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MUa T
EDITORIAL

Believing in a borderless education, MUST University dedicated itself to inspiring,
preparing, and empowering students to succeed in an ever-changing world.

The University, its pedagogical team, and its students are connected, working
collaboratively to the training and enhancement of a graduate aware of his role and able
to solve problems through practical learning, research, and studies to the application of

knowledge.

The academic journal MUST REVIEWS, a quarterly publication, aims to stimulate
research, dissemination, and generation of knowledge, providing a space for publishing
academic papers for MUST University students and enabling better interaction and
socialization among the international academic community.

MUST University aims to foster the production of research activities and academic
practices by students as a result of the research presented as a Master's degree
dissertation and academic articles.

This collection of articles intends to disseminate academic-scientific papers and
contribute to the advancement of meaningful debates about scientific-theoretical and

practical activities, promoting reflections on changes in professional practices.

Enjoy your reading!

Profa Maria Elisa Ehrhardt Carbonari EdD
Founder of MUST University
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MESSAGE FROM
THE PRESIDENT

Welcome to MUST University

MUST University is a continuation of a dream of transforming lives while shaping a
new educational approach toward education.

MUST University is committed to offer affordable distance and face-to-face education
with technological resources and content relevant to both local and global market needs.
The university offers a student-centered environment that promotes diversity while
preparing future graduates to succeed professionally and personally.

Our goal is to continue the legacy of providing our students with opportunities to impact
their lives through the pursuit of quality and accessible education. We are committed to
welcoming our students to a learning environment that supports diversity and prepares

them for the global market demands. We also value the relationships and the support
that we offer our students during their academic journey.

Our commitment to student success and achievement of their professional and personal
goals was, is, and will continue to be steadfast.

MUST University embraces the uniqueness of each of our learners and feels honored to
be part of their academic preparation.

Enjoy the reading!

Giulianna Carbonari Meneghello
President of MUST University
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Comunicacao de necessidades e limites nas organizacdes:

Reflexdes e possibilidades

Alessandra de Fatima Canuto!
Bruno Stramandinoli Moreno?

RESUMO

A vida humana depende dos processos comunicacionais que
ocorrem no dia a dia em contextos distintos, como € o caso
das organizagdes. Porém, tais processos envolvem a interagédo
entre pessoas com diferentes caracteristicas, repertorios
e comportamentos, que precisam buscar maneiras de se
desenvolver, conviver e alcangar o que necessitam, em um
cenario dinamico, complexo e desafiador. Entdo, sabendo
que a comunicagdo ¢ condicdo essencial a existéncia, e que
as organizacdes precisam viabilizar resultados individuais
e coletivos para se sustentarem, este estudo visa elucidar
reflexdes e possibilidades para a comunicagdo efetiva
de necessidades e limites no contexto organizacional. A
fim de alcangar tal objetivo, utiliza-se como metodologia
uma abordagem qualitativa mista, composta por revisdo
de literatura narrativa e pesquisa empirica realizada com
profissionais em posigdo de gestdo. Os resultados indicam
a interdependéncia e o impacto do ambiente sobre a
comunicagdo de necessidades ¢ limites, ¢ a possibilidade de
otimizar olhares e a¢des em torno da tematica levando em
consideracdo as dimensdes de Sentir, Refletir, Compreender
¢ Expressar nas dindmicas entre lideres e equipes.

Palavras-chave

Comunicag¢do. Organizacdes. Necessidades. Limites.

ABSTRACT

Human life depends on communication processes that occur
daily in multiple contexts, such as organizations. However,
these processes involve interaction between people with
different characteristics, repertoires, and behaviors, seeking
ways to develop, coexist and achieve what they need in a
dynamic, complex, and challenging scenario. Besides that,
knowing that communication is an essential condition for
existence, and that organizations need to enable individual
and collective results, this study aims to elucidate reflections
and possibilities for effective communication of needs and
limits in the organizational context. To achieve this objective,
a qualitative mixed approach of methods has been chosen,
and it consists of a narrative literature review with empirical
research carried out with professionals involved with
gestion. The results indicate interdependences and impacts
of the environment on needs and limits’ communication,
and the possibility of optimizing points of views and
actions considering the dimensions of Feeling, Reflecting,
Understanding and Expressing in the dynamics between
leaders and teams.
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Comunicagdo de necessidades e limites nas organizagGes: reflexGes e possibilidades

1. INTRODUCAO

A comunicacdo ¢ condicao fundamental a existéncia, considerando tanto a
interrelacdo biolodgica necessaria entre corpos quanto a dependéncia da alteridade e das
dinamicas sociais para a constitui¢ao da identidade de cada ser humano (Pelizzoli, 2012).
Ela transcende a mera transmissao de informagdes e se torna um alicerce essencial para a
construcdo de conexdes significativas entre as pessoas. Na interacdo humana, a
capacidade de comunicar ¢ compreender vai além da simples troca de palavras,
englobando a riqueza das relagdes interpessoais ¢ a formacao da identidade coletiva.

Contudo, “se todos se comunicam desde que nascem, para que investigar a
comunicagdo? [...] As respostas poderiam ser amplas e variadas [...] mas a mais simples
pode ser a mais assertiva: o fato de que todos se comuniquem de forma inata nao significa
que o facam com efetividade” (Lopez, 2015, p. 121, traducdo nossa)', e as organizagdes
dependem diretamente de acOes efetivas para garantir a sustentabilidade e a diferenciagao
no dia a dia. Porém, zelar por isso estd longe de ser uma tarefa facil. Afinal, as estruturas
organizacionais “sdo constituidas por uma diversidade de profissdes, ambientes e
interesses, onde ha conflitos, divergéncias e agendas concorrentes” (Magalhaes, 2016, p.
212).

Nesse contexto, a0 mesmo tempo que cada pessoa tem condigdes e perspectivas
singulares e sente estimulos de maneira particular — o que deve ser considerado e

respeitado, também ¢ fundamental engajar os individuos em torno de certas visdes,

L “si todos se comunican desde que nacen ;para qué investigar la comunicacion? ... Las respuestas
podrian ser amplias y variadas ... , sin embargo la respuesta mas sencilla puede ser la mas asertiva: el
hecho de que todos se comuniquen de forma innata no significa que lo hagan con efectividad”.

8
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objetivos e praticas culturais comuns no ambito organizacional para a geracdo de
resultados coletivos.

Diante do exposto, o problema de pesquisa abordado neste estudo ¢ a efetividade
da comunicagdo no dmbito organizacional, considerando a complexidade das estruturas
organizacionais, a diversidade de perspectivas individuais e a necessidade de alcangar
resultados coletivos. A indagagdo central ¢ a seguinte: Como garantir uma comunicagao
efetiva de necessidades e limites nas organizagdes, considerando as dindmicas complexas
e as divergéncias presentes?

Entendendo que pesquisas cientificas podem sinalizar pontos de ateng¢do e
caminhos para lidar com o cenério destacado, este estudo se estrutura com o objetivo geral
de elucidar reflexdes e possibilidades para a comunicagdo efetiva de necessidades e
limites no ambito organizacional. Por sua vez, os objetivos especificos sdo: investigar
dindmicas que sustentam e fortalecem a comunica¢do; mapear fatores que impactam na
comunicag¢do de necessidades e limites especialmente nos contextos de trabalho; destacar
possibilidades para otimizar a comunicacao de necessidades e limites nas organizagoes.

A fim de demonstrar o problema de pesquisa e para atender aos objetivos, a meto
propostos, a metodologia adotada envolve uma abordagem mista, que combina como
métodos a revisdo narrativa da literatura e a pesquisa empirica.

A revisdo narrativa da literatura visa mapear e sintetizar aspectos e descobertas
sobre o tema definido a partir de artigos académicos, livros, relatérios e outros
documentos selecionados, considerando critérios de relevancia, qualidade e atualidade.
Por sua vez, a pesquisa empirica compreende a realizacdo de entrevistas abertas online
com profissionais que ocupam posi¢des de gestdo em diferentes organizagdes e posterior

analise tematica para refletir sobre as respostas obtidas nas com os entrevistados.

9
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2. METODOLOGIA

O estudo desenvolvido tem natureza qualitativa e utiliza como metodologia uma
abordagem mista, composta por revisao de literatura narrativa e pesquisa empirica. A
revisdo de literatura narrativa, adotada para a constru¢cdo do referencial teorico, pode ser
entendida como um recurso que “descreve o estado da arte de um assunto especifico, sob
o ponto de vista tedrico ou contextual” para “possibilitar a aquisicdo e atualizacdo de

conhecimento sobre um determinado tema” (Botelho, Cunha & Macedo, 2011, p. 125).

A fim de ampliar os conhecimentos viabilizados com a revisdo de literatura
narrativa, a fase empirica do estudo compreendeu a realizacdo de entrevistas abertas
online com profissionais que ocupam cargos de gestdo em ambito organizacional,
entendendo a influéncia de tais profissionais, o potencial de conhecimentos, experiéncias
e relagdes que eles ja construiram e constroem no dia a dia e a relevancia de adotarem

estratégias efetivas para a obtengao e a sustentacao de resultados individuais e coletivos.

Segundo Boni & Quaresma (2005), recorre-se a técnica de entrevistas abertas para
abordar uma tematica de forma exploratéria, aumentando o nimero de informagdes € o
detalhamento dos conceitos contemplados no estudo. Ainda conforme as autoras, esse
formato permite que quem ¢ responsavel pela pesquisa faga seus questionamentos de
maneira ampla e que eles sejam respondidos em uma conversa informal, favorecendo a
espontaneidade, a liberdade e a elasticidade quanto a duragdo de cada entrevista. As
referéncias foram selecionadas considerando critérios de relevancia, qualidade e

atualidade, e as ideias centrais apresentadas podem ser visualizadas no Quadro 1, a seguir.

10
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Quadro 1 — principais conceitos abordados

Titulo Principais referéncias Principais conceitos abordados
Wolton (2006; 2010) Comunicac¢ao ¢ administragao das diferencas
et oA () In?pulsos bioldgicos em prol do entendimento
mutuo
Dinamicas Han (2022) ‘Positividade do igual’ e l16gica individualista
sociais e | Waldinger & Schultz (2023);
lclzmumcai;]?ga fzoét)tg); Fi(szh(l(i?; Pa tléib?;ozllg)r;l Formas de lidar com interagdes dificeis
humana Goulart (2010)
Rosenberg (2006) Comunicacdo ndo-violenta
Kline (1999; 2009) Thinking Environment
Hock (2008) Organizacdes caordicas
Zarifian (2007) Comunicac¢ao zero x Comunicagao auténtica
Impactos da escuta e do didlogo nos
Top Employers (2024) LaL A
Comunicacdo | Brown (2016) Importancia da vulnerabilidade e dos limites
= trabglho~nas Aberje (2020) Avaliagao dos estados emocionais na equipe
organizacdes € na empresa
Havers (2008) Emergéncia de 'inte~ra<;(~)es, reflexdes e
modelos nas organizagdes
Interrelagdes entre condigdes do ambiente,
Wilson (2006) papéis e necessidades fisioldgicas, afetivas e
cognitivas
Diferenciacdo  entre  necessidades e
Max-Neef (1993) satisfatores;  impactos das  estratégias
Visdes sobre definidas para atender as necessidades
necessidades / Incentivo a escuta, aos questionamentos € a
WA Separovic (2020) ; SFL) .
e limites parafrase na mediagdo de conflitos
Griin & Robben (2007) Importancia de deli'mitar espagos seguros
para o autodesenvolvimento
Bauman (2001) Relevancia da responsabilidade coletiva e da

manuten¢do de estruturas, regras e padroes

Fonte: Elaborado pela autora.

Considerando o objetivo de elucidar

reflexdes e possibilidades para a

comunicagdo efetiva de necessidades e limites no contexto organizacional, definiu-se que

cada entrevista seria pautada nos seguintes questionamentos gerais:

O que vem a sua mente quando digo para vocé pensar sobre a comunicagao

de necessidades e limites nas organizagdes?

11
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e O que significa para vocé uma pessoa que tem uma comunicagdo efetiva
de necessidades e limites nas organizagdes?

e Na sua visao, o que mais impacta na comunicacdo de necessidades e
limites nas organizagdes?

e O que vocé entende que pode ser feito para melhorar a comunicacdo de

necessidades e limites nas organizagdes?

Por sua vez, a escolha das pessoas entrevistadas foi feita de maneira intencional
considerando: a diversidade de perfis das organizacdes em que os profissionais atuam
(em relagdo ao segmento, ao porte e as dindmicas interrelacionais); a acessibilidade e
disponibilidade demonstradas para a realiza¢do das entrevistas; e a amplitude de vivéncias

pessoais e profissionais de cada pessoa.

O Quadro contempla breves apresentacdes de quem participou do estudo e indica
o nome ficticio atribuido a cada entrevistado, a fim de preservar os dados pessoais dos
envolvidos, uma breve descricdo do perfil do entrevistado, o dia de realizagdao da

entrevista e sua duracao.

