e pacotes de beneficios flexiveis, as
oportunidades de formacgdo e desenvolvimento (F&D) e as politicas flexiveis e de bem-estar social,
presentes em todos os modelos de gestao e RT, no entanto, é possivel identificar outras estratégias com
medidas relacionadas com a progressao na carreira e mobilidade interna, a capacitagido de liderangas, a
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gestdo e avaliagdo do desempenho, a criagio de uma cultura de feedback com reconhecimento, o
desenvolvimento de uma cultura organizacional sélida com valores fortes e um ambiente de trabalho justo
e inclusivo (Gupta et al., 2015; Kamalaveni et al., 2019 & Ott et al., 2018 citados por Piedade, 2021, p.5)

O elemento chave para resiliéncia e para permanéncia nas empresas através de todas as estratégias
aplicadas seria a motiva¢ao. De acordo com Silva (2017) segundo o dicionario a motiva¢do € o conjunto
de fatores psicolégicos que de forma consciente ou nao, fisioldgica, intelectual ou afetiva é capaz de
determinar a conduta do individuo, portanto, os motivos ou as circunstancias ditam o estado ou atividade
da pessoa. Daniel Pink, referéncia em Gestdo de comportamento, aborda em seus estudos que a
Motivagio é um elemento que perdura na histéria da humanidade, pois esteve e estd presente em varias
fases. Uma das fases ele nomeia como a Motivaciao 1.0 que seria o tempo em que o homem das cavernas
buscava sobreviver, de forma que sua motivacio diaria era a sobrevivéncia. Com a evolucio da sociedade
e das condi¢bes de vida, ele nomeia a motivagdo 2.0 com o desejo de ter prazer e felicidade, e por fim,
fugir da dor.

Nesse sentindo, percebe-se como a subjetividade humana ¢ algo vulneravel e por isto, dentro do contexto
organizacional, deve ser trabalhado de forma estratégica para reter talentos. Por conseguinte, no século
XXI, o modelo que mais fazia sentindo nas organizagbes, segundo o escritor Daniel Pink, seria a
meritocracia, ou seja, a recompensa por mérito e produtividade. O individuo recebia melhor salario
quando se produzia muito e quando a produtividade era pouca, por consequéncia o salario era mais baixo.

Portanto, para o escritor, o trabalho do século XXI ¢ um trabalho que exige das pessoas reflexdo com
profundidade, agilidade, habilidades e criatividade e, nesse formato, nido ¢ aplicavel o formato antigo de
recompensa e puni¢do. Os elementos que sao fundamentais para que as organiza¢des obtenham maior
retencdo de talentos ¢é a oferta de Autonomia, Exceléncia e Propésito. “O que a empresa deve e pode
fazer é criar as contingéncias necessarias a motivagao. Isto quer dizer criar um "clima" em que as pessoas
sintam-se motivadas a empreender e fazer o que seja necessario” (Silva, 2017, p.3). A atual realidade exige
que as empresas possam ofertem autonomia e liberdade para que o colaborador se sinta livre e a0 mesmo
tempo responsavel para tomada de decisbes, para realizacdo de suas tarefas com flexibilidade de horarios,
com a escolha de parceiros e amigos com quem possa dividir seu planejamento e execugido de atividades;
empresas que sejam excelentes em suas propostas € no seu dia-a-dia e por fim, que tenham propdsito em
todas as suas acdes.

3 Procedimentos Metodolégicos

Para isto, sera realizada uma revisdo bibliografica visando a compreensio de conceitos e analisando a
tendéncia dos recursos humanos na tratativa de planos de carreira e captacdo de talentos. Portanto, este
estudo serd estruturado da seguinte forma: Em primeiro momento sera feita uma introducio sobre o que
¢ retencio de talentos, qual ¢ a sua relacdo com a Psicologia Organizacional e como ela se desenvolve na
gestdo e execugdo deste tipo de projeto. Por conseguinte, serdo apresentadas propostas para projetos de
retencdo de talentos, estratégias, beneficios e suas aplicagdes e por fim, se discutird quais os desafios para
manter os principais talentos nas organizacoes.

4 Resultados Finais

As empresas devem estar cientes de que mesmo aplicando todas as estratégias possiveis para favorecer
melhor clima organizacional, nem sempre conseguird reter talentos, uma vez que se subtende que a
subjetividade, a individualidade e as particularidades humanas, nem sempre aceitara as acGes como algo
motivador aos seus anseios e/ou petfil. Silva (2017) citando Mausbach (2004) alerta que é preciso saber
quem sao, de fato, os talentos de que a empresa precisa e ressalta que os pontos principais para atrai-los
seria o discurso dos lideres, o sistema de trabalhado adotado, as oportunidades de treinamento e
desenvolvimento de pessoas e por fim, a qualidade de vida para os colaboradores. No entanto, o desafio
de formar uma boa equipe que seja eficiente e engajada com os propositos da empresa nao é uma tarefa
facil, afinal, exige investimento nio apenas de dinheiro, mais de tempo e dedicacio. Para alguns estudiosos
a cerca desta tematica, um dos principais desafios da reten¢dao de talentos é ter que lhe dar com uma
geracdo cada vez mais ansiosa, apressada e pouco resiliente e, embora desafiador, o trabalhar da motivacao
nessas pessoas deve ser algo continuo.
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Para Mendonga (2002) as caracteristicas individuais interferem no processo da retencdo, pois a
personalidade, as necessidades e os interesses podem se diferenciar de acordo com o perfil de cada
colaborador. Também ¢é consideravel que as caractetisticas do trabalho interfiram, uma vez que, se for
satisfatorio tendenciard a motivar mais, além das ocorténcias no ambiente interno. “[...] ndo é o fato da
empresa adotar mecanismos de reconhecimento e recompensa e sim seu efeito pratico na motivacao e no
desejo de permanéncia na organizagio” ( Mendonga, 2002, p.8). Muitas vezes, gestores com boas ideias e
estratégias ndo conseguem colocar em pratica processos que viabilizem a retencdo de talentos, pois por
vezes, algumas empresas tém or¢amentos limitados e ndo conseguem investir ¢ nem possuem estrutura
para isto. Em outras situa¢Ges, alguns empresarios, gestores e lideres ndo veem a necessidade ou nio
compreendem a importincia da gestido de pessoas.

Portanto, muitos sdos os desafios que podem ser explanados a cerca deste tema, pois apesar dos
problemas de empregabilidade no paifs, o que se percebe é também a falta de profissionais diferenciados e
qualificados tanto em competéncias técnicas quanto comportamentais. Com o cendrio pandémico e o
formato hibrido outros desafios surgiram, exigindo das organiza¢des novos formatos de selecdo e atuagio
na retencdo de talentos. A perda de excelentes profissionais foi uma consequéncia referente a queda de
faturamentos, mas também foi e ¢ uma realidade, por conta de propostas feitas pela concorréncia e outros
motivos voluntarios. O modelo hibrido em que o profissional dividiu sua presenca fisica com o formato
virtual tornou-se um modelo de preferéncia para muitos empresarios e até colaboradores, embora para
outros, a ideia de estar distante do ambiente corporativo e as dificuldades de concentragio no ambiente
familiar tornou-se conflitantes.

No entanto, estar mais préximo do colaborador mesmo que distante por conta da pandemia e das
condi¢des estabelecidas tornou-se uma das preocupacdes e pontos de atuagdo das empresas que ji
aplicavam a retencdo de talentos no processo da gestio de pessoas. O uso de ferramentas que coletam
informagdes de como o colaborador esteja se sentindo em sua rotina de trabalho, tem se tornado uma
constante. Essas ferramentas sdo verdadeiros instrumentos de avaliagio compreendidos como
termometros, pois permitem que aquele funcionario mais timido possa se expressar de forma andénima ou
nao, e assim, receber a aten¢do que precisa.

Dentro dessa abordagem algumas empresas se sentem desafiadas mesmo cientes da importincia da
aplicacdo deste tipo de avaliagdo, porém cabe a eles estimular os colaboradores a fazerem uso das
ferramentas e a participar das atividades implantadas na empresa, a fim de erradicar e minimizar os ruidos
na comunicag¢ao e a insatisfacdo no ambiente corporativo. Para que os colaboradores se sintam motivados
a participar das pesquisas de clima ¢ vélido reforcar a eles a importancia do uso da ferramenta, além de
otimizar o tempo e a aplicacdo, de forma que eles ndo se sintam pressionados ou desanimados a
participarem deste processo que ¢ relevante e fundamental para nortear a empresa. Romani (2003) citando
Branham (2002) enfatiza que desde a entrevista de contratacio ¢é importante que se questione ao
trabalhador quais os motivos que os mantém numa empresa ¢ por qual motivo entraram, quais suas
opinides sobre as praticas gerenciais, 0 que apreciam e o que nao apreciam na organizacdo além de lhes
oportunizar opinar o que mudariam no ambiente de trabalho. Portanto, subtende-se que a comunicagio
interna é aqui o fator chave para que toda e qualquer organizagdo possa fundamentar suas propostas de
intervencao para reten¢io de talentos e para o bom desempenho das equipes e da organizagio.

5 Consideragdes Finais

A Reten¢do de Talentos tem se mostrado como uma excelente op¢do de investimento para que as
organizagbes conquistem a permanéncia de talentos na composi¢ao do quadro de colaboradores e alcance
desta forma, melhores resultados tanto de desempenho quanto financeiros. Trata-se de investir e acreditar
nas pessoas dando-lhes a chance de crescer profissionalmente e também de contribuirem para os
negbcios, através de seu conhecimento e habilidade. As necessidades humanas colocadas em “xeque”, na
atualidade, tém sido instigantes para que este tema venha a ser aprofundado trazendo novas perspectivas
para o dia-a-dia nas organizagbes. Estudiosos, simpatizantes do assunto, palestrantes e escritores discutem
novas estratégias que humanizem as relacGes corporativas de forma a impactar a vida profissional e
pessoal.

A literatura e o atual cenario mostram que as apostas em novos modelos de processos de sele¢io,
entrevistas mais dinamicas e rotinas mais flexiveis tém sido as abordagens adotadas pelas organizagoes. O
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status economico e tecnologico a qual o pafs se encaixa, tem se mostrado carente em encontrar pessoas
dispostas a contribuir com a missao da empresa, mantendo seus propoésitos e valores. No entanto, essa é
uma pauta que deve ser continuamente estudada e aprofundada, uma vez que as mudangas no mundo
corporativo também sio crescentes e continuas.
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1 Introdugao

A lideranca ¢ um tema que permeia toda a histéria da humanidade, explicitando sua total relevancia no
contexto histérico e de revisiao deste tema. Lideres tribais, de clas, familias, estados nacionais ou empresas
agregaram e influenciaram seus grupos orientando e confortando na relagdo consigo mesmo e com os
outros, motivando e direcionando, contendo e protegendo grupos e pessoas de si mesmas e dos outros,
objetivando a otimiza¢do do desempenho bem como a coesdo interna e externa: de pessoas, equipes,
estados ou empresas.

Esses mesmos lideres precisaram e necessitam de perfis compativeis com as caracteristicas, finalidades e
objetivos do grupo, personalidades essas adequadas ao desenvolvimento humano em cada uma das fases
de florescimento da consciéncia individual e coletiva, ou nos “momentos” de cada um dos grupos, de seus
objetivos nas relagées com o mundo e com outros grupos sociais ou empresariais organizados.

Lideres - como reverbera uma leitura ainda que superficial da histéria do mundo e da atualidade -
promoveram o didlogo, alguns a coesdo e a paz e outros ainda, a guerra. Poucos lideres sio como
divisores d’agua da humanidade: verdadeiros fardis e cais em meio aos desafios existenciais das
‘tempestades’ emocionais, interpessoals, intergrupais e/ou ainda, internacionais, mantendo e promovendo
a paz, o didlogo, a igualdade, a liberdade e fraternidade entre as pessoas, grupos, de povos e nagoes.

Sendo assim, entender no contexto de nosso estudo - o organizacional - como um lider deve ser e o
minimo que deve saber representam o objetivo maior deste trabalho de pesquisa

bibliografica e de artigos cientificos de Internet.