A abordagem definida para tecer reflexdes a partir das entrevistas foi a Analise
Tematica. Trata-se de uma alternativa util e flexivel para identificar, organizar e detalhar
padrdes entre os dados obtidos de forma qualitativa tanto na area de Psicologia, em que a

abordagem costuma ser utilizada, quanto em outras areas (Braun & Clarke, 2006).

12
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Quadro 2 - Informagdes gerais sobre as entrevistas

Data

Duracao

Nome de
identificacao
na pesquisa

Perfil da pessoa entrevistada

07/12/2023

13 min e
03 s.

Eunice

Diretora em uma industria do setor de alimentos.
No dia a dia, conecta-se com profissionais de
diferentes areas e niveis hierarquicos na empresa
e possui mais de 20 anos de experiéncia nas
frentes de Pessoas e Gestao.

07/12/2023

26 min e
18 s.

lara

Consultora, coach e docente com foco no
desenvolvimento de lideres, equipes e
organizagoes. Possui especializagdes em areas
como Psicanalise, Dinamica de Grupos e
Diagnostico Organizacional.

07/12/2023

21 min e
47 s.

Natalia

Diretora de Operagdes em duas empresas da area
de educagdo corporativa. Tem experiéncia como
empreendedora em projetos nacionais e
internacionais e atua especialmente com
estratégia e gestdo da performance.

07/12/2023

14 min e
04 s.

Mauricio

Gerente de Riscos e Analises em uma
organizagdo da area financeira. Desenvolve e
implementa politicas, processos e modelos
estratégicos conectando visdes sobre dados,
mercado e clientes.

08/12/2023

24 min e
56 s.

Clara

Empreendedora e especialista em dindmicas de
relacionamento e  cooperagao. Possui
experiéncia como gestora em empresas de
Comunicagao e ampla bagagem na viabilizacao
de negocios e colaboragdes.

08/12/2023

11 min e
26 s.

Pamela

Diretora em um hub de Inovagdo e Tecnologia
que conecta startups, organizagdes, investidores
e universidades  para  promover 0
desenvolvimento social. Atuou por mais de 20
anos como Gestora de Operagdes em uma
organizacao de educacao corporativa.

08/12/2023

18 min e
35 s.

Pietra

Gerente de Gestdo & Cultura em uma
organizacdo do setor de Moda, atuando com
foco em Treinamento & Desenvolvimento de
pessoas e equipes, otimiza¢do do desempenho e
Governanca de RH.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Segundo Braun & Clarke (2006), a aplicagao do método envolve os seguintes

Passos:

(O8]
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e Familiarizar-se com o contetido através de uma imersao aprofundada nos
dados. Caso tenham sido realizadas entrevistas, as transcri¢des sao
essenciais para essa imersao;

e Identificar, agrupar e codificar padrdes entre os dados;

e Propor temas potenciais a partir do agrupamento dos dados contando
com o apoio de representagdes visuais;

e Revisar a proposi¢ao entendendo o que de fato engloba o conjunto dos
dados e ¢ relevante para o objetivo da pesquisa;

e Refinar os temas utilizando nomes concisos, objetivos e claros;

e Escrever sobre os temas definidos de forma coerente e embasada,
trazendo trechos e exemplos entre os dados coletados que elucidem a

esséncia de cada ponto abordado.

No presente estudo, a imersao nos dados, a codificagdao de padrdes e a proposi¢ao
de temas potenciais foram feitas com o apoio da plataforma ‘tl;dv’2, que significa Too
Long; Didn’t View (ou ‘Muito Longo; Nao Viu’). A tecnologia utiliza recursos avangados
como a Inteligéncia Artificial (IA) para transcrever e sumarizar conteidos extensos, como

materiais de reunides e entrevistas online.

Em linhas gerais, a referida ferramenta viabiliza: (a) Transcricdo automatica; (b)
Identificagdo de topicos relevantes; (c) Sumarizagdo automatica; (d) Acesso rapido a
trechos especificos; () Delineamento de informag¢des importantes para apoiar a definicao

de tematicas.

2,

https://tldv.io/
14
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3. DESENVOLVIMENTO

A tematica da comunicagdo costuma estar inserida em abordagens sobre canais
midiaticos, formas de divulgacao e maneiras de potencializar a expressao das mensagens
para chamar a atencao. Como destaca Wolton (2010, p. 11), o processo comunicacional

“esta sempre sob suspeita de seduzir e manipular. Esse € o estere6tipo”.

Adicionalmente, segundo o autor, muitas pessoas t€ém dificuldade de distinguir
informacao e comunicag¢do, ou seja, de entender que informar significa emitir mensagens,
e comunicar pressupoe reconhecer de forma legitima a alteridade no estabelecimento das
relagdes, buscando ndo apenas transmitir uma concepgao ou novidade tampouco impor o
que se sabe e se acredita, mas "administrar as diferengas que nos separam, tanto no plano
individual quanto no coletivo" (Wolton, 2010, p. 12). Assim, € possivel instaurar um
ambiente democratico de “coabitacdo”, que pressupde a passagem “de um modelo
autoritdrio da sociedade a um modelo de negociacdo. Nao o fim do poder nem da
autoridade, mas a organizagdo de um poder e de uma autoridade a partir da negociagdo,

da deliberagao e do debate” (Wolton, 2006, p. 223).

Ao mesmo tempo em que consolidar essas condigdes de convivéncia por meio da
comunicagdo ¢ um grande desafio com o qual € preciso lidar continuamente, as relagdes
sociais sdo condicdes essenciais para o desenvolvimento e a sobrevivéncia, e, portanto, o

corpo tem estruturas naturais para impulsionar a interagdo e a empatia.

Como exemplo, Separovic (2020) comenta que a oxitocina, neuropeptideo
encontrado no cérebro, possui como uma de suas fungdes direcionar o comportamento
social, estimulando a confianga e a cooperacdo. A autora também destaca a existéncia

dos neuronios-espelho, que viabilizam processos de imitagao ativando da mesma forma

15
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as areas cerebrais de alguém que realiza uma agdo e da outra pessoa que observa esse

movimento.

Sabendo da for¢a natural dos impulsos bioldgicos para a convivéncia social, a
interdependéncia e a cooperagdo, Maturana & Varela (1995) pontuam que € preciso
potencializar a escala de a¢do e a extensdo de tais impulsos por meio de reflexdes
conscientes, que devem buscar o entendimento mutuo e desconstruir a tendéncia a

defender apenas os proprios interesses e as convicgdes individuais.

Afinal, quando as reflexdes conscientes inexistem, os outros seres humanos nao
sao reconhecidos como "legitimos possuidores de 'verdades' tao validas como as nossas"
(Maturana & Varela, 1995, p. 26), o 60dio e a agressao parecem racionalmente
justificaveis, e, ao invés de utilizar os impulsos biologicos a fim de abrir espagos de
coexisténcia entre as diferengas, eles sdo acionados para que ideias similares se unam e

se reforcem com o objetivo de negar o que € divergente.

Em sintonia com esse ultimo ponto, Han (2022) faz um alerta sobre o risco do que
ele chama de "positividade do igual", e envolve a exacerbagdo da dinamica individualista,
a acumulacdo de ideias, acdes e rotinas ja conhecidas e aceitas, e a exclusdo do tempo
dedicado a vivenciar experiéncias, pensar € amadurecer no relacionamento desafiador
com as diferencas. Nessa dinamica individualista, "Acumulam-se informacdes e dados,
sem se chegar a um saber. Cobigam-se vivéncias e estimulos, nos quais, porém, se
permanece sempre igual a si mesmo. Acumulam-se Friends e Followers, sem nunca se

encontrar com o outro" (Han, 2022, p. 9).

A importancia de cultivar relacionamentos de maneira consciente e constante

também ¢ exaltada por Waldinger & Schultz (2023) com base em um estudo longitudinal
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de mais de 80 anos sobre o Desenvolvimento Adulto. Tal estudo evidenciou que as
pessoas que cuidam ativamente de seus relacionamentos se mantém mais saudaveis
conforme envelhecem. Entre as hipdteses para isso esta o fato de que por meio das
conexoes sociais proximas ¢ possivel lidar melhor com o estresse, @ medida em que esses
encontros abrem espacgo para falar sobre o que se sente, expressar gratidao, exercitar a
atencdo e a curiosidade em relagdo ao que as outras pessoas vivenciam e demonstrar a

compreensdo genuina sobre o que foi dito (Waldinger & Schultz, 2023).

Outra abordagem que defende a relevancia de realizar uma observacao atenta e
responsavel de cada situacdo em que ha um conflito em potencial e identificar sentimentos
suscitados nesse contexto ¢ a Comunicag@o nao-violenta — CNV, proposta por Rosenberg
(2006). Esta abordagem visa contribuir para o estabelecimento de relagdes sociais mais
proficuas e empaticas ao invés de comportamentos impulsivos e agressivos, de modo a
assumir a humanidade, a legitimidade de sensacdes e necessidades e a responsabilidade
que cada pessoa possui. O enfoque da Comunicagdo nio-violenta exalta que a postura de
observacao dos fatos em uma situacdo incomoda precisa substituir a tendéncia a
realizacdo de julgamentos focados em apontar as falhas de outro individuo, fazer

suposic¢odes e generalizar a ocorréncia de determinado problema.

Uma vez que a situagdo desagradavel foi observada e pontuada por alguém, deve-
se reconhecer € nomear os sentimentos gerados, exercitando a comunicagdo sobre as
emocdes; a partir disso, € importante relacionar a existéncia de tais emog¢des com
necessidades que ndo estdo sendo atendidas. Entdo, diante do entendimento e da
expressao das necessidades, € possivel pedir o apoio de quem esta envolvido no desafio,
alinhando estratégias para atender ao que ¢ importante e viavel para as pessoas inseridas
no contexto (Rosenberg, 2006).
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Em sintonia, Cabut & El-Yonsi (2020) destacam que a Comunicac¢ao ndo-violenta
¢ uma alternativa para viabilizar a l6gica da ‘co-razao’, ou seja, para reconhecer ‘que duas
pessoas podem ter razdo ao mesmo tempo’, uma vez que cada individuo constroi sua
perspectiva e seu raciocinio buscando de forma legitima atender as suas proprias

necessidades e lidar com as suas emocoes.

Contribuindo com esse raciocinio, cabe dizer que as reflexdes se tornam mais
aprofundadas e valiosas a medida em que ha um contexto propicio para a expressao, a
expansao ¢ a qualidade dos pensamentos. Nesse sentido, Kline (2009) defende a
relevancia do Thinking Environment, ou seja, a consolidagao efetiva de ambientes no qual
as pessoas possam pensar por si mesmas com coragem, capacidade imaginativa, acuracia
e leveza, sem obedecer cegamente as ordens, tampouco lidar com interrupgdes. Afinal,
“A qualidade de tudo que os seres humanos fazem, tudo mesmo, depende primeiro da

qualidade do pensamento” (Kline, 2009, p. 16, tradugao nossa).

Segundo a autora, a promocdao desse ambiente propicio para pensar esta
diretamente ligado a maneira com que as pessoas sao tratadas por outros seres humanos
enquanto elas estdo pensando. Nesse sentido, Kline (1999) indica dez condigdes que

estimulam comportamentos positivos e proficuos para o pensamento (Quadro 2).

Quadro 3 — Condigdes estimulantes de comportamentos positivos e proficuos

Academic Production Journal -

~ Pergunta L T
Atencao N Igualdade Apreciacio Tranquilidade
incisivas
E lecimen 0 h
gy s % Percepgao e | Cultivo de
e manutencao de u
Escuta atenta, : A expressao sobre o | estados
Cuidado com | acordos e limites 4 !
aberta e y . | que ¢ bom em | internos de
: preconcepgdes | para dar atencdo s \7
respeitosa ao que A cada situacdo ao | reflexdo  que
/ que limitam as (e tempo de|. ! - A
¢ exposto, sem | ., . % invés de alimentar | ndo sejam
) X ideias. expressao de | . .
interrupgoes. hi julgamentos e | reféns da
N5 criticas. urgéncia, da
equalitaria,
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valorizando a pressa e da
liberdade e a pressao.
inteligéncia de
todas as pessoas.
Encorajamento | Sentimentos Informacgao Diferenca Lugar
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entre 0s 8 ~ | precisa ao invés | com pessoas
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) ! podem inibir os . . : deixar  claro
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g pensamentos. i gy N X que cada
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cooperacao. negacao dos ; ’ :
esta ali ¢
fatos. ¥
1mportante.

Fonte: Elaborado pelos autores, a partir de Kline (1999).

A mobilizagao a ser realizada, para zelar por essas condicdes, estd diretamente

ligada a comunicacdo, pressupde esforcos constantes, demanda transformacdes e, ao

mesmo tempo, pode trazer diversos resultados efetivos no ambito social e organizacional.

A necessidade de zelar por ambientes propicios para o pensamento € a comunicagao,

conforme as condicdes propostas por Kline (1999), reflete, ainda, a relevancia de tratar

as pessoas com respeito e ateng¢do, promovendo uma cultura de colaboragao e igualdade.

Diante do exposto, torna-se evidente que a tematica da comunicagdo transcende

meramente os canais mididticos e as formas de divulgacdo, sendo central para o

estabelecimento de relagdes significativas e construcao de ambientes democraticos. A

compreensao de que informar e comunicar sao processos distintos, conforme destacado

por Wolton (2010), reitera a importancia de reconhecer a alteridade nas relacdes,

buscando uma gestao consciente das diferencas.
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Nesse cendrio de complexidade, ¢ essencial ter pardmetros, acordos, regras e
objetivos comuns, €, 20 mesmo tempo, manter a flexibilidade e a abertura para considerar
diversos pensamentos, perspectivas e possibilidades de acdo. Em outras palavras, ha a
necessidade de buscar um equilibrio instavel entre coletividade e individualidade,
controle e fluidez, similaridades e diferencas.

Em sintonia com isso esta a visao de Hock (2008), fundador ¢ CEO emérito da
empresa Visa, reconhecida mundialmente. O autor atribui boa parte dos resultados
positivos que alcangou na organizacdo a postura de balancear caos e ordem, sustentando
assim uma estrutura ‘cadrdica’. Segundo esta perspectiva, o caos envolve assumir que a
realidade tem acontecimentos totalmente imprevisiveis € espontaneos, € que € preciso
saber acolher essa condi¢do e utiliza-la para promover diferenciacdo. Ao mesmo tempo,
¢ importante manter certa ordem, ou seja, padrdes, concordancias, rotinas e limites. Uma
estrutura predominantemente cadtica impede a continuidade, a concretizagdo e a
sustentabilidade no dia a dia. Por outro lado, a ordem excessiva traz rigidez, receio e
desestimula a expressdo e a convivéncia de opinides distintas.

Assim, como foco de acdo, a compreensdo ‘caodrdica’ da realidade envolve o
questionamento de visdes de mundo historicamente sedimentadas na hierarquia, na
obediéncia, na homogeneidade e no controle excessivo, que interferem diretamente na
dindmica comunicacional e infelizmente ainda prevalecem no cenério contemporaneo.

Contextualizando sobre isso, inclusive, Zarifian (2007, p. 152) comenta
que a Revolucdo Industrial instaurou um ideal de ‘“comunica¢do zero entre os
empregados” a partir do entendimento de que as interagdes no dia a dia teriam impacto
negativo na produtividade, ndo gerariam beneficios econdmicos e ainda permitiriam a

organizagao dos trabalhadores em prol da contestacdo de direitos. Ou seja, trata-se de um
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modelo que considera a implementacdo de uma estrutura meramente informativa, para
que as mensagens fossem “do instrutor ao executante”, com foco “ndo em um didlogo
auténtico, mas na boa execugdo das tarefas” (Zarifian, 2007, p. 153), de maneira
obediente.

Para superar essa logica, Zarifian (2007) comenta que ¢ fundamental
instituir um ambiente em que prevalega a ‘comunicacdo auténtica’ nas organizagoes,
garantindo a liberdade de expressdo e o poder de iniciativa de todos os individuos de
maneira sincera e alinhada as formas de pensar e agir de cada ser humano. Assim, as
pessoas podem se expressar “ndo somente em palavras, mas também em proposi¢des de
acdes e em tomada autonoma de responsabilidade por suas a¢des” (Zarifian, 2007, p.
166). Esta perspectiva parte da premissa de que a implantagdo de direcionamentos e
condigdes para que as pessoas possam comunicar mutuamente o que pensam, precisam e
sentem ¢ almejada pelos profissionais e tem impactos diretos no dia a dia das
organizagdes.

Uma pesquisa global sobre tendéncias no mundo do trabalho (Top
Employers, 2024) ressalta que empregados que se sentem ouvidos pelos lideres e
participam de forma significativa e constante de didlogos relevantes para as tomadas de
decisdo na organizacao estdo mais propensos a se engajarem, tém um desempenho melhor
e contribuem diretamente para o impulsionamento de indicadores de sucesso. Também ¢
mencionado que a valorizagdo de cada ponto de vista e o encontro de perspectivas
diferentes, em dindmicas colaborativas, fomentam a inteligéncia coletiva e a inovagao de
forma notavel.

A pesquisa ainda evidencia a importancia de buscar de forma efetiva o

bem-estar de todas as pessoas da organizagdo, analisando regularmente necessidades,
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interesses e preferéncias dos empregados para ajustar as estratégias (Top Employers,
2024).

Além do investimento na estruturagdo e aplicagdo de praticas de escuta e
dialogo e da preocupagdo legitima com o bem-estar, estudos de Brown (2016) apontam a
relevancia do reconhecimento da vulnerabilidade para o alcance de bons resultados. A
autora explica que vulnerabilidade ndo ¢ fraqueza, mas sim “coragem de se mostrar e ser
visto quando ndo se tem controle algum sobre o resultado” (Brown, 2016, p. 23), lidando
com a incerteza € o medo, € mantendo a ousadia mesmo com a inevitabilidade de falhas
e erros que fazem parte do processo.

Apesar de cada pessoa ter que trilhar uma jornada Ginica em meio as suas
dificuldades (sabendo, inclusive, que ndo hé receitas universais que se aplicam em
qualquer cendrio), Brown (2016, p. 25) alerta: “ninguém ¢ capaz de trilhd-la com sucesso
sozinho”, ou seja, hd dependéncia direta de outros individuos, de experiéncias
compartilhadas e da abertura para expressar sentimentos, solicitando e recebendo apoio
sem julgamentos.

As dimensdes da Comunica¢do ndo-violenta, que valorizam a observacao,
a identificag@o de sentimentos e necessidades e a realizacao de pedidos, podem contribuir
nesse ensejo. Inclusive, a fim de trazer insights para esse movimento, menciona-se aqui
uma pesquisa que analisou o quanto diferentes pessoas que atuam nas organizagdes
brasileiras tém consciéncia e colocam em pratica atitudes alinhadas com tal abordagem
(Aberje, 2020). Este estudo foi realizado com 327 profissionais de empresas de diferentes
portes, e buscou identificar o grau de importancia de as liderancas viabilizarem formas
dos profissionais se sentirem tao conectados com a empresa, como um todo, quanto eles

se sentem na equipe especifica em que trabalham. Além disso, a iniciativa identificou a
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tendéncia de os respondentes avaliarem a realizagdo de praticas essenciais como escuta e
empatia de maneira mais otimista e romantizada do que realista, com certa incongruéncia
entre o que parece ser evidenciado e defendido de forma geral e o que ocorre

verdadeiramente no dia a dia.

4. CONSIDERACOES FINAIS

O estudo buscou aprofundar a compreensdo sobre a comunicagdo efetiva de
necessidades e limites nas organizagoes, destacando desafios e possibilidades para lidar
com a diversidade de caracteristicas, expectativas e praticas no ambiente de trabalho e,
alinhado a isso, trazendo diferentes perspectivas por meio do referencial teérico e da
pesquisa aplicada.

Ao sumarizar as entrevistas, foi possivel identificar temas recorrentes, como a
importancia de estabelecer expectativas claras nas relagdes, promover a comunicacao
assertiva, gerir conflitos e lidar com dificuldades especificas, entre elas o medo de
expressar necessidades no ambiente profissional. A pluralidade de insights reflete, assim,
a complexidade e a amplitude dos desafios enfrentados pelas organizagdes na busca por
uma comunicagdo mais efetiva. A andlise tematica resultou na identificagdo de cinco
temas principais: Referéncias, Cultura, Emog¢des, Responsabilidades e Resultados. Esses
temas proporcionam uma estrutura para compreender a interconexao entre questoes
sistémicas e potencialidades individuais e coletivas na comunicagao organizacional.

Adicionalmente, a énfase na importancia de lideres e equipes investirem esforgos
integrados nas dimensdes de Sentir, Refletir, Compreender e Expressar destaca a
importancia de abordagens responsaveis e continuas para fomentar a autonomia, a

diversidade e a convivéncia entre as diferengas, fortalecendo a comunicagao no cotidiano

[\
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das organizagdes. Como indicagdo de agenda futura de pesquisa, o presente estudo
oferece um arcabouco valioso para a reflexdo sobre as complexidades inerentes a
comunicagdo nas organizagdes. Além disso, proporciona um ponto de partida para o
desenvolvimento de praticas mais conscientes e efetivas, visando a promog¢do de
ambientes sauddveis, produtivos e sustentaveis.

Sugere-se, por fim, que pesquisas subsequentes se dediquem a disseminagao,
aplicagdo e avaliagdo pratica das abordagens propostas, a fim de construir uma
compreensdao mais embasada e aprofundada dos reais impactos dessas estratégias no
cotidiano das organizagdes e de viabilizar melhores condi¢des para o trabalho e o alcance

de resultados individuais e coletivos.
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RESUMO

A presente pesquisa bibliografica-qualitativa e narrativa
pretende analisar como a lideranga transformacional se
relaciona com a aprendizagem nas equipes de trabalho, os
aspectos positivos dessa relacdo e os mecanismos pelos
quais essa influéncia ocorre. Explorou-se o entendimento
sobre como ocorre o processo de aprender nas organizacdes
e equipes. Em seguida, analisou-se a lideranca e seus estilos,
com atencdo ao transformacional para, a seguir, verificar a
relagdo entre este estilo de lideranga e a aprendizagem nas
organizagdes. O estilo transformacional pode ser facilitador
para a aprendizagem nas equipes, pois ¢ focado nas pessoas,
promove seguranga psicoldgica, autonomia e criatividade,
aliado a entrega dos resultados organizacionais. Verificou-
se, ainda, que o estilo transacional ndo ¢ excludente, e sim
complementar ao transformacional.
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ABSTRACT

The present qualitative and narrative bibliographic
research aims to analyze how transformational leadership
relates to learning in work teams, the positive aspects of
this relationship, and the mechanisms through which this
influence occurs. The study explores the understanding
of how the learning process happens in organizations and
teams. Subsequently, it examines leadership and its styles,
with attention to transformational leadership, to verify the
relationship between this leadership style and learning in
organizations. Transformational leadership can facilitate
learning in teams as it is people-focused, promotes
psychological safety, autonomy, and creativity, in addition to
delivering organizational results. It was also found that the
transactional style is not exclusive but rather complementary
to the transformational style.
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Lideranga transformacional como facilitadora da aprendizagem nas equipes de trabalho

1. INTRODUCAO

Na era atual, a aprendizagem assume um papel crucial para a capacidade das
organizagdes de se adaptarem e prosperarem em cenarios complexos, notoriamente
impactados pelas transformagdes impulsionadas pela emergéncia de novas tecnologias
que ndo podem mais ser entendidas como um evento pontual, mas sim, como um processo
continuo e essencial, um movimento que impulsiona as organizag¢des a desenvolverem
seus profissionais para a inovagao, a resolucao de problemas ¢ ao desenvolvimento de

competéncias.

Dai a importancia de se criar, nas empresas, uma cultura de aprendizado, em que
todas as pessoas sejam estimuladas a se tornarem autorresponsaveis por seus processos
de aprendizagem. Tornando-se individuos curiosos em relagao aos erros - eventualmente,
cometido e comprometidos a criar e manter um ambiente psicologicamente saudavel. Esta
aprendizagem vai além do nivel individual, pois envolve compartilhamento continuo dos
conhecimentos entre os integrantes da equipe, a fim de atingir os objetivos comuns e,
consequentemente, da organizacao.

Sob esta odtica, a lideranga desempenha um papel fundamental nesse processo.
Todavia, a realidade de muitas organizagdes € que seus lideres e gestores adotam estilos
de lideranga que se concentram estritamente em resultados. E, assim, podem carecer da
abordagem necessaria para promover a aprendizagem continua em suas equipes. Em
alguns casos, determinados comportamentos e estilos de lideranga podem até interferir
negativamente no processo de aprendizagem.

Nao héa consenso sobre o perfil ideal de ‘lider’ (Bowditch & Buono, 2002).

Contudo, o estilo de lideranca transformacional tem se mostrado eficaz como facilitador

Academic Production Journal - MUST Reviews - Vol. 15 - November 2024 | ISSN: 2644-2450



Lideranga transformacional como facilitadora da aprendizagem nas equipes de trabalho

dos processos de aprendizagem e desenvolvimento dentro das equipes de trabalho (Raes
et al.,, 2012). Trata-se de um modelo de lideranca que catalisa a aprendizagem e o
crescimento nas organizacdes. Pois este perfil de lider tende a fomentar inspiracdo,
motivagdo e, por conseguinte, tende a capacitar suas equipes, promovendo a busca de
solugdes criativas, a experimentacao e a reflexdo continua.