2 Desenvolvimento da Lideranca

2.1 Caracteristicas que devem ser trabalbadas para formar um bom lider

Segundo Siqueira et al (2019) um dos fatores preponderantes na formagido de lideres é o desenvolvimento
da Inteligéncia Emocional (IE) por meio de programas institucionais com o apoio do Psicélogo
Organizacional. Ao proporcionar o fomento do bem-estar global do individuo, o que impacta diretamente
na boa relacdo consigo mesmo (intrapessoal), com os outros (interpessoal) e no empenho e desempenho
do colaborador que atua em cargos de lideranca. o Psicélogo Organizacional elabora, aplica e avalia
programas internos de Treinamento e Desenvolvimento (T&D) de lideranca nas organizagoes.

Apoiadas no argumento de autoridade de Daniel Goleman, as autoras mencionadas (2019, p.3) citam a
obra Inteligéncia Emocional (2011), cujo autor em tela aponta estudiosos como John Mayer & Salovey
(Goleman, 2011, pp.73-74) destacando cinco pilares bésicos para o desenvolvimento da Inteligéncia
Emocional (IE) dos colaboradores - independente do cargo ou fungdo - para as relagdes humanas,
especialmente para a lideranca:

1) Conhecer as préprias emogoes: trata-se do autoconhecimento e do controle das emogdes para uma boa
relacdo consigo e com o outro, desenvolvendo Inteligéncia Emocional e Social;

2) Lidar com as emocdes: desenvolvimento e controle da Inteligéncia Intrapessoal a fim de “confortar-se”,
controlar a ansiedade, minimizar a tristeza e a irritacdo que dificulta o controle de si, do outro e das
situacoes cotidianas;
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3) Motivar-se: manter a impulsividade sob controle e canalizar as voligdes emocionais para direciona-las
a0s objetivos organizacionais e do grupo, sendo uma referéncia comportamental e emocional patra si e
para sua equipe de trabalho;

4) Reconhecer a emogdes nos outros: ter capacidade de observacdo e percepcio, desenvolvendo a
empatia, compreensao e tolerancia (entendemos que esta dever ser diretiva por meio de feedback),
alinhando e conduzindo aos resultados comportamentais e operacionais - objetivos/metas - esperados;

5) Lidar com relacionamentos: culminancia de saber se relacionar com os outros, a Inteligéncia
Interpessoal ¢ vital a lideranca, seja de estilo transformacional (engajamento e motiva¢ao) ou transacional
(tarefas, processos e recompensas), desenvolvimento este que depreende-se das palavras de Goleman, faz
dos lideres socialmente inteligentes, estrelas sociais.

As autoras também relacionam a constituicio desses elementos de Inteligéncia Emocional ao pleno
desenvolvimento e aproveitamento do trabalho em equipe (2019). E um desafio aos lideres transformarem
grupos (cada um ou setor por si) em equipes de verdade (cada um ou setor por todos e todos por um:
integrante e /ou a organizagao).

Vale destacar a importancia de colaboradores em cargos de lideranca, independentemente da formagao
académica ou do nfvel hierdrquico que componham (estratégico, titico ou operacional) conhecerem
também de temas de psicologia como a Teoria das Inteligéncias Multiplas de Howard Gardner e a
Piramide da Hierarquia das Necessidades Humanas de Abraham Maslow porque assim, com a aproptiagio
desses constructos, podem potencializar melhor desempenho nas equipes ao identificar e direcionar
esforgos com base nas aptidoes, necessidades e habilidades dos colaboradores.

De acordo com Almeida et al (2017) Gardner relaciona os seguintes oito tipos de Inteligéncia humana -
presente em todos - em diferentes graus de desenvolvimento:

1% Linguistica: habilidade de uso da lingua com diversificagdo e desenvoltura vocabular para leitura,
escrita, exposicao e interpretacao ;

2%) Musical: talento para o canto, letras, cangdes e instrumentos musicais;

3% Cenestésica-Corporal: habilidade manual e corporal em evidéncia;

4%) Loégico-Matematica: habilidade com célculos e nimeros, dedugoes mais racionais;

5% Espacial: capacidade estética, de perspectiva, arquitetonica e distribuicio espacial;

6% Interpessoal: capacidade de empatia e relagdes por exceléncia com todos ao seu redor;
7% Intrapessoal: introspecgio e reflexdo sdo as principais caracteristicas; e

8% Naturalista: melhor relacgio com o meio, com o ambiente com simplicidade e minimalismo:
sustentabilidade e preservagio ¢ sua caracteristica.

De acordo com Robbins (2006, p.133) na obra Comportamento Organizacional, a Teoria das
Necessidades Humanas de Abraham Maslow (1943), que segundo aquele autor é uma das teorias mais
antigas sobre a motivagdo humana, apresenta cinco niveis ou degraus que representam as principais
demandas, anseios ou necessidades humanas:

1) Fisiologicas: fome, sede, sono, sexo, descanso;
2) Seguranca: fisica, emocional, de subsisténcia e patrimonial;
3) Social: afeicio, carinho, amizade e pertencimento;

4) Autoestima: em perspectiva interna (consigo mesmo) e externa, como acolhimento e reconhecimento
<
5) Realizacio pessoal: ser o que € e se pode ser, alcancar objetivos, metas, e os desejos mais profundos de

sua virtualidade, de sua alma.

A Teoria das Inteligéncias Multiplas (Gardner) e da Inteligéncia Emocional (Goleman) e Teoria da
Hierarquia das Necessidades Humanas (Maslow) sio conhecimentos que possibilitam o melhor
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aproveitamento dos recursos e potencialidades humanas na consecucdo e atingimento dos objetivos
individuais e organizacionais, quando operacionalizados por lideres e psic6logos organizacionais.

Por evidente que esses conhecimentos, de acordo com as palavras das autoras Ramos & Bonvicini (2018)
visam, a inclusio do psicélogo nas organiza¢oes ocorre com o objetivo de prever, controlar e manipular as
pessoas e seus respectivos comportamentos.

Porém, sua atua¢do junto aos lideres ndo remete somente a esses objetivos. Essa intervengdo abrange as
demais possibilidades que sdo encontradas dentro deste contexto diversificado (Ramos & Bonvicini,
2018). Nessa mesma linha de raciocinio encontramos em Schette (2005, p.38) [...] “o setor de recursos
humanos nio deve se restringir ao cariter instrumental de gestio de pessoas, mas englobar uma dindmica
de atuagio que seja a0 mesmo tempo politica, social, ideoldgica e comportamental”.

Para Bichuetti (2020) todo lider deve ter como foco principal € valorizar o capital humano de sua equipe,
reconhecendo, elogiando, motivando e propondo novos desafios, sempre. Chiavenato (2015) pontua que
todas as organiza¢des precisam de lideres.

Entende-se, portanto, que todos os lideres devem ter as seguintes caracterfsticas: ser autdbnomos e
autoconfiantes, competentes, transparentes e comunicativos, honestos, acessiveis e influenciadores,
realistas com uma clara visdo de futuro: para todos.

Nesse contexto, a Inteligéncia Coletiva deve ser buscada e conquistada nio somente no ciberespago, mas
no microcosmo interior de cada um, compondo um ecossistema organizacional de convergéncia de
interesses, esforcos e objetivos individuais e coletivos.

2.2 Prsicologia como propulsora da carreira de lideres

De acordo com Goleman (2014) - na obra Lideranca: Inteligéncia Emocional para Lideranca de Sucesso -
empresas de grande porte costumam contratar psicélogos para que com sua expertise promovam o
desenvolvimento de suas liderancas por meio da elaboracio, aplicagdo e avaliacio dos programas de
capacita¢do, constantemente:

A maioria das grandes empresas de hoje contrata psicélogos experientes para desenvolverem os
chamados “modelos de competéncia” a fim de ajuda-las a identificar, treinar e promover os provaveis
astros no firmamento da lideranca. Os psicélogos também desenvolveram tais modelos para cargos mais
baixos. (Goleman, 2014, p.12).

Nesse processo de capacitacdo e desenvolvimento Goleman (2014) destaca que os treinamentos devem
desenvolver alguns estilos de lideranca que promovam as mudangas e os resultados esperados pela cipula
estratégica das empresas. Com foco e objetivo em resultados, programas periddicos para lideres se fazem
necessario. A seguir, os seis tipos de lideranca que psicélogos podem preparar, observando sempre a
natureza da organizacdo e suas metas, além da Inteligéncia Emocional (IE) e outros referenciais da
Psicologia:

1) Lideranca visiondria: fomenta a busca por metas de curto, médio e longo prazo, visando a
sustentabilidade e crescimento das empresas;

2) Lideranca afetiva: promove a coesao e harmonia no grupo e nas relagbes interpessoais como foco no
trabalho em equipe;

3) Lideranga democratica: ouve, integra e permite a participacdo nas avaliagdes e decisdes finais da equipe;

4) Lideranca modeladora: direciona a exceléncia operacional e busca formar liderados autbnomos,
responsaveis e comprometidos com o planejamento da area (estratégica, titica ou operacional);

5) Lideranca treinadora: busca desenvolver para o futuro e para a sucessio, promog¢io ou novos desafios
profissionais e;

6) Lideranca coercitiva: opta por obter resultados por meio da coagdo, do medo, cobranga ou punicio do
colaborador demandado.

2.3 Psicologia no desenvolvimento de habilidades, valores e trabalho em equipe

A Psicologia Organizacional e do Trabalho (POT), campo do estudo do comportamento humano nas
organizagdes, atua de modo efetivo no treinamento e desenvolvimento de liderancas. Essas a¢des ou
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processos educativos visam ampliar num contexto ou ambiente especifico um conjunto de
conhecimentos, habilidades, atitudes e metacompeténcia, ou seja; desenvolturas que propiciem o melhor
empenho e desempenho possivel do colaborador no cargo ou funcio.

Em Odelius et al (2015) tem-se a definicio de o que é ser competente: “competéncia refere-se a um
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que se relacionam e afetam a maior parte de um
trabalho, um papel ou responsabilidade e que permite o desempenho de tarefas com certos niveis de
proficiéncia” (Odelius et al, 2015, p.5).

Referenciados em Cheetham & Chivers, Odelius et al (2015, pp. 6-7) apresentam o modelo desenvolvido
pela dupla de pesquisadores, cuja estrutura evidencia os principais fatores que devem ser identificados no
perfil técnico, comportamental e de valores humanos para a otimizagdo do desempenho laboral, bem
como do trabalho e da gestio de equipes:

1) Competéncias cognitivas: conhecimento consolidado e aplicado no fazer profissional;

2) Competéncia funcionais: mobilizar conhecimentos convertidos e resultados mensurareis, atendendo
objetivos e metas;

3) Competéncias comportamentais: habilidade de adaptar-se adequadamente ao contexto e situacOes
profissionais;

4) Competéncias valorativas: ado¢do de praticas consolidadas sob o aspecto social e profissional que
estejam em linha com as diretrizes, hdbitos e costumes validados socialmente, por conselhos classe ou
sindicatos ou codigos de ética empresarial ou profissional, e;

5) Meta-competéncias: alta capacidade de comunicacio, criatividade, autodesenvolvimento, resolugio de
impasses e reflexao. Riccardi (2011) na figura 1 sintetiza a definicdo e interrelacdo do contexto e ambiente
de trabalho, personalidade e sua motivacio, as competéncias cognitivas, funcionais, pessoais, valores e
meta-competéncias.

Nesse sentido, a psicologia dispoe de amplo referencial tedrico para colaborar no fomento ao trabalho em
equipe e na formacio de liderancas de sucesso nas organizagoes.

Figura 1: Modelo de Cheetham e Chivers.
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Fonte: Riccardi (2011 apud D’Amélio, 2009).
Cabe destacar que as meta-competéncias nao se limitam a habilidades que vao ou estdo além do minimo
esperado para um 6timo proveito do fazer profissional, mas de culminar e promover a autorreflexdo
(voltar-se e analisar com imparcialidade a si mesmo) a super-meta, observando feedback recebido de
terceiros e de si proprio.

2.4 Treinamento: técnicas de trabalho para desenvolvimento de liderancas

De acordo com Chiavenato (2006), em sintese, treinamento e desenvolvimento sio ferramentas de gestio
de recursos humanos que visam potencializar o desempenho ao promover a construgio de
conhecimentos, habilidades e atitudes que viabilizam a eficiéncia (processo/meio) e a eficicia
(produto/resultado) no labor profissional.

O autor pontua que o treinamento esta centrado no individuo, gerando desenvolvimento de pessoas que
fundamenta e promove o desenvolvimento organizacional, os estratos de desenvolvimento citados na
obra Gestao de Pessoas (Chiavenato, 2000):
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Treinamento é o processo sistematico de alterar o comportamento dos empregados na direcio do alcance
dos objetivos organizacionais. O treinamento esta relacionado com as atuais habilidades e capacidades
exigidas pelo cargo. Sua orientagio ¢ ajudar os empregados a utilizar suas principais habilidades e
capacidades para serem bemsucedidos. (Chiavenato, 2000, p. 339).

Chiavenato explicita dois processos ou abordagens basicas de desenvolver pessoas, tradicional e moderna,
conforme Quadro 1:

Quadro 1: Etimologia dos termos

Abordagem tradicional Abordagem moderna
Modelo casual Modelo planejado
Esquema randémico Esquema intencional
Atitude reativa Atitude proativa
Visio de curto prazo Visio de longo prazo
Baseado na imposi¢io Baseado em consenso
Estabilidade Instabilidade e mudanca
Consetvagiao Inovacio e criatividade
Permanente e definitivo Provisétio e mutdvel

Fonte: Chiavenato (2006, p. 335).

Para que isso ocorra adequadamente deve-se realizar o Levantamento das Necessidades de Treinamento
(LNT), desenhar o programa com bases nas necessidades identificadas ou relatadas, aplicar o treinamento
e avaliar o produto ou resultado. Para maior otimizacdo de resultados Chiavenato indica a realizacao de
uma acurada analise das seguintes linhas mestras:

1) Analise organizacional: revisio e determinacdo da missdo e visdo, além dos demais itens de um
planejamento estratégico;

2) Analise dos recursos humanos: comportamento esperados com vinculo direto a cultura da empresa e
20s objetivos e metas;

3) Anilise dos cargos: conjunto de requisitos fisicos e mentais, experiéncias e escolaridade, petfil técnico e
comportamental, atribuicGes e competéncias necessarias; e

4) Analise do treinamento: necessidades, programa (conteudo, recursos, atividades, referéncias, avaliagio)
e os resultados alcangados, além dos ajustes necessatios ao programa.

Considerando as especificidades de cada caso ou necessidades, deve-se questionar ao planejar um
treinamento para os colaboradores ou para a formacao de lideres: quem deve ser treinado; como treinar
(metodologia); em que deve ser treinar (contetdos e atividades); por quem (instrutor); onde treinar
(interno ou externo); quando treinar (momento organizacional e pessoal), e para qué treinar (objetivos:
geral e especifico). (Chiavenato, 2000).

3 Consideragdes Finais

A Psicologia Organizacional e do Trabalho (POT) para além de uma defini¢io como uma 4area de estudos
do comportamento humano nas organizagoes, é corporificada no Psicélogo Organizacional. As liderancas
sao potencializadas com os programas de capacitacio e consultoria interna que um psicdlogo pode
proporcionar. O desenvolvimento técnico e comportamental tem sido cada vez mais requisitado pelas
empresas, considerando o contexto competitivo de mercado e a sustentabilidade interna e externa das
organizagoes.
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As teorias apresentadas ao longo deste trabalho - Inteligéncia Emocional, Inteligéncias Multiplas,
Hierarquia das Necessidades Humanas e Desenvolvimento de Competéncias — sdo de grande valia para
lideres que procuram conhecer o humano no amago humano e que somente com absoluta maturidade,
honestidade e autoconhecimento se pode entender o outro,

- em alguma medida - si mesmo, no ecossistema organizacional.
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1 Introdugao

“Vocé precisa deixar sua vida privada do lado de fora, pois ela ndo pode afetar seu desempenho aqui
dentro.” Esta ¢ uma maxima que governou por muito tempo o ambiente laboral. Enxergar o ser humano
como um ser facetado, parcial.

Com o desenvolvimento do conhecimento humano e organizacional percebeu-se que essa forma de
encarar o homem no trabalho como uma engrenagem ndo era o melhor caminho, tanto de um ponto de
vista de qualidade de vida no trabalho, a prépria OMS (Organizacio Mundial da Saide) e OIT
(Organizacio Mundial do Trabalho) pensam o bem-estar nos seus diversos niveis fisico, social, mental e
emocional, quanto em uma perspectiva de performance e desempenho. Se torna imprescindivel, entio,
pensar um ser humano integral no ambiente laboral, praticas que reforcem e incentivem essa ideia e
também, avaliar os resultados dessas iniciativas.

Entendendo esse cenario, o presente trabalho tem por objetivo apresentar a psicoterapia, a pratica clinica
de um psicélogo, como uma forma de aumentar a integralidade, desenvolvendo autoconhecimento,
empatia e aceitacdo e psicoeduca¢io sobre o tema e como as empresas ao fornecerem esse cuidado se
beneficiam com retornos financeiros e produtivos. Foi feita uma revisdo bibliografica buscando atender o
objetivo proposto. Este trabalho tem um carater exploratério e espera-se que ele sirva como base para o
desenvolvimento de pesquisas posteriores.

2 Apontamentos iniciais

“Vocé precisa deixar sua vida privada do lado de fora, pois ela ndo pode afetar seu desempenho aqui
dentro.” Esta ¢ uma maxima que governou por muito tempo o ambiente laboral. Enxergar o ser humano
como um ser facetado, parcial e capaz de compartimentalizar absolutamente as diversas gestalts (campos)
da sua existéncia.

Com o desenvolvimento do conhecimento humano e organizacional percebeu-se que essa forma de
encarar o homem no trabalho como uma engrenagem nao era o melhor caminho, tanto de um ponto de
vista de Qualidade de Vida no Trabalho (QVT), a prépria OMS (Organizacio Mundial da Sadde) e OIT
(Organizacao Mundial do Trabalho) pensam o bem-estar nos seus diversos niveis fisico, social, mental e
emocional, quanto em uma perspectiva de performance e desempenho.

Se torna imprescindivel, entdo, pensar um ser humano integral no ambiente laboral, praticas que reforcem
e incentivem essa ideia e também, avaliar os resultados dessas iniciativas. Entendendo esse cenario, o
presente trabalho tem por objetivo apresentar a psicoterapia, a pratica clinica de um psicélogo, como uma
forma de aumentar a integralidade e consequente a qualidade de vida no trabalho, desenvolvendo
autoconhecimento, empatia e aceitacdo e psicoeducacio sobre o tema e como as empresas ao fornecerem
esse cuidado sebeneficiam com retornos financeiros e produtivos.

Esta pesquisa de carater exploratorio se torna relevante pela tentativa de dialogar sobre um tema
extremamente contemporaneo apresentando uma possibilidade de intervencio, a psicoterapia, como uma
possivel solucdo para a problematica da falta de integralidade no ambiente de trabalho. Foi feita uma
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revisdo bibliografica, com os artigos sendo selecionados de acordo com a relevancia para atender aos
objetivos propostos. Espera-se que ela sirva como porta de entrada para o desenvolvimento de estudos
posteriores.

3 Qualidade de Vida no Trabalho, Integralidade e Psicoterapia

3.1 Qualidade de V'ida no Trabalho e Integralidade
Cabe inicialmente definirmos o que pode ser entendido como qualidade de vida no trabalho (QVT):

Qualidade de vida no trabalho (QVT) é o conjunto das acGes de uma empresa que envolvem a
implanta¢do de melhorias e inovagdes gerenciais e tecnolégicas no ambiente de trabalho. A construcio da
qualidade de vida no trabalho ocorre a partir do momento em que se olha a empresa e as pessoas como
um todo, o que chamamos de enfoque biopsicossocial. O posicionamento biopsicossocial representa o
fator diferencial para a realizacdo de diagndstico, campanhas, criagdio de servicos e implantagio de
projetos voltados para a preservagio e desenvolvimento das pessoas, durante o trabalho na
empresa.(Limongi-Franca, 1996, p.80)

A origem desse conceito vem da medicina psicossomatica que propde uma visao holistica de ser humano,
mais integrada, contraria a um quadro cartesiano que divide o homem em partes (Limongi-Franca, 1996).
Nessa perspectiva a integralidade faz parte da epistemologia do conceito de qualidade de vida no trabalho,
sendo um critério essencial para a aplicacio pratica contemporanea.

Pensar integralidade significa enxergar o sujeito com uma visdo sistémica, que engloba toda a sua
totalidade. O proprio conceito de saude defendido pelo OMS (Organizagio Mundial da Saude) e OIT
(Organizagio Internacional do Trabalho) mudou ao longo dos anos, sadde nio é mais a auséncia de
doenca e sim, a promogao do bem-estar das pessoas considerando o fisico, o emocional, mental e social
(Paranhos & Lapolli, 2022). Eu ainda acrescentaria uma dimensio espiritual e ou religiosa a esse conceito.

Se torna cada vez mais necessario para as organizacGes propor formas de gerar um reencontro do sujeito
consigo mesmo. O cuidado com a saude emocional/psicolégica é uma

possivel solucio, gerando autoconhecimento, empatia e aceitagdo e psicoeducagio.
3.2 Integralidade ¢ Psicoterapia

Definir psicoterapia pode ser um pouco complicado, jd que existem muitas abordagens, os referenciais
teoricos usados pelo profissional para subsidiar sua pratica, que variam muito em relacdo a metodologia e
raciocinio clinico. Entretanto existem algumas convergéncias, ¢ um processo comunicativo que se
estabelece entre o terapeuta e paciente onde hd uma expressiao implicita ou explicita, de sentimentos e
atitudes buscando uma analise, compreensio e desenvolvimento de um plano de a¢do em prol de uma
melhor qualidade de vida e autoconhecimento (Pieta & Gomes, 2014).

O processo terapéutico pode-se dar de varias formas, sessoes individuais, sessdes em grupo, workshops
focados em psicoeducagio, sio algumas das opg¢des. Esse momento se torna significativo para pensar
integralidade justamente porque se distancia do modelo organizacional padrio que segrega e estimula a
fragmentagdo da personalidade. Na terapia o sujeito é convidado a se expressar e nio se reprimir,
explorando todo o seu potencial.

Estudos recentes mostram outros beneficios envolvendo satde mental e organizagdes. Cada 1 US$
investido no tratamento para depressio e ansiedade gera um retorno de 4US$ por meio de melhorias na
saude e na capacidade de trabalho do paciente de acordo com estudo produzido pela OMS (Organizagio
Mundial da Saude) (Chisholm, et al., 2016). Um outro estudo desenvolvido pelo Zenklub, uma plataforma
que presta servicos de atendimento terapéutico online, coletou dados de 3100 funcionarios de empresas
parceiras entre janeiro de 2020 e maio de 2022, concluindo que quem faz terapia tende a permanecer 30%
mais tempo nas empresas (WHO, 2022).

Em suma, seja pensando no bem-estar individual do colaborador ou ainda no retorno financeiro e
retencdo de talentos, fornecer o acesso a psicoterapia como uma forma de aumentar a integralidade do
sujeito se mostra uma a¢ao muito benéfica no quadro organizacional
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4 Fatores Determinantes na Articulacio entre Qualidade de Vida no Trabalho,
Integralidade e Psicoterapia

A eficacia da articulacdo entre Qualidade de Vida no Trabalho (QVT), integralidade e psicoterapia é uma
questao complexa que depende de diversos fatores determinantes. Um desses fatores cruciais ¢ a cultura
organizacional. Uma cultura que prioriza o bem-estar dos funcionarios, reconhecendo a importancia nao
apenas do desempenho profissional, mas também da saude mental e emocional, cria um ambiente
propicio para a integracdo da psicoterapia. Pois, como apontam Schirrmeister & Limongi-Franca (2019),
quando os valores e principios da organizacdo estdo alinhados com a promocio da integralidade, os
funcionarios sdo mais propensos a aceitar e buscar ajuda terapéutica.