Neste modelo, a lideranga desempenha um papel importante na criagdo e na
sustentacdo de culturas organizacionais. Especialmente aquelas que valorizam a
aprendizagem e a inovagdo. Algo que tende a se refletir em melhoria de performance e,
consequentemente, de resultados organizacionais. A atuagdo de lider transformacional,
como destacam (Raes et al., 2012), pode ter um impacto significativo na aprendizagem
das equipes, uma vez que, desta forma, permite que as pessoas se adaptem, crescam e
inovem de forma segura em um ambiente em constante mudanga. E, desta feita,
alcancando, os objetivos organizacionais.

O presente estudo prop0s uma revisao bibliografica de modo a investigar o papel
da lideranga transformacional como facilitadora da aprendizagem nas equipes de trabalho.
Buscou-se, assim, destacar os aspectos positivos dessa relacdo, assim como quais sao 0s
mecanismos pelos quais essa influéncia ocorre. Para isso, serdo apresentadas as bases
teoricas sobre aprendizagem nas organizagdes € nas equipes €, na sequéncia, o arcabougo
teodrico sobre lideranga, com enfoque na lideranga transformacional. Apos, sera explorada
a interseccao entre lideranga transformacional e aprendizagem nas equipes, com foco nos

impactos para as organizagoes.
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2. METODOLOGIA

Trata-se, o presente trabalho, de uma revisao bibliografica de natureza qualitativa.
Segundo Koller et al. (2014), este expediente consiste em uma analise critica de materiais
ja publicados sobre um tema especifico, com o proposito de organizar, integrar e avaliar
as evidéncias relevantes. Foi adotada a revisao bibliografica narrativa, com selecao
criteriosa de fontes de dados e pesquisas relevantes relacionadas ao tema proposto, o que
permitiu amplo conhecimento sobre o assunto estabelecido para pesquisa.

Assim, a pesquisa foi baseada na selegdo e analise de livros de referéncia sobre
lideranga (Chiavenato, 2014; Maximiano, 2004), lideranca transformacional (Bass,
1985), aprendizagem de adultos (Knowles, 2009) e aprendizagem organizacional e de
equipes (Senge, 2000, Edmondson, 2020).

Foram, ainda, analisados artigos cientificos, dissertacdes e teses indexadas no
Google Scholar, Scielo Brasil e PePsic Brasil. Com a intengdo de se estabelecer uma
discussao coerente capaz de responder aos objetivos previamente tracados. Foram usadas
as chaves de pesquisa: ‘lideranga’, ‘lideranca transformacional’, ‘aprendizagem’,
‘aprendizagem organizacional’ e ‘aprendizagem de equipes’.

A pesquisa foi realizada em 5 etapas, dentre as quais a selecao de materiais, estudo
de revisao bibliografica norteada pelo problema de pesquisa, a coleta de dados e
informacgoes para analise, a organizacao dos dados obtidos para analise e interpretacao e,

por fim, a redagao final.

3. DESENVOLVIMENTO

3.1 Aprendizagem nas organizagdes e equipes de trabalho
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Aprendizagem organizacional ¢ o processo pelo qual as organizagdes adquirem,
compartilham e aplicam conhecimento e experiéncia para aprimorar seu desempenho e
adaptabilidade. Esta diretamente ligada a aprendizagem individual, em grupos
(Castafieda, 2014), e a gestdo do conhecimento, que possibilita capacitar pessoas,
padronizar atividades e estimular a inovagdo para solugdo de problemas, melhora de
performance e, consequentemente, de resultados.

Argyris e Schon (1996) explicam que ndo hé aprendizagem organizacional sem
aprendizagem individual. Vale dizer que, processos de mudanga organizacional,
empreendidos pelas organizagdes, somente ocorrem se os individuos tém seus
comportamentos, suas maneiras de pensar e de agir, transformados. Nao se trata apenas
da aquisi¢do de habilidades técnicas, praticas e profissionais. Vai além, pois envolve,
também, competéncias comportamentais, como: resolu¢do de problemas, visao sistémica,
inteligéncia emocional, comunica¢do e trabalho em equipe. Ao longo do tempo, a
organiza¢do adquire um estoque de conhecimentos, relacionados as praticas e resultados
obtidos por ela e por outras.

A gestdo, sistematizacdo, organizacdo, disseminag¢do e ampliacdo deste estoque
de conhecimento ¢ uma das chaves para o desenvolvimento estratégico da empresa, € o
seu contetido deve ser permanentemente repassado aos seus colaboradores, por meio de
processos formais ou informais de aprendizagem, em nivel individual ou organizacional.
Argyris & Schon (1996) explicam que a aprendizagem organizacional se refere a um
conjunto de praticas e comportamentos que auxiliam uma organiza¢do a ir além do

simples processo de manutengdo do conhecimento. O foco estd em questionar,
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continuamente, o aprendizado e revisar os principios subjacentes, promovendo assim um
ambiente de aprendizado mais dindmico e adaptativo.

Segundo Cohen & Bailey (1997) apud Raes et al. (2013), ‘equipe de trabalho’
pode ser um grupo de pessoas que se veem e sdo vistas como inseridas em um ou mais
sistemas sociais, que realizam suas tarefas de modo interdependente e que sdo
corresponsaveis pelos resultados organizacionais. Nestas equipes, a aprendizagem € vista
como um processo de constru¢ao de conhecimento coletivo, que envolve a interacao entre
os membros e a troca de informagdes, experiéncias e perspectivas, com a finalidade de
aprimorar desempenho e entregar melhores resultados para a organizagao.

Antonello & Godoy (2010) afirmam que a ‘aprendizagem em equipe’ ocorre em
diferentes contextos organizacionais, como equipes de projeto, de trabalho, de lideranga,
entre outras. Segundo os autores trata-se de um processo que pode ser facilitado por
fatores como a diversidade de habilidades e conhecimentos dos membros da equipe, a
comunicagdo aberta e transparente, a confianca muitua e o comprometimento com
objetivos comuns. Além disso, sob esta premissa, a aprendizagem em equipe pode levar
a beneficios como a melhoria da qualidade do trabalho, o aumento da criatividade e
inovacdo e o fortalecimento do espirito de equipe. Atributos identificados como
necessarios para o desempenho e a adaptabilidade a cenérios complexos e dinamicos.

Souza (2004), entende que varios sdo os fatores que influenciam a aprendizagem
nas equipes de trabalho. Internamente, ¢ possivel destacar elementos culturais, como
valores, crengas, normas e regras compartilhadas pelos membros da organizagao. Além
do clima e estrutura organizacionais, que desempenham papéis cruciais na dinamica da
empresa, podendo facilitar ou dificultar a adaptacdo a novas praticas e influenciar a

interacao entre os membros, estimulando ou inibindo a colaboragao e criatividade. Quanto

(O8]
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ao contexto externo, Souza (2004) inclui a cultura local, legislagdo e concorréncia,
também desempenha um papel significativo na capacidade da organizacdo de se adaptar
as mudancas.

A histoéria da organizagdo também influencia a percepc¢ao das pessoas, podendo
gerar resisténcia ou entusiasmo com base nas experiéncias passadas. Castafieda (2014)
explica que uma cultura de aprendizagem, a oferta de programas de formagao, e o apoio
da organizag¢do, com recursos, tempo e incentivos, favorecem a aprendizagem nas equipes
de trabalho de forma efetiva. Outro fator, nesta perspectiva, que interfere diretamente na
aprendizagem das equipes, nas organizagdes, ¢ a lideranga, uma vez que as pessoas
tendem a ser influenciadas pela postura e comportamento de seus lideres. Observar-se-4,

a seguir, a andlise dos estilos transacional e transformacional.

3.2. Lideranga transacional e transformacional

Os conceitos de ‘lideranca transacional’ e ‘lideranca transformacional’ foram
introduzidos por James McGregor Burns e aprimorados por Bernard Bass (Vizeu, 2011).
Segundo esta teoria, o lider de estilo transacional tem, como foco, atingir resultados,
estabelecendo padrdes e metas claras e objetivas, usando, como fator motivador das
equipes, um sistema de recompensas e punigdes, aplicado de acordo com o desempenho.
Trata-se de um estilo de lideranga que se caracteriza por uma postura mais pragmatica,
objetiva e orientada para resultados. Um tipo de atuagdo baseado em um modelo
utilitarista de troca entre lider e subordinados, para atender aos seus proprios interesses

(Bass, 1999).

34

Academic Production Journal - MUST Reviews - Vol. 15 - November 2024 | ISSN: 2644-2450



Lideranga transformacional como facilitadora da aprendizagem nas equipes de trabalho

Liderar pela transa¢do. Quando os resultados sdo atingidos, o colaborador ¢
recompensado. Quando ndo, pode ser punido. A recompensa pode ser material, como
prémios e bonificagdes, ou imaterial, como reconhecimento. Este estilo de lideranga ¢ util
especialmente por ser orientado para resultados. Assim, o lider deve orientar e
acompanhar os liderados, a fim de que mantenham uma execugao eficiente do trabalho,
o que pode ser percebido como microgerenciamento das tarefas. E um modo de liderar

bastante eficaz em tempos de crise, em razdo da abordagem pragmatica do lider.

J4 0 modelo de lideranca transformacional se caracteriza pela postura que o lider
adota para promover o desenvolvimento da sua equipe, por meio de atitudes auténticas,
coerentes e inspiradoras para seus liderados. O lider age de modo a promover o
desenvolvimento e dedicacdo da sua equipe, de maneira que os seguidores passem a se
comprometer com os valores coletivos (Vizeu, 2011), alcancando os resultados

organizacionais desta forma.

Bass (1985) ensina que o lider transformacional ¢ agente de mudanca que, através
de sua boa comunicacdo e visdo, provoca reflexdes nos seus liderados, para que
compreendam as necessidades coletivas e transformem suas crengas e atitudes. O lider
transformacional € proativo e procura ir além das expectativas. Sua energia e visao

pessoal transformam a organizagao, pois através delas influenciam seus seguidores.

Calaga & Vizeu (2015) explicam que, segundo Burns, o elemento que garante que
os liderados o sigam ¢ a habilidade de fazer com que os colaboradores percebam um ideal
comum, fortalecendo valores compartilhados pelo grupo e estimulando o interesse das
pessoas por este ideal. Portanto, o lider transformacional inspira as pessoas a agirem para

além dos seus interesses pessoais, priorizando o interesse coletivo.

(98]
(9)]
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Quadro 1 — Elementos constituintes da lideranga transformacional

Elemento Descricao
Influéncia Constroi relagdes de confianca com seus liderados a partir de um
idealizada senso de proposito e os inspira a segui-lo. Demonstra que os

interesses coletivos estdo acima dos seus proprios interesses. Age de
forma ética, ndo exigindo que facam coisas que ele proprio ndo faria.
Apresenta um modelo de agdes e de comportamentos que 0s
liderados desejam copiar.

Motivacio Tem e demonstra uma visdo otimista do futuro. Promove entusiasmo

inspiradora nos seus liderados através da proposicao de desafios, para que os
objetivos tragados sejam alcancados. Desperta interesse genuino e
intrinseco nos liderados para o alcance das metas, e ndo em
recompensas ou incentivos materiais.

Estimulo Desafia as praticas organizacionais através da demonstragdo de

intelectual pensamento criativo. Inclui os liderados nos processos de tomada de
decisdo. Estimula os colaboradores a reconhecerem suas crencgas e
valores e wusarem sua criatividade para encontrar solugdes
inovadoras.

Consideracdo  E presente e ouve as demandas de seus liderados, buscando entender

individualizada as suas necessidades individuais. Fornece apoio, atengdo e
conselhos e envolve-se no desenvolvimento pessoal e profissional
de cada um. Respeita as individualidades e as leva em consideracao
no momento de distribuir as tarefas.

Fonte: Avolio & Bass (2004).

Avolio & Bass (2004) propdem a existéncia de quatro elementos constituintes da
lideranga transformacional, os quais sao explorados no quadro 1, acima. Entretanto, os
estilos propostos por Burns se diferem na medida em que o transacional esta ancorado em
um sistema utilitarista de recompensas e puni¢des, no qual o lider se compromete apenas
com tarefas e resultados e muitas vezes ndo demonstra interesse genuino no

fortalecimento de relagdes de confianga com as pessoas, que podem formar apenas grupos

de trabalho.

J& no estilo transformacional, proposto por Avolio & Bass (2004), a recompensa

pode ser contingente, mas a conduta do lider faz com que o liderado se envolva com os
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demais colaboradores por meio de uma visdo compartilhada, na qual todos juntos sdo
responsaveis pelo resultado. O ambiente de trabalho se torna positivo e inspirador,
psicologicamente seguro em que as pessoas se expressem, interajam, sintam-se parte e
aprendam, sem medo de julgamentos (Edmondson, 2020). Uma vez que o lider
transformacional se mostra comprometido com a formacdo de equipes € com o
desenvolvimento das pessoas que as compdem, importa refletir sobre qual ¢ a relagao

entre este estilo de lideranca e a aprendizagem nas equipes de trabalho.