Além da cultura organizacional, a lideranca e a gestio desempenham um papel fundamental nesse
processo. Lideres e gestores que entendem a importincia da integralidade e apoiam ativamente as
iniciativas de psicoterapia contribuem para a criacio de um ambiente onde os funcionarios se sentem
seguros para discutir questOes relacionadas a saide mental. Isto corrobora o que Medeiros & Estender
(2020), destacam quando apontam que se a lideranca ndo estiver comprometida com essa abordagem
holistica, a implementacio da psicoterapia pode enfrentar resisténcia e obstaculos.

Outro fator critico ¢ o acesso a psicoterapia. A disponibilidade de recursos adequados, como profissionais
de saude mental qualificados, é essencial. As organizacoes podem optar por fornecer servigos terapéuticos
internos ou estabelecer parcerias com clinicas externas. A acessibilidade a psicoterapia garante que os
funcionarios tenham a oportunidade de buscar ajuda quando necessario, fortalecendo assim a promog¢io
da integralidade no ambiente de trabalho.

Além disso, a conscientiza¢io e a desestigmatizagdo desempenham um papel significativo. Programas de
conscientizagdo sobre saude mental e a eliminacdo do estigma associado ao uso de servigos terapéuticos
sd0 essenciais para criar um ambiente onde os funcionarios se sintam a vontade para buscar ajuda sem
receios de discriminagdo ou julgamento. Quando a busca por apoio terapéutico se torna aceitavel e
encorajada, os beneficios da psicoterapia podem ser plenamente aproveitados.

Quadro 1: Categorias conceituais de Qualidade de Vida no Trabalho (QVT).

CRITERIOS INDICADORES DE QVT
Equidade interna e externa
1. Compensagdo justa e adequada Justica na compensacdo

Partilhas de ganhos de produtividade
Jornada de trabalho razodvel
Auséncia de insalubridade
Autonomia
Autocontrole relativo
Qualidade multiplas
Informacges sobre o processo total de trabalho
Possibilidade de carreira
Crescimento pessoal
Perspectiva de avanco salarial
Seguranga de emprego
Auséncia de preconceitos
Igualdade
5. Integracdo social na organizagdo Mobilidade
Relacionamento
Senso comunitario
Direitos de protecdo ao trabalhador
Privacidade pessoal
6, Constitucionalismo Liberdade de expressdo
Tratamento imparcial
Direitos trabalhistas
Papel balanceado no trabalho
Estabilidade de hordrios
Poucas mudancas geograficas
Tempo para lazer da familia
Imagem da empresa
Responsabilidade social da empresa
Responsabilidade pelos produtos
Praticas de emprego

2. Condigdes de trabalho

3. Uso e desenvolvimento de capacidades

4, Oportunidade de crescimento e seguranca

7. 0 trabalho & o espago total de vida

8. Relevanaia social do trabalho na vida

Fonte: citado por Machado et al (2018).
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Como apontam Pereira et al (2017) a personalizacdo das intervengdes psicoterapéuticas é mais um aspecto
critico. Reconhecer que cada individuo ¢é dnico e, portanto, suas necessidades emocionais e mentais
também o sdo, ¢ essencial para promover a integralidade. As abordagens terapéuticas devem ser adaptadas
para atender as necessidades individuais dos funcionarios, levando em consideragdo suas circunstincias e
desafios especificos.

Neste sentido, como descrevem Machado et al (2018) faz-se necessario compreender, quando pensando-
se em intervengdes sobre a Qualidade de Vida no Trabalho, observar quais categotias conceituais serdo
abordadas no ambito de uma intervenciao psicoterapica.

Por fim, a avaliacdo continua dos resultados das intervencgdes é fundamental. Isso ndo apenas permite que
as organizagoes identifiquem areas que requerem melhorias, mas também demonstra o retorno sobre o
investimento em saude mental no ambiente de trabalho. A medicdo dos impactos positivos nas dimensdes
da QVT e na produtividade pode servir como base sélida para justificar e expandir iniciativas terapéuticas.

No limite, a articulagio bem-sucedida entre QVT, integralidade e psicoterapia requer um ambiente
organizacional que promova o bem-estar, lideranca comprometida, acesso adequado aos servigos
terapéuticos, conscientiza¢ao, personalizacdo das interven¢des e avaliagdio continua dos resultados.
Quando todos esses elementos estdo alinhados, a psicoterapia pode desempenhar um papel significativo
na promogao da integralidade dos funcionarios e, consequentemente, na melhoria da qualidade de vida no
trabalho.

5 Consideragdes Finais

A integracio da psicoterapia no contexto da Qualidade de Vida no Trabalho (QVT) e da busca pela
integralidade do individuo no ambiente organizacional representa um avanco significativo no campo da
psicologia organizacional. Este estudo demonstrou que considerar o ser humano como um todo,
abordando suas necessidades fisicas, emocionais, sociais, mentais e até espirituais, é essencial para
promover o bem-estar no trabalho.

Os resultados indicam que a psicoterapia desempenha um papel vital na promocao da saude mental dos
funcionarios, no desenvolvimento do autoconhecimento e na melhoria da qualidade de vida no trabalho.
Além disso, evidéncias apontam que investir em intervengdes terapéuticas pode gerar retornos financeiros
e produtivos significativos para as organizagoes.

No entanto, para que essa articulacio seja eficaz, ¢ necessario um comprometimento integral da lideranga,
uma cultura organizacional favoravel e a eliminacio do estigma relacionado a saude mental. A
personalizagio das intervengdes ¢ a avaliagdo continua dos resultados sdo praticas recomendadas para
garantir o sucesso dessas iniciativas.

Em um mundo onde o equilibrio entre vida pessoal e profissional é cada vez mais desafiador, a integragio
da psicoterapia na QVT emerge como uma abordagem inovadora que ndo apenas beneficia os
funcionarios, mas também fortalece as organizagdes, promovendo o bem-estar, a produtividade e a
reten¢do de talentos. Portanto, essa abordagem merece atengdo e investimento continuos a medida que
avancamos para um futuro do trabalho mais saudavel e integral.
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1 Introdugao

Qual o diferencial de uma organizacio para outra? Estudiosos relatam que é o capital humano. Sdo as
pessoas que fazem a engrenagem andar, os colaboradores podem definir o sucesso ou fracasso de uma
organizagao. E com base nessa ideia que o Recursos Humanos vem buscando ferramentas e praticas para
proporcionar um ambiente propicio para seus funcionarios e evitar a desmotiva¢io, na busca de uma
melhoria continua e sobrevivéncia da organizagio.

Com base nisso surge a abordagem do empowerment. Segundo Blanchard, Carlos e Randolph (2001) o
empowerment é um processo que possibilita aos trabalhadores exercer autoridade em meio a organizagio,
dividindo responsabilidades e descentralizando o poder.

Oliveira Gallo e Ramos (2019), aponta que o empowerment pode ser defino como uma evolugdo nas
concepcoes de autonomia e responsabilidade dos individuos e, de uma maior consciéncia dos mecanismos
de discriminacdo e exclusdo pois busca dar autonomia aos seus colaboradores, deste modo, o uso desta
tecnologia é eficaz para um bom desenvolvimento organizacional e construcio de novo lideres, visto que a
sua estratégia é fornecer liberdade e acesso as informacOes necessarias para as tomadas de decisdes no
ambiente organizacional, fazendo com que o colaborador sinta-se pertencente e importante para o
funcionamento da organizacao.

Vale ressaltar ainda, que essa tecnologia estd progredindo nas organizacdes e nos mercados competitivos,
com rapido crescimento dado o avanco tecnoldgico, e com a globaliza¢do atual. Isso mostra que as
organiza¢cdes renunciaram ao comando centralizado e vem aderindo ao empowerment, pois com uma
técnica de melhoramento, de seus produtos e servigos, e com objetivo de criar um modelo de organizacio
supetrior, onde o aprendizado é continuo proporcionando capacidade de desempenho melhorado e eficaz,
tornando-se cada vez mais flexiveis (Oliveira Gallo; Ramos, 2019).

Considerando a literatura apresentada, em que o empowerment ¢ uma ferramenta que estd sendo
desenvolvida e que atualmente estd obtendo grande visibilidade no mercado organizacional, assim através
das buscas realizadas na literatura, chegou-se ao seguinte questionamento: Quais os efeitos do
empowerment no ambiente organizacional, e seus impactos na motivagao dos colaboradores e criacao de
novos lideres?

Diante disso, visando os impactos desta ferramenta para o bem-estar da organizacio e de seus
colaboradores esse estudo tem o objetivo de apresentar os efeitos do empowerment no ambiente
organizacional, bem como discutit e compreender o empowerment, enfatizar a importancia e suas
caracterfsticas e real¢ar a sua importincia na motivagio dos colaboradores.

No que se refere a justificativa, estd producdo ira agregar mais conhecimento para a area dos recursos
humanos e a area psicologica, visto que o empowerment estd sendo uma nova estratégia e uma ferramenta
que esta se desenvolvendo no mercado e apresentado resultados significativos para o crescimento
organizacional. Almeja-se através dessa pesquisa apresentar a aplicabilidade desta ferramenta e sua
importincia para o crescimento da organiza¢do, bem como instigar novos pesquisadores ao

OPC 2023 — MUST Universitty
DOI - https://doi.org/10.29327 /1313655



145

desenvolvimento de estudo de campo acerca da tematica sugerida e apresentada ao longo do escopo deste
trabalho.

2 Referencial tedrico

O processo de empowerment ¢ uma realidade recente tendo em vista, outros procedimentos
administrativos, ja que a sua histéria teve inicio na década de 70. Para Fazenda (2005), antes do
surgimento do empowerment o processo decisério das organizacdes era feito de forma paternalista,
lineares, sem consulta aos trabalhadores, o poder era centralizado nas maos dos gestores dificultando a
participagdo dos colaboradores nos processos de tomada de decisdo.

Para Rodrigues (2019), o conceito de descentralizar as decisdes das Empresas surgiu com o avango dos
estudos de Miss Follett. Mary Parket Follett que foi a primeira a desenvolver pesquisas relacionadas a
motivacdo humana, levando em consideragdo, principalmente, valores individuais. Aratjo (2000), relata
em sua pesquisa que a autora Miss Follett expoe que nio sé os gestores podem tomar decisGes e gerir
processos, mas que os colaboradores também conseguem e, as vezes, até melhor decidir sobre como
devem ser realizadas as suas proprias atividades.

Para a referida estudiosa, a melhor maneira de um ambiente saudavel e produtivo ¢ quando o gestor esta
em contato direto com a realidade cotidiana da empresa, sabendo suas necessidades e anseios (Araujo,
2000). Indo de encontro, Chiavenato (2005) que traz a ideia que uma organizagdo ¢ um conjunto de
pessoas que atuam juntas em uma criteriosa divisdo de tarefas para alcangar um objetivo comum. Ou seja,
os colaboradores combinam esforgos para atingir objetivos que ndo podem ser alcancados se trabalhassem
isoladamente, neste intuito surgir o conceito de Empowerment.

Para Chiavenato (2005) o empowerment ou delegacio de autoridade, basicamente ¢ o processo de dar poder
as pessoas, a liberdade e a informagio para ajudar na tomada de decisdes e com isso participar ativamente
da organizagdo. O autor acrescenta que, 0 empowerment se baseia em quatro principios principais: Poder,
Motivagao, Desenvolvimento e Lideranga.

Sob esta perspectiva, o poder é o mais importante, significa dar mérito, relevancia ao funcionario dentro
da empresa, proporcionando um ambiente de motivagdo aos seus colaboradores que acarreta um bom
desempenho nos processos.

Assim podemos destacar que o uso do empowerment nas empresas contribui para o desenvolvimento de
bons lideres com caracteristicas, para desenvolver um bom trabalho na contemporaneidade.