3.3. Relagdes entre a lideranga transformacional e a aprendizagem nas equipes de trabalho

Senge (1990) ensina que aprendizagem nas equipes de trabalho € um processo que
envolve alinhar e desenvolver as habilidades de um grupo para alcangar resultados que
seus integrantes verdadeiramente almejam. Para este fim, o lider transformacional
mostra-se apto a realizar um trabalho eficaz. Uma vez que este estilo tende a exercer uma
influéncia positiva nas pessoas que compdem a sua equipe. Trata-se de um lider que
inspira, motiva e ¢ capaz de criar um ambiente propicio e psicologicamente seguro para
a aprendizagem, proporcionando estimulo a troca de ideias e feedback genuino e efetivo

entre os seus membros.

Outro fator importante atrelado a aprendizagem nas equipes esta no fato de que o
lider transformacional estabelece um padrdo de comunicagdo claro, com uma visdo de
futuro, em que os membros do time se veem inseridos. Por esta razao, as pessoas tendem
a se engajar e sio mutuamente estimuladas a continuar se desenvolvendo. E isso que
explicam Gamba & Castafieda (2015). Para os autores, muitas vezes, o lider ndo

reconhece a influéncia de seu comportamento nos processos de aprendizagem da equipe.
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Mas os liderados percebem e reconhecem, sobretudo quando o lider compartilha seu

conhecimento, ideias e documentos.

Vé-se que o lider transformacional se mostra eficaz na promocao da aprendizagem

das equipes de trabalho, que lidera, uma vez que atua como facilitador destes processos.

Vendramini (2000) explica que um lider facilitador ¢ responsavel por acompanhar e

orientar os colaboradores, coordenando seus esforgos, a fim de aumentar o potencial de

cada um. O quadro 2, a seguir, identifica as principais descobertas realizadas nos artigos

ora selecionados, que relacionam a lideranca transformacional com a aprendizagem nas

equipes de trabalho

Quadro 2 - Lideranca transacional e transformacional

?:;3; Titulo do artigo Principais descobertas

E;(rllesrf?)l:‘fl?acional Qua.ndo 0s func.ionérios se sentem VaIQrizadf)s @
Tt 1o apmadqs por sua hderanc:a, tepdem ase engajar mais em
Abelha; trabalho: avaliando | SU25 atividades, ter maior disposi¢do para contribuir
Carneiro & i inﬂl'léncia Jo | com 08 colegas e buscar solugdes criativas para os
Cavazotte ERTETR AR I s Ul desafios no trabalho. Outros beneficios correspondem a
(2018) ] i reducdo de estresse e de ansiedade. Assim, a lideranga
A P transformacion.al exerc’e‘ papel fundarpental para

ndividuais, promover ambiente propicio para a aprendizagem.
A lideranca  transformacional impulsiona a
aprendizagem em grupo, influenciando positivamente
At O Tt como os membros compartilham ideias e abordgm
Wity by | e L Flesaﬁ0~s. Essa abor@agem promove autonqmla,
Puente- Bt b 1n0ve,1g.ao‘ e comprometlmepto, criando um ambiente
Palacios bl b propicio a aprendlz'alger.n, e 1mpactando positivamente a
(2023) e e qualidade da experiéncia coletiva, o desempenho global

e a melhoria dos processos de trabalho em equipe. Para
o trabalho individual, a lideranca transacional pode ser
mais eficaz.
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! A lideranga transformacional influencia a forma como
Lideranga ) . 8 Y
. os membros da equipe compartilham opinides, refletem
transformacional e \ i
. Wi sobre métodos e estratégias, buscam feedback e
Aniceto eficacia grupal: o i M
. experimentam novas abordagens para atingir o0s
(2016) papel mediador dos i ) ! : )
objetivos. Além disso, estimulam a autonomia, a
comportamentos de | . N )
. inovagdo e o das pessoas, € 0 comprometimento das
aprendizagem
pessoas.

Pessoa: Lideranga Os comportamentos do lider transformacional que
Di ’ Transformacional e | influenciam a eficdcia das equipes se dividem em
imas; A 1 ) )
Lo reI; (ke eficacia grupal: o | comportamentos de suporte instrumental, ou seja, agdes
& Re‘(tielo papel mediador dos | tangiveis, como apoio técnico e assisténcia pratica, e
(2018) comportamentos de | suporte emocional, tais como incentivo, apoio moral,

suporte encorajamento e feedback positivo.
A lideranca transformacional tem uma relagdo positiva
com a aprendizagem exploratdria na organizagao,
S porque enfatiza a experimentagdo, 0 pensamento
Vera & 5 4 de%shi L. divergente e a mudanca radical, o que é especialmente
Crossan £ util em situagdes de mudanca e incerteza, além de ajudar
Organizational 3 :
(2004) e a criar uma cultura de aprendizagem. No entanto, a
& lideranca transacional ndo pode ser desconsiderada, pois
pode ser mais eficaz em determinadas situagdes de
estabilidade.
Ao estimular os membros do grupo a adotarem uma
postura reflexiva e compartilharem seus valores
. . | existenciais, o lider contribui para uma compreensao
Uma aproximagdo ] ! [ .
] mutua mais profunda e para a construcdo coletiva do
; entre lideranca . . ] . :
Vizeu i conhecimento. Além disso, ao incentivar a autonomia €
transformacional e N ] , . ]
(2011) Toar A e b i criatividade da equipe, o lider transformacional cria
eoria da ao i 5 . i
N ¢ um ambiente propicio para o surgimento de solugdes
Comunicativa . ) ) ,
inovadoras e um maior engajamento no trabalho. O lider
transformacional pode ndo ser um gestor, mas um
membro da equipe.

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

A partir do que apresenta o quadro 2, € possivel destacar trés pontos que conectam,

de alguma maneira, estarem presentes em todas as obras analisadas, uma perspectiva mais

pratica do estilo transformacional de lideranca. O primeiro diz respeito a contribui¢do do

lider transformacional para a criacdo de ambiente propicio para a aprendizagem, com a
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construcao de seguranca psicologica na equipe, em que as pessoas se sintam encorajadas
a se expressar, compartilhar opinides, sentimentos e ideias e buscar feedback ativamente,
sem medo de serem julgadas ou repreendidas. Através dos seus comportamentos,
sobretudo comunicacdo honesta e empatica e da aceitagdo das suas proprias
vulnerabilidades, o lider estabelece uma relacao de respeito e fortalece a confianca com
a equipe. E importante reiterar que conferir seguranga psicolégica nio significa auséncia
de metas e objetivos, e sim, o fortalecimento das relacdes humanas para que estes sejam

alcangados.

O segundo ponto estd relacionado ao estimulo a autonomia do liderado e da
equipe, proporcionando a ambos as condi¢des para que tomem decisdes sobre seu
trabalho e suas atividades. Isso confere senso de responsabilidade aos colaboradores, ao
mesmo tempo que fomenta o seu desenvolvimento, uma vez que para solucionar
problemas cada vez mais complexos de forma autonoma, precisa se empoderar de novos
conhecimentos e aprimorar suas habilidades. Em que pese a sua autonomia, ha também
estimulo ao senso de pertencimento a equipe, em que o colaborador se vé como parte
integrante e importante na conquista de um objetivo maior. Fomentar a autonomia do
colaborador fortalece a confianga sob outros dois aspectos: como responsabilidade (o
trabalhador faz porque lhe foi conferida uma missdo) e como autoconfianga (o trabalhador

faz porque ¢ capaz de fazé-lo).

A interseccdo destes conceitos cria um ecossistema que leva ao terceiro ponto: o
estimulo a criatividade e a inovacdo. Ao nutrir a seguranca psicologica e promover a
autonomia das pessoas na equipe, aliadas a visdo compartilhada de futuro, o lider

transformacional cria as condi¢des ideais para o desenvolvimento de equipes mais
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criativas e inovadoras e, por estar atento a curva de aprendizagem de cada membro,

proporciona os estimulos adequados ao desenvolvimento individual e da equipe.

Esta triade permite, neste ponto da presente discussdo, entender que o papel do
lider transformacional tem efeito direto na promogao dos processos de aprendizagem nas
equipes de trabalho. Isto pois, trata-se de um tipo de intervengdo que esta diretamente
relacionado a criagdo de um ambiente seguro. Uma ambiéncia em que as pessoas tenham
condi¢des de se expressar e ouvir, mas também de agir, exercitando a sua criatividade
para gerar inovagdo, a0 mesmo tempo em que sdo estimuladas ao desenvolvimento

continuo.

Para facilitar o desenvolvimento das pessoas nas equipes de trabalho, Aniceto
(2016) recomenda que o lider adote uma comunicagdo clara, transparente, respeitosa e
empatica. Um padrao interativo que fomente um tipo de comunicagdo entre os membros
do time que seja capaz de gerar cooperacao e mitigar os eventuais conflitos, com especial
atencao a conduta de ndo-julgamento. Além disso, como destacam Pessoa et al (2008), o
lider precisa definir metas e objetivos desafiadores e realistas, de modo a ser capaz de
reconhecer e valorizar as pessoas quando as metas sdo alcangadas. Da mesma forma, ou
pelo menos com a mesma intensidade, sera preciso ser capaz de incentivar o
desenvolvimento pessoal e profissional para que tenham condigdes de alcanga-las no
futuro. Por exemplo, indicando treinamentos, cursos, leituras, educacdo formal e

fornecendo feedbacks adequada e constantemente, como ferramenta de desenvolvimento.

Vizeu (2011) destaca que o lider precisa agir com ética e integridade, mantendo
consisténcia e coeréncia entre as suas palavras e agdes, e ser um exemplo a ser seguido e
modelado pelos liderados. Sob esté dtica, fomentar um em um ambiente psicologicamente
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seguro — ou seja, conquistar a confianca e demonstrar confiar na equipe de trabalho,
delegando tarefas e atividades de acordo com as habilidades individuais, conferir
autonomia aos colaboradores, para que assumam responsabilidades — parece ser crucial.
Haja vista tratar-se da producdo de um contexto em que a visao de futuro ¢ compartilhada,
demonstrando claramente quais sdo os objetivos e os papéis de cada colaborador na sua

perseguicdo (Andrade-Vieira & Puente-Palacios, 2023).

Para tanto, sob a articulacdo das perspectivas, até¢ entdo apresentadas, o lider
transformacional pode fazer uso de alguns mecanismos que influenciem seus liderados.
Dentre os mecanismos de influéncia da lideranga transformacional na aprendizagem das

equipes de trabalho, o quadro 3 traz alguns pontos de destaque.

Quadro 2 - mecanismos de influéncia da lideranga transformacional

Mecanismos de influéncia com foco na aprendizagem da equipe

Conscientizacdo dos liderados dos objetivos a que a organizagdo se propde,
transcendendo os interesses individuais. Além disso, estabelecimento de uma visdo de
futuro, em que os colaboradores se sintam incluidos e envolvidos;

Construcao e fortalecimento de relacio de confianca, em que o lider assume riscos
e confere autonomia aos seus liderados, considerando as competéncias e capacidades
de cada um;

Comunicacao assertiva e encorajamento ao dialogo aberto e transparente, com o
compartilhamento de pontos de vista, de experiéncias e de conhecimentos entre os
liderados, especialmente em grupos diversos;

Encorajamento a criatividade, inovacao e melhoria continua, através de estimulos,
desafios e inclusdo dos liderados no processo de decisao;

Estimulo ao desenvolvimento intelectual e ao pensamento critico, orientando os
colaboradores a participar de cursos e formagdes e mentorias;

Comportamentos de suporte, em que o lider oferece suporte instrumental, como
orientacdes € apoio técnico, € suporte emocional, como escuta ativa, encorajamento,
feedback positivo e reconhecimento dos sucessos alcangados.

Fonte: Adaptado de Vizeu (2011) e (Andrade-Vieira & Puente-Palacios, 2023).
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Ainda sob as premissas ja discutidas, para as organizagdes e para as equipes, a
facilitagdo de processos de aprendizagem através da lideranca transformacional pode
provocar os seguintes impactos, apresentados no Quadro 4, a seguir.