Ainda, de acordo com Chiavenato (2005), o empowerment opera através da delegacio de poderes,
visando aproveitar melhor o capital humano, transferindo verbalmente poder aos colaboradores, desta
forma, eles teriam reais condi¢Ses de agir no pleno exercicio da sua responsabilidade., desenvolvendo o
que chamamos intracmpreendedores e como se fossem "proprietarias" do negécio. Essa pratica é
importante, pois traz maior satisfacdo aos funcionarios

3 Metodologia

Os procedimentos desta pesquisa se caracterizam como uma revisao integrativa de literatura de natureza
basica e de cunho qualitativo descritivo, para o levantamento bibliografico foi determinado uma base de
dados para a construcdo deste estudo, consultando assim a Scientific Electronic Library Online, (SciELO)
e a Literatura Latino-americana e do Caribe em Ciéncias da Saude (Lilacs). Para a busca deste material
utilizou os descritores “empowerment. motiva¢io; organizacdes”, e seus respectivos descritores em lingua
inglesa. “empowerment. motivation; organizations”. Apos a busca nas plataformas foram utilizados para
este estudo apenas artigos cientificos publicados e disponiveis de forma integral nas bases de dados
usadas; traduzidos para a lingua portuguesa artigos que corresponderam aos objetivos do estudo e com
ano de publicagio no periodo de 10 anos, correspondente aos anos de 2013 a 2023.

4 Resultados

Mesmo no atual cenario organizacional que predomina os casos da autocracia coercitiva, algumas
corporagdes trabalham na contramdo desta vertente, flexibilizando o poder e valorizando os
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colaboradores. Uma das ferramentas que pode ser aplicada para a promog¢do de uma democracia
participativa na gestao é o empowerment (Silva; Dewes, 2021).

Através da aplicacio do empowerment a empresa democratiza o poder e o controle, flexibilizando e
agilizando os processos internos, concentrando poder nas mios dos colaboradores, esperando uma maior
motivacdo e comprometimento. Criando um ambiente com motivacdo e comprometimento, a empresa
pode aumentar a amplitude administrativa, o numero de colaboradores comandados por um gerente, e
consequentemente, aplicar um downsizing, que ¢ a reducio da hierarquia e do quadro de funcionarios, um
enxugamento (Junior; Santos; Ribeiro Santos, 2022).

Em outras palavras, basicamente esse é um modelo adotado patra a formacido de novo lideres, e quando a
empresa tem uma boa gestdo de pessoas fica mais facil cuidar do bem-estar dos colaboradores e
desenvolver melhor as suas competéncias para o mercado atual, desta forma mostra a importancia da
psicologia nos ambientes organizacionais.

O empowerment se tornou uma das estratégias organizacionais que mais visam a promoc¢io do bem-estar do
capital humano, pois quando o colaborador se sente parte da empresa e sdo inseridos nas tomadas de
decisdo, isso os motiva a contribuir para o crescimento da empresa. Essa nova estratégia, veio para
descontruir o estigma existente entre hierarquia entre funcionario e patrio, presente no sistema de gestio

autocrata, por conta do uso do empowerment a gestao empresarial esta sendo desenvolvida de forma mais
descentralizada (Silva; Dewes, 2021).

Essa estratégia que esta sendo adotada no novo modelo de gestdo compreende o profissional nio é
somente um recurso produtivo e seu desempenho sofre influéncia da maneira como ¢ gerenciado, de suas
relagbes com outras pessoas e grupos sociais, cultura, clima organizacional e motiva¢des pessoais. Com
toda certeza, as organiza¢Ges jamais existiriam sem as pessoas que lhes ddo vida, dindmica, criatividade e
racionalidade. Elas dependem direta e inevitavelmente das pessoas para produzir seus bens e servigos, e
atingir seus objetivos globais e estratégicos (Birck, 2021).

Pois em uma organizacio, a lideran¢a ¢ um tema de fundamental importancia, pois estd relacionado com o
sucesso ou o fracasso, com conseguir ou nio atingir os objetivos definidos. Principalmente no contexto
empresarial ou de uma organizacio, ¢ importante saber fazer a distin¢do entre lider e chefe. Um chefe tem
a autoridade para mandar e exigir obediéncia dos elementos do grupo porque muitas vezes se considera
superior a eles (Moreira et al., 2019).

Um bom lider aponta a direcao para o sucesso, exercendo disciplina, paciéncia, compromisso, respeito e
humildade. O lider tem a funcdo de unir os elementos do grupo, para que juntos possam alcancar os
objetivos do grupo. A lideranga estd relacionada com a motivagdo, porque um lider eficaz sabe como
motivar os elementos do seu grupo ou equipe (Junior; Santos; Ribeiro Santos, 2022).

Sob esta oOtica, o empowerment ¢ definido como um modelo de gestdo atual e contemporineo que
enfatiza as pessoas, que fazem parte da organiza¢do. Um conjunto harmonico de sistemas, condi¢oes
organizacionais e comportamentos gerenciais que provocam e incentivam a participagdo de todos no
processo de administrar. Visando através dessa participacdo, o comprometimento com os resultados
(eficiéncia, eficacia e qualidade) ndo deixando a organizacio apresentar desqualificagao.

Neste sentido, para Moreira et al (2019), a participa¢do de todos significa que, a principio, nenhuma
pessoa, em qualquer nivel hierarquico, deve ser excluida do processo patticipativo. Porém, a participacio
deve ser entendida como um processo na organizagio e nio apenas como uma estratégia que gera
assembleias de negociacdo ou de decisdo. O gerenciamento participativo aborda as pessoas que compdem
a organizagdo como o fator principal para o sucesso dos objetivos organizacionais. Alinha-se os objetivos
pessoais, juntos aos objetivos organizacionais, e gera uma maior produgdo e satisfagio pela
responsabilidade individual sobre a producio e seu servigo.

Ao passo que, para Birck (2021), dar autonomia ao colaborador o impulsiona a ser mais dinamico,
motivado e produtivo em seu ambiente de trabalho, o estimulando a sair da sua zona de conforto e buscar
formas de conseguir a exceléncia e visibilidade de forma direta e saudavel, a contribuir para a tomada de
decisdo reduzindo tempo o desgaste emocional gerado por o desenvolvimento de competéncia, entretanto
vale ressaltar que apesar de se ter muitos pontos positivos para as organizagoes, é importante que antes da
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implanta¢do do empowerment haja planejamento prévio e que os seus colaboradores se capacitem,
consumindo informacdes e trabalhando o seu mindset de lideranca

Assim, Deschauver & Zambrano (2022), ressaltam em seu estudo que o empowerment traz diversos
beneficios para as pessoas como: bem-estar subjetivo, forca, encorajamento, virtudes pessoais,
compromisso, sao essas as qualidades que pode agregar na formacdo das pessoas envolvidas. O autor
ainda discute a importancia de pessoas felizes e satisfeitas no trabalho, pois conseguem apresentam
melhor desempenho e potencializam os seus o que remete a necessidade de fortalecer a motivagdo no
cenario organizacional, visto os desafios vivenciados pelos colaboradores, e isso deixa em evidéncia o
quanto importante ¢ trabalhar os empowerment, assim os lideres consegue fazer com que os
colaboradores atinjam os objetivos tragados.

A Teoria do Desenvolvimento Organizacional surgiu através dos estudos de Recursos Humanos, durante
a década de 1930. Naquele momento, estudiosos das areas perceberam que as estruturas € pProcessos
organizacionais influenciavam o comportamento e a motivagio dos funcionarios de uma organizacio. O
trabalho do Kurt Lewin nas décadas de 1940 e 1950, também ajudou a mostrar que o feedback era uma
ferramenta valiosa na abordagem dos processos sociais dentro da organizacio (Silva; Dewes, 2021).

Mais recentemente, o trabalho sobre o desenvolvimento organizacional passou a focar no alinhamento das
organizagbes com seus ambientes complexos e em rapida mudanca. Esse alinhamento passou a ser
realizado através do aprendizado organizacional, gerenciamento de conhecimento e principalmente na
transformacdo de normas e valores da organizacio. A era da informacido teve inicio nos anos 90,
caracterizando-se por mudangas mais rapidas, imprevistas e inesperadas (Birck, 2021).

A competitividade tornou-se mais intensa entre as organiza¢des € seu recurso mais importante passou a
ser as pessoas, seu conhecimento e suas habilidades mentais. A cultura sofreu grandes impactos e
mudangas, trazendo um contexto ambiental de turbuléncias e de imprevisibilidades para as organizagdes e
de transformacgdes na area de Recursos Humanos. A transformacio nos ambientes externos decorrentes
de fatores como avanco tecnolégico, a globaliza¢do, a economia, a concorréncia acirrada e principalmente
o surgimento de novos valores sociais e culturais, afetaram as organizac¢oes (Junior; Santos; Ribeiro
Santos, 2022).

Para Moreira et al. (2019), nunca antes, ocorreram grandes mudanc¢as com tanta rapidez e com
implicagbes no mundo todo. Nesse cendrio, a capacidade da organizacio para promover uma mudanca
planejada de forma a adaptar-se a novas realidades é essencial para a criacio e manutenciao de vantagem
competitiva. Demanda maior foco nos recursos humanos e informacio, estimulando colaboragio e
participa¢do nos resultados, compartilhando visio comum e valores organizacionais pois as pessoas
comegaram a ver as empresas sao mais que um lugar de trabalho.

Entretanto, como destaca Birck (2021), esse pertencimento desenvolvido pelos colabores detiva-se de
uma estratégia desenvolvida pelas organizacoes, conhecida como endomarketing ou marketing interno que
tem como grande viés conquistar seus colaboradores, fazendo com que seja criado um vinculo entre
empresa, colaborador, produto e o cliente final, deste modo o colaborador motivado com a sua empresa
consegue ter grande performance com o cliente final, pois consegue disseminar a cultura da empresa e
cativar os clientes visto que um pilares do endomarketing é manter os seus colaboradores motivados.

O posicionamento apresentado, nos textos pesquisados, enfatiza a importincia do empowerment como
uma ferramenta crucial para promover a democracia participativa na gestdo de organizacGes. O
empowerment envolve a democratizacdo do poder e do controle, com o objetivo de criar um ambiente de
trabalho onde os colaboradores tenham voz ativa, se sintam motivados e comprometidos.

Isto implica dizer que, mesmo em um cenario organizacional onde a autocracia coercitiva prevalece,
algumas corporagOes estdo adotando uma abordagem contraria, flexibilizando o poder e valorizando seus
colaboradores. Isso ¢ feito através do empowerment, que busca descentralizar o poder e promover uma
gestio mais participativa.

Além disso, o empowerment é visto como uma estratégia organizacional que visa o bem-estar do capital
humano. Quando os colaboradores se sentem parte integral da empresa e sdo incluidos nas tomadas de
decisdo, eles tendem a se sentir mais motivados a contribuir para o crescimento da organizag¢do. Isso
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contribui para a quebra do estigma da hierarquia rigida entre funcionarios e gerentes, que é comum em
sistemas de gestdo autocraticos.

E preciso ressaltar que, sob as perspectivas, em tela, 0 empowerment nio apenas beneficia os colaboradores,
mas também as organiza¢des, ao alinhar objetivos pessoais com objetivos organizacionais, resultando em
maior produgio e satisfagdo no trabalho. Além disso, promove um ambiente onde os colaboradores siao
mais dinamicos, motivados e produtivos, impulsionando o desenvolvimento de competéncias e reduzindo
o desgaste emocional.

Disto isto, é possivel assumir que o empowerment é apresentado como uma abordagem contemporanea de
gestdo que coloca as pessoas no centro das organizacdes, promovendo a participa¢do, o
comprometimento e a motivagio dos colaboradores. Essa abordagem busca criar um ambiente de
trabalho mais democratico, onde todos tém a oportunidade de contribuir para o sucesso da organizagao.

5 Consideragdes Finais

Os insights e dados apresentados ao longo deste trabalho destacam a importancia do empowerment como
uma ferramenta eficaz e significativa para as organizacoes. Evidencia-se que o empowerment nao ¢ apenas
uma abordagem de gestdo, mas uma filosofia que, quando desenvolvida com qualidade, pode gerar
beneficios substanciais para as empresas.

Os resultados apresentados reforgam que o empowerment nio ¢ uma simples tendéncia passageira, mas
uma abordagem soélida que pode trazer resultados satisfatérios quando implementada de forma
consistente e bem planejada. No entanto, para colher os frutos dessa abordagem, ¢ fundamental adotar
medidas adequadas.

Primeiramente, ¢ crucial fornecer feedback regularmente aos colaboradores, criando um ambiente de
comunica¢io aberta e transparente. Além disso, é importante inibir iniciativas individuais que possam
minar a colaborac¢io e o espirito de equipe, promovendo a¢oes que estimulem o trabalho coletivo.