Quadro 3 — Impactos da facilitagdo de processos de aprendizagem através da lideranga
transformacional

Impactos Descricao

Segundo Souza (2004), ¢ um conjunto de valores, crencas e
praticas que promovem a aprendizagem continua e o
desenvolvimento de competéncias em uma organizagao. Trata dos
processos formais de aprendizagem (capacitag@o e treinamento), e
informais, valorizando a aprendizagem entre pares, encarando toda
Criagdo de uma | situagdo como oportunidade de aprendizado. O lider
cultura de transformacional ¢ promotor desta cultura, pois valoriza a
aprendizagem: | experimentagdo e a melhoria continua e promove colaboragao entre
as pessoas, que se apoiam e se reconhecem (Pessoa et al., 2018).
Uma cultura de aprendizagem aumenta o engajamento € motivagao
dos colaboradores, cria um clima organizacional positivo e ¢
essencial para o desenvolvimento de equipe de alta performance
(Abelha et al., 2017).
Através da motivagdo inspiradora e da consideracao individual, o
lider transformacional colabora com o fortalecimento das relagdes
de confianga e, por consequéncia, com a coesao da equipe (Pessoa

Fortaleciment . . . .
M e,c S0 et al., 2018), incentivando os liderados a trabalharem em conjunto,
dos vinculos I R ] L
i com objetivos claros e respeito as individualidades. Isso ¢ feito
sociais: : . I
através do estabelecimento de didlogo aberto e transparente,
colaboracdo e resolucao positiva dos conflitos (Vera & Crossan,
2004).
Em razao do fortalecimento dos vinculos sociais, de confianga e de
e seguranga psicoldgica na equipe e do estimulo a reflexdo, as

pessoas tendem a respeitar as opinides divergentes, compartilhar
preocupagoes e dar feedback umas as outras (Pessoa et al., 2018),
sem que se leve para o pessoal.

Por se sentirem mais motivadas, engajadas e estimuladas ao
autodesenvolvimento, aliado ao clima organizacional positivo
(Abelha et al., 2017), as pessoas podem se sentir mais satisfeitas no
trabalho e, como consequéncia, ha maior retencdo de talentos e

dos conflitos:

Aumento da
satisfacao dos

1 : ~ - Ny
Lolehoradols reducdo de absenteismo e turnover (Andrade-Vieira e Puente-
Palacios, 2023).

. Segundo Vizeu (2011), o fortalecimento de valores

Desenvolvimento R ' : ) g
i emancipatérios, como autonomia e liberdade de expressao, aliadas

de equipes o Y .
. a um alto grau de confianga, possibilitam a criagdo de um ambiente

autogeridas:

de sinergia, afastando a necessidade de microgerenciamento por

n
W)
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parte do lider, que pode se dedicar mais as questdes estratégicas da
organizagao.
O lider transformacional ¢ comprometido com o desenvolvimento
da sua equipe e dos resultados por ela produzidos. Assim, por
incentivar a criatividade, a inovacgao e a melhoria das equipes e dos
Melhoria do processos (Vera & Crossan, 2004), a organizagdo pode vir a obter
desempenho melhores resultados no alcance dos seus objetivos (Andrade-Vieira
organizacional: | & Puente-Palacios, 2023; Aniceto, 2016). Pessoa et al. (2018)
afirmam ainda que as organizagdes se tornam mais resilientes, pois
adaptaveis a cenarios complexos e imprevisiveis, enfrentando com

sucesso os obstaculos que surgem no ambiente de negdcios.
Fonte: Elaborado pelo autor.

O modelo de lideranga transformacional, aliado a uma cultura organizacional
favoravel, expectativas individuais e empresariais alinhadas, dentre outros fatores, facilita
a aprendizagem nas equipes de trabalho. Consequentemente, isso produz novas
competéncias e habilidades (individuais e organizacionais), tais como: a adaptabilidade
desta equipe a cenarios complexos; capacidade de resolucdo de problemas de forma
eficaz; entrega de resultados, bem como; a manutencao da relevancia da organizacdo em
um mundo que se transforma em velocidade cada vez mais exponencial. Neste sentido, a

principal evidéncia de que uma equipe aprendeu se reflete na sua performance.

Porém, ¢ importante frisar, tal qual o fazem Andrade-Vieira & Puente-Palacios
(2023), que o estilo de lideranga transacional ndo ¢ antagdnico ao transformacional. E por
esta razao, nao deve ser descartado, uma vez que (o transacional) mostra-se eficaz em
determinadas situacdes. Com efeito, dependendo das circunstdncias e do grau de
maturidade da equipe, o lider transacional podera obter melhores respostas de seus
liderados, ao negociar com eles a recompensa a ser obtida se os resultados forem

alcancados.
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Portanto, os estilos de lideranca transformacional e transacional sao
complementares. Evidéncia da importancia de se buscar o equilibrio entre tarefas e
pessoas, e o desenvolvimento da maturidade do lider. De modo a favorecer a adog¢ao do
melhor estilo a depender da situag@o. Independentemente do estilo de lideranga, ¢ salutar
dizer que o lider esteja consciente e ndo se desvincule de seu principal papel dentro da
organizagdo: desenvolver equipes de trabalho para que os propdsitos organizacionais

sejam realizados com efetividade.

4. CONSIDERACOES FINAIS

A presente discussdo, aqui empreendida possibilita conceber que a lideranga
transformacional ¢ facilitadora dos processos de aprendizagem nas equipes de trabalho.
Um estilo de lideranca que se destaca pela adogdo de comportamentos de influéncia
idealizada, motivagdo inspiradora, consideragdo individualizada e estimulo intelectual.
Por ter a sua atuagdo voltada para as pessoas, o lider transformacional tende a agir de
modo a possibilitar a criacgdo de um ambiente de trabalho justo, saudavel,
psicologicamente seguro. Em que as ideias sao ouvidas e as decisdes partilhadas, com as
equipes trabalhando de forma autonoma, entrando em conflitos positivos e aprendendo
com erros e acertos.

O lider transformacional inspira, motiva, desenvolve, encoraja a criatividade,
comunica e orienta de forma clara e compartilha uma visdo de futuro. Dentre os
mecanismos de influéncia da lideranca transformacional na aprendizagem das equipes de
trabalho destacam-se: a conscientizagdo dos objetivos organizacionais e inclusdao das
pessoas nesta visdo de futuro (visdo compartilhada); a construgdo e fortalecimento dos

vinculos de confianga nas equipes; o encorajamento ao didlogo aberto e transparente; o
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estimulo ao desenvolvimento intelectual; a melhoria continua, ¢ a adocdo de
comportamentos de suporte instrumental e emocional.

Muitos sdo os impactos possiveis. A criagdo de uma cultura de aprendizagem. O
fortalecimento dos vinculos sociais de confianca e coesdo na equipe. A administracdo dos
conflitos e reducdo dos negativos. O aumento da satisfacdo no trabalho, que reduz
turnover e absenteismo. Além da autogestdo da equipe, com o lider, embora presente,
investindo maior energia em questdes estratégicas. A melhora do desempenho
organizacional, com destaque para o aumento de produtividade. Redugdo de custos e
melhoria da qualidade dos produtos e servigos. Este sdo alguns dos impactos da lideranga
transformacional na aprendizagem das equipes na organizagao.

Assim, considerando o cenario de transformacdes em velocidade que o mundo
atravessa, em que ¢ necessario inovar e adaptar-se rapidamente, o estilo de lideranca
transformacional apresenta-se como facilitador nos processos de aprendizagem nas
equipes. A pesquisa buscou refletir sobre a importincia e a urgéncia de organizagdes
investirem em programas de formagdo de liderangas. Especialmente, com enfoque no
incremento de comportamentos transformacionais. As reflexdes da presente investigagao
possibilitam vislumbrar que, a partir da adocdo do estilo transformacional de lideranga, ¢
possivel estimular boas praticas nesse sentido, a fim de potencializar o desenvolvimento

e a efetividade de suas equipes.
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1. INTRODUCAO

O trabalho ¢ uma pratica transformadora da realidade que viabiliza a
sobrevivéncia e a realizagdo do ser humano. Por meio do ato e do produto de seu trabalho,
o homem percebe sua vida como um projeto elaborado e conduzido por ele mesmo,
reconhece sua condi¢do ontoldgica, materializa e expressa sua dependéncia e poder sobre
a natureza, produzindo as condi¢gdes materiais, culturais e institucionais que constituem
seu ambiente e desenvolve seu padrao de qualidade de vida (Malvezzi, 2014).

Figaro (2008) afirma que a atividade do trabalho ¢ aquela que permite ao sujeito
criar algo em beneficio do outro e de si mesmo, a partir dos preceitos estabelecidos do
conhecimento (leis, ciéncia, normas) e¢ da inovacdo fundamentada na experiéncia
profissional. Desse encontro objetivo, tem-se o trabalho e o produto resultado dele em
duas instancias: a atualizagdo do conhecimento instituido e a das relacdes culturais,
comunicacionais e politicas.

Malvezzi (2014) destaca que a Psicologia Organizacional e do Trabalho (POT)
surge no final do século XIX, em meio a sistemas sociais complexos. A area se dedica a
investigar a subjetivagdo do trabalho, pesquisando e teorizando sobre os fatores que
influenciam o desempenho. O objetivo, na época, era subsidiar a organizagao racional do
trabalho, caracteristica da era industrial e das carreiras sem fronteiras. Com o tempo, a
partir dos trabalhos de Miinsterberg no inicio do século XX, a POT se institucionalizou
como uma especialidade das ciéncias comportamentais. Essa area se tornou uma das mais
importantes contribui¢des para o desenvolvimento da administracdo dos negocios e da
qualidade de vida.

Ainda, segundo Malvezzi (2014), a rapida evolugdo das tecnologias de producao

tem colocado novas demandas na missao da POT. Particularmente, a alteracao no desenho
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do trabalho, fomentada pela implementacdo da tecnologia digital, pelas novas formas de
contrato de trabalho, pela fragmentagdo economica e pelo contexto das empresas
modernas, reformulou significativamente as ferramentas, as condi¢des e os impactos do
trabalho.

A competitividade exacerbada entre as organizagdes, assim como dentro delas,
tem favorecido a construgdo de comportamentos perversos que contribuem para a perda
de produtividade, qualidade, satde fisica e psiquica, além de rentabilidade; o que favorece
o reconhecimento da relevancia humana para o alcance, na integra dos propositos
organizacionais. Diante desta realidade, o campo de atuacdo da POT tem ampliado o foco
habitual nos problemas humanos, ao interesse as descobertas de virtudes, qualidades e
fortalezas dos seres humanos em situagdes de trabalho, como também em outros espagos
de suas vidas (Silva, Boehs & Cugnier, 2017).

A psicologia positiva ¢ um movimento que foi desenvolvido com o objetivo de
promover uma mudanca no foco de interesse da psicologia, deixando de lado o tradicional
aspecto negativo, voltado a doenga, a patologia e a um enfoque remediatista, para uma
nova postura, voltado para valoriza¢do das forcas, virtudes e qualidades positivas do
individuo, em uma compreensdo que valoriza a prevencao (Scorsolini-Comin & Santos,
2010, citado em Nakano & Silva, 2020, p. 113).

Tem havido um aumento expressivo de pesquisas em Psicologia Positiva (PP)
desde 2000. Artigos académicos sobre felicidade, resiliéncia, mindfulness, emogdes
positivas, forcas de cardter, bem-estar, otimismo, € muitas outras areas abundam
(Niemiec, 2019). Neste sentido, ainda segundo Niemiec (2019), o campo espalhou-se
rapidamente para profissdes fora da Psicologia Positiva, evidentes particularmente, nos

dominios de coaching, corporacdes e educacao.

(V)]
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Sob esta otica, € possivel dizer que a Psicologia Organizacional e do Trabalho
(POT) tem como objetivo compreender e otimizar o comportamento humano no contexto
organizacional. Nas ultimas décadas, a POT tem se aproximado da Psicologia Positiva,
que se dedica ao estudo do bem-estar e dos aspectos positivos do individuo. Essa
aproximagao tem gerado um campo promissor de investigagdo, com potencial para trazer
beneficios para o contexto organizacional.

Desse modo, o presente estudo tem como propdsito analisar como as abordagens
conceituais que promovem a integragdo entre Psicologia Organizacional e Psicologia
Positiva, contribuem e moldam a configuragcdo da agenda de pesquisa contemporanea no
campo. Assim, o objetivo do estudo ¢ descrever os principais conceitos da Psicologia
Organizacional e da Psicologia Positiva, destacando suas intersecdes e
complementaridades; investigar a extensdo da ado¢do de praticas positivas nas politicas
organizacionais contemporaneas, bem como identificar as tendéncias de temadticas para a
proposicdo de uma agenda contemporanea de pesquisa para a intersec¢do entre a

Psicologia Organizacional e a Psicologia Positiva.

2. METODOLOGIA

A presente pesquisa adotou uma abordagem metodologica de cunho qualitativo,
sob a premissa do expediente da revisdo integrativa da literatura. Este método permite
uma sintese critica de estudos tedricos e empiricos que exploram as abordagens
conceituais e praticas organizacionais contemporaneas, oriundas dessa intersecao.

A revisdo integrativa de literatura, segundo Botelho, Cunha e Macedo (2011) ¢
um dos métodos pertencentes a revisdo bibliografica sistematica de literatura, tratando-se

de um método especifico, que resume o passado da literatura empirica ou tedrica, para

2
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fornecer uma compreensdo mais abrangente de um fendmeno particular. Segundo os
autores, uma boa revisdo integrativa apresenta o estado da arte sobre um tema,
contribuindo para o desenvolvimento de teorias.

Tendo em vista a importancia do cumprimento rigoroso das fases da revisdao
integrativa, para assim diminuir os riscos da pesquisa, adotou-se neste trabalho a proposta
de Botelho, Cunha e Macedo (2011), que consideram ser a revisdo integrativa composta
pelas seguintes seis fases: (a) identificacdo do tema e selecdo da questdo de pesquisa; (b)
estabelecimento dos critérios de inclusdo e exclusdo; (c) identificacdo dos estudos pré-
selecionados e selecionados; (d) categorizagdo dos estudos selecionados; (e) andlise e
interpretacdo dos resultados e (f) apresentagcdo da revisdo/sintese do conhecimento.

Portanto, visando atender a proposta metodologica, foi realizada a busca
sistemdtica nas bases de dados cientificas, utilizando termos especificos relacionados as
areas de interesse, buscando identificar estudos publicados nos tltimos 10 anos. A sele¢ao
de artigos, dissertagdes e teses seguiu critérios rigorosos de inclusdo, considerando a
relevancia direta para a integragdo entre POT e PP. Apds a extragdo de dados, a analise
tematica foi empregada como método interpretativo, categorizando e interpretando os
dados extraidos para identificar padrdes, tendéncias e lacunas nas abordagens conceituais
e empiricas. Este processo permitiu uma compreensdo aprofundada de como as
contribuicdes dessas disciplinas moldam a configuracdo da agenda de pesquisa
contemporanea, especialmente no que tange ao bem-estar, satisfacdo no trabalho e
desempenho dos colaboradores nas organizagdes. A adocdo da metodologia em tela
objetivou oferecer uma perspectiva abrangente e critica, contribuindo para o avango do

conhecimento nesse campo interdisciplinar.
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3. DESENVOLVIMENTO

3.1 Psicologia Organizacional e do Trabalho

No aspecto evolutivo, a pratica da Psicologia nas organizagdes desenvolveu-se a
partir do inicio do século XIX, sob o nome de Psicologia Industrial, sendo definida como
"o estudo do comportamento humano nos aspectos da vida relacionados com a produgao,
distribui¢do e uso dos bens e servicos de nossa civiliza¢gdo”, dedicando-se a aplicacao dos
conhecimentos no comportamento humano para a solu¢do dos problemas no contexto
industrial (Campos et al., 2011, p. 703).

A Psicologia Organizacional e do Trabalho (POT) ¢ uma area que estuda a relacao
do homem com o trabalho e a sociedade, ja que o segundo ¢ a fonte de sobrevivéncia,
realizacdo pessoal e profissional do ser humano; ela usa de técnicas e praticas aplicadas
em organizacdes do trabalho (Santos & Caldeira, 2015). Segundo Rothmann e Cooper
(2017) ¢ definida como uma divisao aplicada da psicologia, preocupada com o estudo do
comportamento humano relacionado com o trabalho, as organizagdes e a produtividade.

O campo de atuagao da Psicologia Organizacional e do Trabalho abrange fungdes
e atividades diversificadas, as quais estao sistematizadas de diferentes maneiras conforme
objetos de investigagdo e intervengdo. De acordo com Zanelli, Bastos e Rodrigues (2014),
para melhor compreensdo, estes objetos de estudo sdo estruturados em 3 grandes campos
intradisciplinares: a Psicologia Organizacional, a Psicologia do Trabalho e a Gestdo de
Pessoas, cujos focos de interesse sdo respectivamente; estudo da natureza dos processos
organizacionais do trabalho e seus impactos psicossociais; as interagdes entre

comportamento no trabalho e a organizagdo e, a relagdo entre a agdo humana e a
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organizagdo propriamente dita, enfocando o conjunto de politicas e praticas que revelam
a estratégia organizacional.

A Psicologia expandiu seu foco de estudo do individuo para o nivel grupal,
organizacional e social. Gradualmente, pesquisas na drea comprovaram que, separar a
esfera do trabalho da vida pessoal € invidvel, tanto na ciéncia quanto na pratica
profissional. Para compreender o individuo como um todo, ¢ crucial analisar sua inser¢ao
no mundo do trabalho e as relacdes que ele estabelece nesse ambiente (Zanelli, Bastos &
Rodrigues, 2014),

E neste contexto, segundo Zanelli, Bastos & Rodrigues (2014), a fungdo da POT
seria explorar, analisar e compreender como ¢ a interagdo entre as multiplas dimensdes
que caracterizam a vida das pessoas, dos grupos e das organizacdes, pensando além da

produtividade, no meio de preservar o bem-estar e a qualidade de vida dos trabalhadores.

3.2 Psicologia Positiva

Sabe-se que de uma forma geral a psicologia, enquanto ciéncia, surgiu em um
contexto em que o seu enfoque estava voltado a patologia, a doenca e a resolucao das
queixas trazidas pelos pacientes (Sanches & Dias, 2008).

Essa premissa também ¢ apontada por Snyder e Lopez (2009), na afirmagdo de
que a psicologia aplicada, no passado, teve sua atencdo direcionada ao tratamento da
doenca mental, buscando compreender e auxiliar as pessoas acometidas por essa
patologia.

Sabe-se que a auséncia de doenga nao constitui, por si s0, felicidade ou bem-estar

e diante disto, alguns autores passaram a defender a necessidade de saber mais sobre o
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que caracteriza as pessoas € os sistemas humanos no seu melhor, e como incrementa-lo
(Marujo et al., 2007).

Em 1997, o psicélogo Martin Seligman assume a presidéncia da American
Psychological Association (APA) e, insatisfeito com o modo como a psicologia
historicamente vinha negligenciando o estudo dos aspectos virtuosos, passa a colaborar
em um estudo que investiga a correlagdo entre o otimismo e um sistema imunoldgico
mais forte em idosos (Seligman, 2012).

Em 2002, Martin Seligman publica a teoria intitulada Felicidade Auténtica, sob a
qual a felicidade poderia ser analisada segundo trés elementos diferentes: emogdo
positiva, engajamento e sentido. Emocao positiva seria aquilo que se sente: prazer,
entusiasmo, éxtase, conforto e sensacdes afins. Engajamento estd ligado a entregar-se
completamente, sem se dar conta do tempo, e perder a consciéncia de si mesmo durante
uma atividade envolvente; posteriormente este estado foi chamado de Flow. E sentido,
consiste em pertencer e servir a algo que vocé acredita ser maior do que o eu (Snyder &
Lopez, 2009; Seligman, 2012).

Uma década depois, com a obra ‘Florescer’, Seligman reformulou sua teoria,
denominando-a Teoria do Bem-Estar, ampliando os elementos constituintes: emog¢ao
positiva (Positive emotion), engajamento (Engagement), relacionamentos positivos
(Relationships), sentido (Meaning) e realizagcdo (Achievement); também conhecidos em
inglés pela sigla PERMA (Niemiec, 2019).

Um dos fendmenos mais estudados no movimento da Psicologia Positiva ¢ o bem-
estar subjetivo, que consiste em uma avaliagdo subjetiva da propria situacdo atual no

mundo, sendo composto por uma dimensao cognitiva, denominada satisfa¢cdo com a vida
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e uma dimensao emocional, composta por afetos positivos e negativos (Snyder & Lopez,
2009).

Desse modo, ao promover emocdes positivas, provavelmente, estimula-se o
aumento das Forcas e Virtudes Pessoais. As Forgas sdo caracteristicas positivas, refletidas
em pensamentos, sentimentos € comportamentos. Existem em graus e sao utilizadas como
‘caminhos’ ou formas, para se chegar as Virtudes, ou seja, cada Virtude ¢ composta por
determinadas Forcas que podem ser desenvolvidas por qualquer pessoa e, quando
praticadas, tornam o individuo virtuoso (Park, Peterson & Seligman, 2004; Seligman,

2012).

3.3 Psicologia Positiva nas Organizagdes e no Trabalho

Surge a psicologia positiva no contexto de intensas e relevantes transformacoes
tecnologicas, organizacionais € nos modelos de gestdo do mundo do trabalho. Essa nova
abordagem propde uma mudanca de foco nos estudos da psicologia, convidando cientistas
e profissionais da area a explorarem e intervierem nos aspectos positivos da experiéncia
humana e nos elementos que contribuem para o seu funcionamento ideal. Importante
destacar que essa mudanca de foco nao implica desvalorizar os estudos sobre a dor € o
sofrimento humano (Bentivi, Bastos & Carneiro, 2021).

No campo das organizagdes e do trabalho, duas vertentes principais se destacam:
0 ‘comportamento organizacional positivo’ e a ‘abordagem organizacional positiva’. O
primeiro se dedica ao estudo e a aplicacdo de uma perspectiva positiva as forgas e
capacidades psicoldgicas dos recursos humanos. Essas capacidades podem ser

mensuradas, desenvolvidas e gerenciadas com o objetivo de impulsionar o desempenho

no ambiente de trabalho. Por outro lado, a abordagem organizacional positiva concentra-
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se no estudo de resultados, processos e atributos positivos, tanto das organizac¢des quanto
de seus colaboradores (Luthans, 2002; Cameron & Caza, 2004).

De acordo com Bentivi, Bastos e Carneiro (2021), recentemente surge uma nova
abordagem que tenta englobar as duas vertentes descritas acima, denominando a de
‘psicologia organizacional positiva’, a qual pode ser definida como, “o estudo cientifico
de experiéncias e tragos subjetivos positivos no local de trabalho e em organizagdes
positivas, e sua aplicacdo para melhorar a eficdcia e a qualidade de vida nas organizagdes”
(Bentivi, Bastos e Carneiro, 2021, p. 87).

Meyers, van Woerkom e Bakker (2013) definem as interven¢des em Psicologia
Organizacional Positiva (POP) como ag¢des intencionais que visam alcangar objetivos
especificos, tais como: fomentar experiéncias subjetivas positivas (felicidade,
engajamento e satisfacao no trabalho), edificar caracteristicas/tracos individuais positivos
(otimismo, resiliéncia e criatividade), construir virtude civica e instituicdes positivas
(promocao de valores como justiga, €tica e responsabilidade social).

De acordo com Seligman (2012) o movimento da psicologia positiva dentro das
organizagoes se dedica ao estudo e a aplicacdo de principios que visam promover a
qualidade de vida, o bem-estar e a felicidade dos trabalhadores em contrapartida a
competitividade exacerbada dentro e fora das organizacdes que tem favorecido a
constru¢ao de comportamentos perversos, revestidos de auséncia de culpa e de compaixao
e trazido consequéncias relacionadas a perda de produtividade, qualidade, satude fisica e
psiquica, como também rentabilidade (Silva & Tolfo, 2012).

Por conseguinte, a pesquisa € a interven¢do na realidade historica e social das
organizagdes sdo cruciais para a criacdo de condi¢des que possibilitem a expressdo

recorrente das qualidades, potencialidades e virtudes humanas. Essas condicdes,
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alinhadas com os valores, missdo e visdo da organizagdo, podem contribuir para a
construcdo de ambientes fisicos e psiquicos prazerosos, otimistas, esperancosos e
auténticos, permeados por honestidade e confianca entre os membros da comunidade

organizacional (Silva, Boehs & Cugnier, 2017).

3.4 Principais tendéncias de tematicas investigadas em Psicologia Organizacional e do
Trabalho, segundo revisdes de literatura nacional

Foi realizada uma analise das revisdes bibliograficas sobre a Psicologia
Organizacional e do Trabalho no Brasil, nos ultimos 10 anos, buscando envolver uma
série de estudos do tipo estado da arte. Foi realizado um levantamento de trabalhos
disponiveis no portal Scielo (Scientific Eletronic Library Online), Pepsic (Periodicos
Eletronicos em Psicologia) e Google académico. Foram utilizados os descritores:
Revisao sistémica, Psicologia Organizacional e do Trabalho e Estado da arte, Psicologia
Organizacional e do Trabalho. A selecao dos artigos foi feita a partir da analise dos titulos
e leitura dos resumos, verificando a adequagdo do conteudo dos artigos aos objetivos da
pesquisa. Os principais resultados encontrados, tomando-se as tematicas investigadas em
POT nas pesquisas, sdo apresentados no Quadro 1, a seguir.