A promoc¢io da comunica¢io eficaz entre os membros da equipe e a defini¢io clara dos limites a serem
respeitados sdo fatores que contribuem para o sucesso do empowerment. Quando os colaboradores tém a
confianca de que suas vozes sdo ouvidas e suas contribui¢des valorizadas, eles se sentem mais motivados
em suas funcoes.

Outro aspecto relevante é que o empowerment nio apenas aprimora as qualidades dos novos lideres, mas
também mantém os funciondrios motivados e engajados em suas responsabilidades. Esse engajamento
resulta em um ambiente de trabalho mais positivo e produtivo, contribuindo para a melhoria da imagem
institucional da empresa.

O empowerment ndo se apresenta, apenas, como uma estratégia de gestdo, mas sim, uma abordagem que
promove a valorizacio dos colaboradores, aprimorando o ambiente de trabalho e contribuindo para o
sucesso das organizacOes. Ao investit no empowerment, as empresas podem colher os beneficios de
colaboradores mais motivados, lideres capacitados e uma cultura organizacional que valoriza a
participacio e a contribuicio de todos. F uma abordagem que merece ser aprimorada e desenvolvida pelas
organizagdes em busca de um futuro mais promissor e bem-sucedido.
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1 Introdugao

No presente estudo, objetivou-se apresentar algumas argumentagdes sobre a importancia das institui¢oes de se
atentarem a cultura e ao clima organizacional e ao papel da lideranga organizacional nesses assuntos.
Especificamente, buscou-se sugerir que as institui¢des busquem programas focados no gerenciamento de cultura e
clima e na formacgio de liderancas, aproveitando os talentos ja existentes na organizagdo, o que favorece o
engajamento e o aumento da produtividade dos colaboradores.

Em termos de metodologia, optou-se por uma pesquisa bibliografica com a finalidade de embasar os assuntos aqui
apresentados e explorar as diversas fontes de conhecimento sobre o assunto proposto. Por fim, espera-se que este
trabalho possa contribuir para que gestores percebam a importancia de se investir em projetos que visem melhorar a
cultura e o clima organizacional e a capacitar e¢ desenvolver suas liderancas, que, por fim, propiciam que os
colaboradores estejam sempre motivados para desenvolverem suas atividades profissionais da melhor forma
possivel.

Cultura e clima organizacional sdo dois assuntos extremamente relevantes quando nos referimos a gestio de
talentos, motivacao e produtividade de colaboradores. Isso porque as instituicbes estdo constantemente mudando
pessoas e sendo alteradas por elas. Sao dois assuntos interligados, que muitas vezes sdo tratados erroneamente como
sinbnimos.

Neste sentido foi objetivo desta pesquisa, definir os dois termos ressaltando o quanto sio importantes e como sio
percebidos pelas organizagbes e apresentar algumas estratégicas para manter ou tornar saudaveis a cultura e o clima
organizacional, com destaque a elaboracio de um programa de desenvolvimento de lideran¢a e de monitoramento
de cultura e clima organizacional.

Para embasar os conhecimentos desenvolvidos, foi realizada pesquisa bibliografica constituida por livros e artigos
cientificos. Dessa forma, pretende-se sugerir acdes eficazes para que gestores possam intervir na cultura e no clima
organizacional de uma instituicgo.

2 Cultura e clima organizacional: conceitos e o papel da lideranga

Nio hd como abordar cultura e clima sem deixar de reforcar as defini¢es, similaridades, diferencas e importancia.
Primeiramente, destaca-se que ha entendimentos pelo “senso comum” sobre esses assuntos que podem sugerir uma
visdo equivocada da realidade.

Como exemplo, quando uma pessoa se refere a outra como culta, o que deseja dizer? Provavelmente que tem bom
gosto, ¢ inteligente ou educada, ou ainda possui conhecimento sobre varios paises?

Partindo dessa premissa, uma pessoa que nunca estudou em uma escola formal ou nunca viajou para outros paises,
nio tetia cultura. Com certeza, ¢ um entendimento errado de cultura. (Souza, 2014).

Schein (2009), um dos pioneiros no estudo sobre cultura organizacional, define cultura como a consequéncia de um
profundo processo de experiéncias e aprendizagens de um grupo, assumido como verdadeiro e determinado grande
parte do comportamento do grupo e, por conseguinte, essas atitudes sdo transmitidas aos novos colaboradores.
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Podemos estabelecer cultura organizacional também como sistema de valores compartilhados pelos membros de
uma organizagio que a distingue das demais institui¢cdes. (Robbins, 2015, citando Becker,1982, e Schein, 1985).

Neste sentido, Chiavenato (2014) define cultura em seis aspectos, inserindo o clima organizacional como um de seus
componentes. Observe a Figura 1.

Figura 1. As ManifestagGes da Cultura Organizacional
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Fonte: Adaptado de Chiavenato (2014, p.157), citando Schein (1992)
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Além do entendimento exposto na imagem acima, clima organizacional também pode ser resumido como
a interpretacdo dos colaboradores sobre a instituicio na qual atuam. (Souza, 2014). Esta autora resumiria
como a identidade da organizacio.

202

Comparativamente, Feltrin (2020) infere que a cultura organizacional é mais dificil de ser modificada que o
clima organizacional por ser "mais enraizada", enquanto o clima estd mais exposto as condigbes e
mudangas internas e externas da organizacio.

E qual é o papel da lideranca no fortalecimento ou na mudanga da cultura (¢/ou do clima) organizacional?

Os lideres sdao responsaveis por desenvolver e gerir a cultura e sua habilidade estd em compreendé-la e
trabalha-la - caso a cultura existente seja vista como um problema, é Nota: Adaptado de Chiavenato (2014,
p-157), citando Schein (1992) func¢io do lider elimina-la. (Schein, 2009). Veremos ainda neste artigo que a
performance dos lideres é fundamental para a manutencdo, melhora ou mudanca da cultura e do clima
organizacional.

A titulo de informagdo, Chiavenato (2014) destaca seis processos basicos de gestio de pessoas: processos
de agregar pessoas, processos de aplicar pessoas, processos de recompensar pessoas, processos de
desenvolver pessoas, processos de manter pessoas, processos de monitorar pessoas. Dentro desse
contexto, o gerenciamento de cultura e clima organizacional encontra-se em processos de manter pessoas
e o programa de formar e aprimorar colaboradores com func¢des de lideranca estaria em "desenvolver
pessoas”.

Diversos outros aspectos poderiam ser aprofundados tamanha a complexidades desses temas. Porém, o
objetivo deste artigo ¢é contribuir para que os gestores entendam a importincia de uma analise e
gerenciamento da cultura e do clima organizacional e o desenvolvimento de liderangas por meio de
programas institucionalizados.

2.1 — Conbecer a cultura ¢ o clima organizacional

O primeiro passo para trabalhar a cultura e o clima organizacional ¢ avaliar como sdo percebidos pelos
colaboradores e realizar um estudo de caso. Antes, hi questdes importantes que podem servir de
orientagdo sobre organizacio: Ja foram realizados projetos ou pesquisas sobre esses assuntos em algum
momentor (se sim, quais foram os resultados) Quantos colaboradores, se é possivel delinear um perfil
profissional, estio em locais fisicos diferentes? Ha pessoas dentro da equipe que ja vivenciou
projetos/programas de cultura e clima organizacional e podem contribuir com sua experiéncia?

Ha diversos indices para medi¢io de cultura e clima organizacional em nossa literatura, porém nao esta no
escopo deste artigo aprofundar essas variaveis. Por isso, sugere-se a leitura de, pelo menos, Feltrin (2020)
e Souza (2014), para conhecer algumas delas.

Para mensurar a importancia de se entender a cultura da instituicdo, Souza (2014) acredita que ela deve
servir de orientacdo do planejamento estratégico, metas e objetivos das organizagdes.

Ha diversos desafios para realizar um cenario de cultura e clima organizacional. Uma dela é explorar tudo
o que esta registrado, como normas, manuais, registros de programas e projetos e publicacdes. Outra é
analisar turnover, absenteismo e atrasos, agdes trabalhistas, produtividade e mudanc¢a de comportamento
individual ou de equipe. Em relagdo a pesquisa quantitativa de clima, é preciso garantir o maior nimero de
colaboradores possivel.

E, nesse caso, é necessario que haja o incentivo para as respostas sejam fidedignas. Destaca-se também as
possibilidades de pesquisas qualitativas e de campo. E de extrema importancia para haver engajamento
para os futuros projetos que o grupo responsavel por essa analise forneca o feedback dos resultados a
todos os colaboradores. Os participantes precisam perceber que aquele tempo de dedicacdo ao projeto
surtiu efeitos praticos.

2.2 — Gerenciamento de cultura e clima

E importante destacar que é inevitavel que as organizaces convivam constantemente com mudangas
organizacionais, programada ou ndo, porque, para se manter no mercado, a instituicio precisa realizar
transformacOes necessirias por motivos variados, como economia do pais ou do mundo, novos

OPC 2023 — MUST Universitty
DOI - https://doi.org/10.29327 /1313655



153

concorrentes, novos regulamentos e novas tecnologias. Logo, mesmo que a cultura e o clima
organizacional sejam considerados pela alta administragio como boas ou 6timas, ou independente se as
mudancas sdo radicais ou “superficiais”, o gerenciamento é fundamental. Em outras palavras, trabalhar a
cultura e o clima organizacional é um grande desafio e deve ser uma das prioridades da area de gestdo de
pessoas.

Apbs obter o cenario da cultura e do clima organizacional, a instituicdo precisa estabelecer critérios para
resolver ou aperfeicoar alguns pontos que merecam atencdo. Ter uma equipe de gestio de pessoas
capacitadas para atuar nessa area pode transformar a institui¢do em um dos lugares mais salutares para se
trabalhar.

Ha diversas formas efetivas para se planejar acGes. Tradicionalmente, ha sete ferramentas estudadas em
gestdo da qualidade, normalmente voltadas patra processos de produtos e processos. Esta autora destaca o
Diagrama de Pareto, que resumidamente, pode ser entendida pelo principio em que 80% dos efeitos estio
concentrados em 20% de causas, ou seja, se focarmos nas 20% principais causas de um problema
resolveremos 80% dele. (Lelis, 2018) Em outras palavras, 80% dos resultados dependem de 20% do
esforco, alguns exemplos para visualizar “esse principio” sdo: 80% das questdes de uma prova se referem
a 20% da matéria, 20% dos clientes representam 80% das vendas, 80% do rendimento de um trabalhador
¢ gasto em 20% de suas principais contas (aluguel, alimentagdo, educacio...), ou 20% dos mais ricos
concentram 80% da riqueza do mundo.

Sabendo disso, qual seria o maior desafio de qualquer instituicio? Descobrir quais sio esses 20% de
problemas responsaveis pelos 80% dos resultados. F exatamente isso que se otienta buscar numa pesquisa
de clima e nas agdes de gerenciamento de cultura e clima. B preciso coletar os dados, classifici-lo em
ordem de criticidade e urgéncia e quais as solug¢des possiveis.

O resultado concreto s6 é possivel depois de um estudo de caso, porém esta autora acredita que boa parte
das empresas resolveria problemas de cultura e clima organizacional, com uma lideranca realmente
consciente de sua responsabilidade e devidamente preparada para ser lider.

2.3 — Programa de desenvolvimento de lideranga

Araujo e Tagliocolo (2007) analisaram o clima de uma empresa com 12 mil colaboradores e 239 lojas a
partir de quatro aspectos: resisténcia a mudanca, estresse, lideranga e motivacdo. No quesito lideranca, os
autores apontam como fundamentais o “relacionamento lider/colaborador” e “administrar pessoas,
desenvolver a organiza¢do de forma eficaz e eficiente” (Araujo e Tagliocolo, 2007)

Em seu artigo, Araujo e Tagliocolo (2011) ainda afirmam que os profissionais consultados ranquearam os
requisitos que consideram mais importantes para um bom ambiente laboral, sdo eles: respeito, trabalho em
equipe, comunicacio e cumplicidade.

Sabendo que motivagio, resisténcia 2 mudanga e estresse também podem ser facilitadas por uma boa
lideranca, assim como respeito, trabalho em equipe, comunicacio e cumplicidade,entdo, entdo o papel de
um lider nos aspectos apontados no estudo de caso de Araujo e Tagliocolo (2007) pode ser fundamental.

Refor¢ando a definicio de Schein (2009), os lideres desenvolvem e gerem a cultura e precisam ter
habilidade para lidar com ela. A lideranga também ¢é fundamental para direcionar, apoiar, planejar e delegar
atividades, criar propdsito, fornecer feedback construtivos, motivar e valorizar os colaboradores. (Ribeiro,
2019)

Dessa forma, é possivel deduzir que um bom lider é fundamental na cultura, no clima, na gestao das
atividades e no bem-estar do colaborador. E lidar com pessoas nao é uma tarefa facil. Essa missdo para
muitos excelentes profissionais seria quase impossivel. Logo, como as institui¢des encontram esses
colaboradores com tantas habilidades cruciais para o sucesso da empresa?

Segundo Byham, Paese, & Smith (2003), ha trés opgdes: contratar, deixar fluir ou formar seus lideres. Os
autores consideram recrutar bons lideres uma tarefa cada vez mais dificil que requer salarios cada vez mais
altos. O ndo agir tende a levar a institui¢ao a faléncia. A terceira opc¢do ¢ uma maneira eficaz de valorizar
os talentos internos, retendo-os e permitindoos que se desenvolvam.
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Byham, Paese, & Smith (2003) também consideram que poucas organizagbes estdo preparadas para
investir na formacio de seus lideres, porém destacam 14 beneficios para os que chamaram de Razdes de
Sistemas de Administracdo de Sucessdao. Conforme descrito na Figura 2.

Figura 2 — Razdes para os sistemas de Sucessio

1. Proporcionar uma fonte interna de substituicao para os cargos-chave de liderang:
2. Reter talentos.

3. Preparar as pessoas para desafios possiveis (por exemplo: crescimento ou
implementacio de novas estratégicas).

4. Alinhar os recursos executivos com 05 NOVOS MIMos organizacionais.
5. Aumentar o capital humano da organizacao.
6. Acelerar o desenvolvimento de individuos-chave.

7. Oferecer oportunidades de carreira desafiadoras - voltadas para o crescimento -«
recompensadoras.

8. Garantir a continuidade da cultura de geréncia, o que & dificil manter quando
muitos executivos sao trazidos de fora.

9. Evitar perda de produtividade enguanto uma pessoa nova esta aprendendo o
trabalho.

10. Controlar os custos: o desenvolvimento de talentos internos € mais barato do
que a contratacao de pessoas de fora (por exemplo: custos de recrutamento e
recolocacdo ou salirio inicial mais alto).

11. Tornar a organizagio mais atraente para os candidatos ao cargo.

12. Menitorar e ajudar a atingir as metas e diversidades.

13. Aumentar o valor das agdes: os analistas de investimentos estio preocupados
com os processos das organizagdes para preencher os altos cargos.

14. Aumentar as oportunidades de sobrevivéncia: a alternativa pode ser o declinio
ou o colapso.

Fonte: Adaptado de Byham, Paese, & Smith (2003, p. 7 e 8).

Além dos beneficios citados Byham, Paese, & Smith (2003), destacam-se sentimentos os quais 0s
colaboradores podem desenvolver caso o programa seja bem executado, como o de pertencimento,
valorizagdo, feedback positivo e motivacdo. Isso para aqueles que desejam se tornar lideres. Por outro
lado, uma lideranca bem desenvolvida também proporciona aos outros colaboradores resultados
positivos, como incentivar bons resultados, construir confianca, delegar fungdes conforme capacidade de
cada colaborador, indicar capacitagdo e treinamento a equipe, mediar conflitos, desenvolver autogestio e
autonomia, identificar problemas antes que se consolidem, estimular a comunicacio e varios outros
fatores importantes para uma organiza¢io bem-sucedida.

3 Consideragoes Finais

A expectativa de todo empresario é que sua organizacdo seja prospera, que seus colaboradores sejam
motivados e produtivos, e de todo profissional (ou quase todo) é encontrar uma instituicdo onde possa
realizar suas atividades laborais num ambiente saudavel, ser remunerado compativelmente com seu
esforco e que haja condicoes de se desenvolver e ser feliz.

Se ha o objetivo de tornar um ambiente laboral favoravel a uma boa produtividade, é necessario que as
organizagdes se preocupem com as liderangas que gerenciam as equipes e saiba como sio conduzidos a
cultura e clima organizacional. Ter programas focados para essas areas podem ser um meio de alcangar
valorosas vantagens competitivas, tornando instituicio mais atraentes aos talentos e retendo-os.

Para aprofundar o estudo, considero relevante que gestores de pessoas analisem os tipos de pesquisas de
cultura e clima organizacional existentes e como adapti-las ao perfil da organizacdo, competéncias
organizacionais e individuais, qualidade de vida no trabalho e gestao de talento
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1 Introdugao

O interesse na motivagdo humana vem crescendo, tanto no meio académico quanto no empresarial, em
especial apds o amadurecimento de algumas teorias, que apontam para o impacto da motivagio no
comportamento humano e consequentemente nos resultados organizacionais, o que levou as empresas a
investirem em estratégias, que vao de instalacdes, a politicas de remuneracido e beneficios, passando por
acoes de bem-estar e qualidade de vida.

No entanto, com a entrada das novas geragdes no mercado de trabalho, em especial a geracdo Y (nascidos
entre 1980 e 1994) e geracio Z (nascidos entre 1995 e 2010), as quais declaradamente buscam muito mais
do que recompensas financeiras, almejando outros aspectos como uma causa ou proposito integrado ao
significado de seus trabalhos, as empresas se viram pressionadas a reverem suas estratégias.

Somado a esse cendrio de intensa mudanca social e tecnoldgica, caracteristicos de um mundo cadtico,
descrito pelo futurista norte americano Jamais Cascio como BANI (acr6nimo em inglés correspondente a
fragil, ansioso, ndo linear e incompreensivel), o mundo do trabalho ainda enfrentou o distanciamento
fisico causado pela pandemia de COVID-19, tendo, apenas em 2022, seus primeiros sinais de volta a
normalidade.

Todavia, o que as organizacdes nio contavam ¢ que a volta aos escritorios seria acompanhada de um
movimento de ressignificacdo e busca de novo sentido para o trabalho, levando milhares de pessoas a
pedirem demissdo voluntariamente, mesmo sem terem outro emprego em vista. Este fendmeno ficou
conhecido como “Great Resignation” e levou os Estados Unidos a terem cerca de 8,5 milhdes de pedidos de
demissdo entre os meses de setembro e outubro de 2021, conforme dados divulgados pelo portal
Infomoney (2022) e que também afetou grandes na¢oes, como a China, Franca e o Brasil.

Outro impacto desse movimento de ressignificacdo é o chamado “Quwietr Quitting”’, oudemissdo silenciosa.
A tendéncia, que ¢ atribuida a geragio Z, defende a realizacio do “minimo necessatio”, ou seja, apenas das
tarefas para quais o colaborador foi contratado, o que contraria as expectativas das organizacoes, de que
os colaboradores assumam cada vez mais atribuicGes em busca de novas perspectivas de carreira — e
consequente aumento de produtividade.

O movimento ¢é bastante controverso, de um lado ha especialistas em carreira e liderancas que entendem
que esse comportamento ¢ prejudicial e que se trata de um pedido de demissio silencioso de fato, ou seja,
uma forma sutil de sabotar a prépria carreira e a empresa.

Ja outros, entendem que se trata de uma estratégia de autocuidado e prevencio ao esgotamento
emocional, incluindo doencas relacionadas, como o burnout. Embora esse movimento de ressignificacdo
tenha sido acelerado com o poés-pandemia, ele ndo é novo, mesmo antes, as relagdes lider e liderado,
meramente capitalistas e pautadas em comando e controle, j4 vinham sido discutidas e demonstrando
sinais de alto desgaste.

Porém, com o pds-pandemia e o surgimento de novos modelos de trabalho, como o remoto e o hibrido, é
inevitavel ndo pensar em redesenho organizacional, em especial no que pertine a modelagem de equipes e
a estilos de lideranca.
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Mas sera que é possivel alcancar um equilibrio entre produtividade e bem-estar pessoal?

Para Laloux (2019) a resposta é sim, basta as organiza¢cdes adotarem um modelo de gestio cujo
protagonista sdo os colaboradores, que abram mao da hierarquia e substituam o controle pelo senso de
responsabilidade, desenvolvendo constantemente seus talentos, se tornando assim uma Cia saudavel e
com maior velocidade de adaptagdo as mudancas frequentes do mercado. Ele chamou esse novo
paradigma de gestao de Teal e o ancorou em trés pilares: autogestio, propdsito evolutivo e integralidade.

Rever modelos organizacionais certamente ndo ¢é facil, em especial para empresas consolidadas no
mercado, com culturas fortemente orientadas para resultados. Para tanto, Laloux (2019) propoe uma
jornada evolutiva, a fim de que as organiza¢Oes possam atingir esse novo estagio de consciéncia, o que
inclui, principalmente o comprometimento da alta lideranca.

Diante desse contexto, este texto demonstra as etapas iniciais de implementa¢io de um projeto de
redesenho organizacional, a partir da perspectiva do evolutivo Teal, na area de Recursos Humanos de uma
empresa de prestagio de servigos.

2 Referencial Tedrico

2.1 O Propsito como Pressuposto para a Motivagiao Humana

No decorrer dos anos, diferentes teéricos se dedicaram a estudar a motivacio humana e a formular
hipéteses sobre ela. Abraham Maslow e sua Teoria Hierarquia das Necessidades Humanas, Herzberg e a
Teoria dos Dois Fatores, Vroom e sua Teoria da Expectativa, sdo alguns dos modelos mais discutidos no
meio académico, cujas propostas serviram como referencial para a criagio das principais praticas de
gestdo. Tais praticas se fundamentam, principalmente em sistemas de recompensas e puni¢des.

Pink (2010), defende que estes modelos estio equivocados, pois embora motivar pessoas por meio de
recompensas ¢ puni¢des gere um efeito positivo, esse efeito ird perder forga e pode, inclusive, se tornar
negativo. Ele afirma que hd trés tipos de motivacdo: A Motivagio 1.0 — Representada pelo impulso
biolégico, pela necessidade de sobrevivéncia, como comer, beber, estar em seguranca, descansar, etc.; A
Motivagao 2.0, representada pelo impulso por motivadores externos, na forma de recompensas e
puni¢des, (denominada por ele de “cenoura e chicote” e amplamente adotado pelo mercado de trabalho)
e; A Motivagio 3.0, representada pelos motivadores intrinsecos: a paixdo, a vontade propria de realizar,
independentemente de ser recompensado por fazé-lo ou punido por nio fazé-lo.

Para Pink (2010), ¢ na Motiva¢io 3.0, que reside os elementos da motivacio genuina e que estd ancorado
em trés direcionadores: autonomia, exceléncia e proposito. A autonomia supre a necessidade do ser
humano estar no comando de sua vida, tendo condi¢des de determinar quais tarefas serdo realizadas, os
métodos utilizados, com quais pares ele ira trabalhar, etc. Empresas que conseguiram implementar praticas
que aumentam a autonomia das equipes, como horario flexivel jd estdo colhendo incriveis resultados de
produtividade e engajamento.

A exceléncia é outro direcionador, afinal, trata-se da busca constante em se tornar melhor em algo que é
importante para si mesmo. Nesse sentido, as organizacGes tém buscado oferecer oportunidades de
desenvolvimento e investido na criacdo de uma cultura de feedback continuo, criando assim um ambiente
de aprendizado.

Por fim, o ultimo e principal direcionador da motivagio 3.0 é o propésito, ou trabalhar orientado a um
objetivo maior. E engajar o colaborador em uma causa que gere significado, eliminando a sensagao de o
que ele faz se trata “apenas de um emprego”.

Ismail (2015), em seus estudos para compreender as chamadas “OrganizacGes Exponenciais” (empresas
disruptivas, que crescem pelo menos dez vez mais do que seus concorrentes), destaca, dentre suas
caracteristicas, que essas organizacGes possuem um Proposito Transformador Massivo (PTM), capaz de
engajar de colaboradores a toda uma comunidade, demonstrando novamente o impacto do propdsito
sobre o comportamento humano.
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2.2 As Organizagies Teal e sen Propdsito Evolutivo

Nio ¢ de hoje que os modelos atuais de gestdo vém sendo discutidos, em especial com as frequentes
mudancas na dinamica do mercado, cada vez mais volatil e incerto, o qual tem exigido das organizacGes
um senso de adaptagio e velocidade cada vez mais intensos.

Frederic Laloux é um dos autores que tem ousado desafiar o status quo da gestdio moderna. O ex-
consultor empresarial defende que os modelos atuais de gestdo estdo fadados ao fracasso, ja que
favorecem a busca vazia por resultados, que no fundo geram um profundo sofrimento pessoal, ja que em
sua esséncia “as organizacdes sao frequentemente o campo para a busca insatisfatoria dos nossos egos;
local indspito para os anseios mais profundo das nossas almas” (Laloux, 2019, p 5).

Para Laloux (2019) a evolugdo da sociedade € clara e ele faz uso da Teoria Integral, criada por Ken Wilber
para tracar um paralelo com a evolucio das organizac¢des, definindo assim quatro modelos organizacionais
identificados por quatro cores distintas: as organizacdes vermelhas, ambares, laranjas e verdes.

As organiza¢Ges vermelhas tém como metafora orientadora a alcateia e trazem como principais avangos a
divisao do trabalho e autoridade de comando. Ja as organizacGes dmbares tém como metafora orientadora
as forcas armadas e trazem como principais avangos os papéis formais e os processos. Dentro do
contexto atual temos as organizacdes laranja, representada pela maquina e avancando com inovagio,
responsabilizagdo e meritocracia. Por fim temos as organizacdes verde, uma evolucio ao paradigma
laranja, que tem como metifora orientadora a familia e que traz como principais avancos o
empoderamento, a cultura direcionada por valores e o modelo de stakeholders.

Para Laloux (2019) nenhum dos quatro modelos organizacionais é o ideal, pois nio olha para o ser
humano de forma integral, sendo necessario evoluir para o que ele defende como “o préximo estigio na
evolugio humana corresponde ao nivel de ‘autorrealizacio’ de Maslow, amplamente rotulado como
auténtico, integral — ou Teal.” (Laloux, 2019, p. 59).

Nasce assim o conceito de Organizacdes Teal, ou empresas que adotam um paradigma de gestdo mais
proposital, humano, profundo e produtivo. Sdo organizagdes que compartilham sistemas e
comportamentos centrados em pessoas e ancorados em trés pilares: autogestao, integralidade e propdsito
evolutivo.

Autogestio: OrganizagSes Teal encontraram a chave para operar de forma eficaz, mesmo em larga escala,
com um sistema baseado em relagdes entre pares, sem a necessidade de hierarquia ou consenso.
Integralidade: As organizacoes sempre foram ambientes em que se encorajam as

pessoas a irem trabalhar com o seu “eu” estritamente profissional, deixando outros

componentes de sua individualidade do lado de fora da porta. Frequentemente, as

organiza¢oes exigem de ndés um estilo decisério masculino, dotado de forga e de

determinago, e que oculte as davidas e as vulnerabilidades. A racionalidade ¢ reinante, enquanto nossas
emogdes, intuicdes e espiritualidade se sentem indesejaveis, fora do lugar. As organizagGes Teal
desenvolveram um consistente conjunto de praticas que nos convidam a recuperar nossa integralidade
interior ¢ a trazer tudo o que somos para o ambiente de trabalho.

Propésito Evolutivo: Organizacdes Teal sdo identificadas por terem vida e senso de diregdao préprios. Em
vez de tentar prever e controlar o futuro, os membros dessas organizacoes sdo convidados a escutar e
compreender o que a organizagdo quer se tornar e qual propésito ela quer servir (Laloux, 2019, p. 76 e 77)

Em um primeiro momento, o paradigma Teal assusta, afinal, trata-se de um verdadeiro contrassenso falar
em auséncia ou diminui¢ao de hierarquias, ado¢io de propdsito ao invés de planos rigidos, ou mesmo um
olhar centrado no ser humano, em detrimento da busca feroz por resultados. No entanto, a proposta de
Laloux (2019) ¢é justamente a de uma evolu¢io na consciéncia humana e consequentemente no modelo de
gestao, alcangando assim o equilibrio entre resultados organizacionais e bem-estar pessoal.

Um dos casos mais iconicos de organizagdes Teal é da Zappos, a loja on-line de sapatos que ficou
conhecida como a “empresa mais feliz do mundo”. Fundada por Tony Hsiech em 1999 e comprada pela
Amazon em 2009 por mais de 1 bilhdo.

Dentre as praticas adotadas pela empresa estavam a adogao de um Propdsit Transformador Massivo (TM),
a gestdo por meio da holocracia (uma forma de gestao descentralizada, onde a hierarquia é substituida por
redes de colaboracdo), o incentivo a autenticidade, auséncia de cargos, auséncia de regras formais,
escritérios coloridos e com forte apelo ao bem-estar pessoal, dentre outros. Além dos resultados
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financeiros expressivos, a Zappos ainda se tornou benchmark mundial em experiéncia do cliente e do
colaborador, havendo disputa por suas vagas, demonstrando assim a eficicia do modelo Teal.

3 Os Primeiros Passos para Aplicagao do Modelo Teal — Um Caso Pratico

3.1 As Razgdes para Adotar o Modelo Tea

No final de 2021, antecipando os desafios da volta aos escritérios, uma grande empresa de prestagio de
servicos procurou a autora para elaborar um Programa de Desenvolvimento para a area de Recursos
Humanos. O objetivo era criar uma jornada de capacitacdo para os mais de trezentos colaboradores da
area, que precisariam lidar com questOes relacionadas a novos modelos de trabalho, novas tecnologias,
demandas de saide mental, novos formatos de beneficios e mudangas na legislacdo trabalhista, além de
uma forte necessidade de wpskilling (atualizagdo) e reskilling (requalificacdo) do quadro de colaboradores
para as diversas competéncias requeridas pelo mercado, que certamente exigiria novas abordagens da area.

Para realizar a constru¢io da jornada de forma assertiva, foi utilizada a metodologia LXD (Learning
Experience Design), a qual combina instrumentos de Design Thinking e User Experience para criar solugoes de
treinamento centradas em seus usuarios. O método ¢ dividido em trés etapas:

1) Imersao para compreender o problema;
2) Coctiagido da solucio e
3) Implementac¢io de um protétipo ou piloto.

Na etapa de diagndstico foram ouvidos grupos focais, além de realizadas entrevistas com usuarios, tanto
individuais, quanto on-line, de forma an6nima.

O resultado, no entanto, indicou pouquissimas necessidades de treinamento e grandes oportunidades de
mudanga cultural, haja vista que a grande massa de colaboradores se mostrava desgastada, desmotivada,
sobrecarregada e com sinais de esgotamento emocional.

Na busca por compreender as razdes desse cenario, identificamos que as principais causas estavam no
comportamento da lideranca, téxico, com estilo autocritico, com cobranca excessiva por resultados,
beirando ao assédio, que muitas vezes expunham os colaboradores e que criavam uma verdadeira “cultura
do medo”, com auséncia de colaboragio, presenca de silos e uma forte orientagdo aos resultados e
processos em detrimento das pessoas.

A Cia havia passado por fusdes e aquisi¢cbes recentes, entdo houve o cuidado de ouvir outras areas, e foi
percebido que o comportamento se repetia, fazendo com que varios dos problemas e dificuldades
estivessem em um nivel cultural.

Os numeros confirmaram os aspectos levantados no diagnéstico, haja vista que a Cia passou a ter um
aumento expressivo no turnover, afastamentos por burnout e um ENPS (indice de engajamento medido
em pedidos de demissio) abaixo de 40.

3. 3 O Projeto de Mudanga

Diante das evidéncias coletadas, ficou claro que era necessario realizar uma remodelagem organizacional, a
qual se deu de forma colaborativa, por meio da montagem de grupos de cocriagdo. Nasceu assim o
projeto denominado “Reconecta RH”, com o objetivo de recriar proposito e rituais de conexao entre as
pessoas e a organizagdo. Inspirado no evolutivo Teal, foram determinadas quatro dimensdes de
transformacao:

e Design Organizacional (focada na constru¢iao de uma nova cultura, com rituais e artefatos);

e Desenvolvimento (focada na capacitacio dos colaboradores); Didlogo (focada em estimular a
colaboragio e a criacdo de times autogerenciaveis), e;

e Disrup¢ao (focada em tornar a area agil).

Para Laloux (2019), toda a mudanga tem como premissa basica o comprometimento da alta lideranca, por
isso, além dos quatro “D”s da transformagido citados acima, o nucleo base do projeto foi justamente a
lideranca, para os quais foram previstas agdes para a criagdo de um novo modelo de gestio.
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Dentre as a¢oes projetadas estao: desenho colaborativo do propdsito da area; revisao de comportamentos
da area a fim de que o valor “pessoas” se torne realidade; criagdo de agdes de cuidado genuino dos
colaboradores; criacio de squads; ado¢ao de OKRs colaborativos; abertura de canais de escuta; ampliacdo
da diversidade; adogio de rituais ageis; desenvolvimento de mentalidade 4gil; reducdo das hierarquias;
aumento da autonomia e alinhamento; a¢cdes de desenvolvimento das liderancas, etc.

Embora a agdo tenha comecado pela area de Recursos Humanos, a ideia € justamente utilizar a area como
piloto para experimentar o modelo e compreender o que funciona e o que nio funciona, para entio
replicar em toda a organizacio, promovendo assim uma mudanca de dentro para fora.

O projeto foi recebido com muito entusiasmo pelos colaboradores, os quais ja passaram a se engajar nas
acoes propostas, demonstrando eficicia em diferentes estimulos. Também foi recebido com bastante
resisténcia por parte das liderancas, que apresentaram dificuldades em abandonar seu estilo de gestio,
demonstrando o quanto a transformacao ¢é verdadeiramente uma jornada e ndo um evento isolado.

Embora a implementacio do projeto ainda esteja em sua fase inicial, tanto a fase diagnéstica, quanto o seu
desenvolvimento se mostraram bem-sucedidos, haja vista que a visualizagdo dos problemas trouxe um alto
nfvel de conscientizacdo, em especial para as liderancas, que tém buscado ajuda para encontrar novas
formas de dialogar e gerenciar os talentos da organizagio.

A proépria construcio colaborativa do projeto com tantas areas envolvidas — algo inédito — se mostrou
positiva, frente a um grupo com claras dificuldades em colaborar e trabalhar em equipe. Outro resultado
extremamente positivo foi o envolvimento da diretoria, que tem se desafiado a rever seus rituais de gestdo
e abrir espago na agenda para ouvir os colaboradores, dando assim exemplo para que a transformagio se
faga presente.

Embora a organizagio em questdo se encaixe perfeitamente no paradigma laranja, ela demonstra os
primeiros sinais de evolucio da sua consciéncia para adotar novos rituais que considerem a integridade de
seus colaboradores, permitam a autonomia de suas equipes e que elas sejam guiadas por um propodsito
comum.

4 Consideragdes Finais

A busca por um novo significado no trabalho é necessaria e urgente. Cada vez mais as pessoas buscam
saber quem elas sdo, indiferente do cargo que elas ocupam ou da profissio que exercem.

As organizacdes, cabe oferecer niio apenas um salario digno ou um pacote de beneficios atraentes, haja
vista que estes elementos, embora sejam condi¢Oes basicas de satisfagdo, ndo possuem sozinhos, forca
para garantir a motiva¢éo dos colaboradores.

E preciso ir além, compreender o ser humano em sua totalidade e se inspirar nas melhores praticas de
gestdo humanizada para tentar responder a uma nova geracio e um novo contexto de mundo.

As organizacOes Teal e a gestdo por proposito parecem ser caminhos alternativos para gerar significado. E
natural que a mudanca gere estranheza e encontre resisténcia, em especial nas empresas mais tradicionais e
de lideranca autocratica, no entanto, cada vez mais os nimeros

mostram que aliar felicidade e trabalho, gera resultados positivos para a organizagao.
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