Quadro 1 — Principais tendéncias de tematicas investigas em POT, segundo revisdes da
literatura nacional

Autor, Ano e Objetivo Principais tematicas
Titulo

Santiago, E. & | Analisar a produgdo
Dias, M. (2020) | referente a subarea Grupos de trabalho:

psicologia do - Carreiras: informacio, orientagio e

A prOduQ?lO em trabalho e aconselhamento.
psicologia do organizacional %[ ,
e A ki ok - Cultura organizacional e satude no trabalho.
organizacional Simposios da
5%
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nos simpoésios da
ANPEPP

Associacao Nacional
de Pesquisa e Pos-
graduacdo em

- Desenho do trabalho e sua relacdo com
processos e resultados organizacionais.

y ) - Modos de vida e trabalho.
Psicologia )
(ANPEPP) — 1988 — | - Ocio, tempo e trabalho.
2018 - Psicodinamica e clinica do trabalho. - Aspectos
tedricos, metodoldgicos e profissionais da POT.
- Psicossociologia do trabalho.
- Trabalho e processos organizativos na
contemporaneidade (precarizagdo e terceirizacao
das relagoes de trabalho na América Latina).
- Trabalho e saude (concepgao, analise e
intervengdo no campo da saude e riscos
psicossociais nas atividades de trabalho).
O o B Saude mental no trabalho — 37,22%
Silva, F. H. M. & ‘ Condigodes e organizacdes do trabalho e seus
Sticca, M. G. Avaliar e impactos - 23,8%
(2018) sistematizar a | N ) ]
produgio cientifica Escalas para Orientacdo profissional e de carreira
s~ - 0
. Rev1§ao nacional em PT nos gt
51stematlc~a da | principais periédicos | Bem-estar e qualidade de vida no trabalho —
produgdo de Psicologia no 10,5%.

académica em

Psicologia do p erlod;)()cie62010 a Aposentadoria — 6,1%
Trabalho no Emprego, desemprego e empregabilidade — 6,1%
Brasil i
Ergonomia — 1,1%
. Precarizagdo do trabalho, satide e subjetividade do
Gondim, S. M. ' trabalhador (22%); Clinicas do trabalho,
G.; Borges- Discorrer sobre o aposentadoria e carreira (14%)
Andrade, J.E. & desenvolvimento . §e
Bastos, A. V. B. L Al Questdes psicossociais, padrdes de
(2018) psicologia do comprometimento, escolhas e desempenho (14%)
[ R chis A . trabalho e das Trabalhadores e organizagdes (12%); Carreira,

cientifico e
desafios da
Psicologia do
Trabalho e das
Organizagdes no
Brasil

organizagdes, com o
foco na sua
formagao pos-
graduada e producao
cientifica.

educacao e escolhas profissionais (10%)

Construcao de instrumentos, avaliagao de
desempenho e andlise de impactos de treinamento
(10%) Contexto cultural e organizacional e suas
relagdes com o bem-estar (10%)

Relagoes entre trabalho e vida pessoal (8%)
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Apresentar uma
revisdo sistematica
) da producao A
Rubio, M. A. B. cientifica que tem Comportamento humano no trabalho (45,4%)
(2016) sido publicada em | Trabalho, familia e sociedade (29,9%)
Producio periddicos nacionais y P
L o e internacionais, que | G€stdo de Pessoas em Organizagdes (15,5%)
psicologia constaram com Relagdes de trabalho, organizagdes e sociedade

organizacional ¢ | Producdes de autores | (4 194
do trabalho no | brasileiros no campo

B RN da Psicologia Atuacao e formagdo do psicologo (4,1%)
2009 a 2014, Organizacional e do

Trabalho no Brasil,

durante o periodo de
2009 até 2014.

Politicas publicas e organizacionais (1%).

Fonte: elaborado pelo autor.

E possivel, a partir do quadro apresentado, perceber a amplitude temética trabalhada
nas pesquisas em POT no Brasil. Segundo os autores tal amplitude se deve pela multi e
interdisciplinaridade da area de POT e recomendam que seria ideal haver um consenso
entre os autores de revisdes para manter padrdes de categorias ja que alguns usam
categorias muito abrangentes, outros muito especificas, o qual dificulta a possibilidade
para realizar comparagdes tematicas (Rubio, 2016; Oliveira, Silva & Sticca, 2018;
Gondim, Borges-Andrade & Bastos, 2018).

De acordo com Borges-Andrade e Zanelli (2014, p. 592):

A diversidade dos problemas que configuram o campo das organizagdes e do trabalho

exige que sejam estabelecidas interfaces com varias outras disciplinas, especialmente

a sociologia, a antropologia, as ciéncias politica e econdmica, € com alguns campos

de aplicacdo dessas disciplinas, como a administracdo e a educagdo, pois € preciso

compreender como o desempenho humano se relaciona com varidveis sociais,
culturais, politicas e econdmicas e com processos relativos a gestdo das organizacdes

e a educacao dos individuos que trabalham.
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A fim de se tornar mais claro a abrangéncia das categorias de estudo apresentadas
no quadro 1, o presente trabalho utilizara a classificagdo proposta por Oliveira, Silva e
Sticca (2018) que divide os estudos em 7 categorias: I) saide mental do trabalhador; II)
condi¢des e organizacdo do trabalho e seus impactos; III) bem-estar e qualidade de vida
no trabalho; IV) orientacdo profissional e de carreira; V) emprego, desemprego e
empregabilidade; VI) aposentadoria; e VII) ergonomia.

Segundo a revisao realizada, muitos focos de interesse podem ser notados, sendo que

a maior parte dos construtos investigados na psicologia organizacional e do trabalho
apresentou carater negativo. Tal constatacdo vem ao encontro da ideia de Achor (2023,
p-23), o qual afirma que “o padrdo de manter o foco no negativo permeia ndo apenas
nossas pesquisas e instituicdes de ensino como também a nossa sociedade”.

Os autores Santiago e Dias (2020) analisaram a producao referente a psicologia
organizacional relatada nos Simposios da Associacdo Nacional de Pesquisa e Pos-
graduagdo em Psicologia (ANPEPP) de 1988 a 2018 e trouxeram os temas dos Grupos de
Trabalhos (GTs), que consistem na formacao de redes entre pesquisadores de diferentes
universidades e regides do pais, bem como do exterior, com o objetivo de promover a
investigacdo de temas e questdes concernentes ao grande campo da psicologia (ANPEPP,
2019). Segundo os autores o GT ‘Cultura organizacional e saude no trabalho’, na 11%
Edicdo (2006), destacou a necessidade da reavaliacio das politicas de gestdo
organizacional e da necessidade de inversdo das prioridades delas, passando a
desenvolver estratégias, a partir de uma abordagem psicolédgica positiva, de promogao do
bem-estar dos trabalhadores, por meio de medidas preventivas ao invés de corretivas ou
remediadoras. Nos simpoésios seguintes, este GT continuou a pesquisar cultura

organizacional e passou a trabalhar nas distingdes conceituais entre saude e bem-estar nas
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organizagdes langando nos anos seguintes um livro com um modelo de bem-estar nas
organizagoes a fim de fornecer referéncia teodrica para projetos de pesquisa.

Jana 13% Edicao (2010), o GT ‘As pessoas, o trabalho e as organizagdes: intervengdes
a partir da psicologia’, discutiu projetos de pesquisa a serem realizados na rede de
pesquisadores, articulados com o tema ‘Afetos e cognicdes no trabalho e nas
organizagdes’. Trabalho este transcrito em um capitulo da revisao do livro, publicado em
2004, considerado referéncia basica na formag¢ao de psicologos organizacionais no Brasil,
‘Psicologia, organizagdes e trabalho no Brasil’ e revisado em 2011.

Gondim e Siqueira (2014) no capitulo apontado acima, trazem quatro niveis de
abordagem no estudo das emogdes em organizacdes do trabalho, sendo que um destes
niveis estd relacionado com a teoria dos eventos afetivos, o qual compreende que o
comportamento dos colaboradores e o desempenho no trabalho ndo sdo determinados
pelas atitudes e a personalidade, mas pela acumulagdo de eventos positivos € negativos
em relacdo a ele. Tais autoras trazem também a descri¢do de trés principais abordagens
da afetividade no trabalho: a dos tragos afetivos emocionais (personalidade e inteligéncia
emocional), a das atitudes (crengas, afetos e tendéncias a agao) e a dos estados afetivos
emocionais (sentimentos positivos e negativos).

A temadtica Saude mental no trabalho foi a mais encontrada na pesquisa de Oliveira,
Silva e Sticca (2018), porém prevalece o enfoque negativo como estresse, sofrimento
psiquico, sindrome de burnout, transtornos mentais e consumo de substancias; a Uinica
subcategoria positiva encontrada foi resiliéncia, a qual, segundo Yunes (2003), ¢ uma das
formas de considerar os fendmenos referentes a uma vida saudavel e adaptativa ao longo

do desenvolvimento. A terceira tematica mais pesquisada foi bem-estar e qualidade de
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vida no trabalho, o que corrobora os estudos do GT ‘Cultura organizacional e satide no
trabalho’ citado por Santiago e Dias (2020).

O termo bem-estar abrange o estado ideal de funcionamento psicoldgico e a vivéncia
de experiéncias positivas (Ryan & Deci, 2001 citado em Gondim & Siqueira, 2014, p.
304), sendo uma percepgao subjetiva e individual que pode envolver tanto uma avaliagdo
geral da vida quanto aspectos especificos dela. Por outro lado, Warr (1987, 1990),
conforme citado em Gondim e Siqueira (2014, p. 304), em duas revisdes sobre o tema,
sugere que o bem-estar afetivo constitui um dos componentes da saide mental,
juntamente com conceitos como autonomia e aspiracdo. Diener (1984), também citado
em Gondim e Siqueira (2014, p. 304), utiliza o termo bem-estar subjetivo para descrever
as experiéncias pessoais de vida, definindo-o como autodescri¢des de felicidade ou
vivéncias emocionais positivas. Essas diferentes abordagens evidenciam a falta de
consenso na definicdo e mensuragdo dos amplos conceitos de bem-estar.

Gondim e Siqueira (2014) argumentam que o crescente interesse pelo tema do
bem-estar surge como resposta a percep¢do de que a psicologia tradicionalmente se
concentrou mais em estados psicolégicos negativos do que nas causas e consequéncias
do funcionamento psicologico positivo. Essa énfase em aspectos negativos, segundo os
autores, levou a uma lacuna no conhecimento sobre o que contribui para uma vida boa e
significativa.

Na pesquisa de Gondim, Borges-Andrade e Bastos (2018), embora a tematica mais
encontrada em pesquisa faca referéncia a precarizagdo do trabalho, a saude e a
subjetividade do trabalhador, ndo oferece informagdes adicionais que esclarecam as
subcategorias desta tematica, talvez por conta de a analise ter sido realizada com base nos

titulos dos artigos e ndo nos resumos, que certamente oferecem informagdes mais precisas
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das relagdes entre os construtos estudados. Tal dificuldade de definir as categorias € citada
por Rubio (2016), que a justifica pela interdisciplinaridade dos temas de pesquisa em
POT.

Comportamento humano no trabalho e nas organizagdes, que se desdobra nas
subcategorias: aprendizagem, avaliagdo e medidas dos niveis do trabalhador, equipes,
programas e organizagdes, clima, cultura e valores humanos, diversidade e inclusdo,
fatores humanos, vinculos com o trabalho (motivacdo, envolvimento, satisfagdo e
comprometimento) foi a temdtica mais encontrada em POT, por Rubio (2016). A autora
ainda destaca as subcategorias positivas encontradas, como a qualidade de vida, o bem-
estar, o prazer e os afetos no trabalho, categorizadas dentro da tematica trabalho, familia

e sociedade.

4. CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo buscou descrever os principais conceitos da Psicologia
Organizacional e da Psicologia Positiva, destacando suas interse¢des e
complementaridades. Com sua trajetoria histérica voltada para a compreensdo e
otimiza¢do do comportamento humano nas organizacdes, a Psicologia Organizacional
tem encontrado na Psicologia Positiva um aliado valioso na busca por uma abordagem
mais holistica e humanizada.

Os estudos revisados nesta integrativa demonstram que a integracdo dessas
disciplinas pode contribuir significativamente para a criagdo de ambientes
organizacionais mais saudaveis e produtivos. Praticas como a promog¢do de emogdes

positivas, o fortalecimento de caracteristicas individuais como resiliéncia e otimismo, € a
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valorizagdo de relacionamentos interpessoais construtivos, t€ém se mostrado eficazes na
melhoria do desempenho e satisfacdo dos colaboradores.

A andlise evidenciou a complexidade das abordagens conceituais adotadas na
pesquisa em POT, desde questdes relacionadas a precarizacdo do trabalho até temas
especificos como resiliéncia e satide mental. O estudo ressalta a importancia de uma
abordagem multifacetada na investigagdo e intervencdo em questdes de bem-estar no
trabalho, considerando tanto fatores individuais quanto organizacionais.

Este trabalho também revela a amplitude tematica abordada nas pesquisas em
Psicologia Organizacional e do Trabalho (POT) no Brasil, ressaltando a necessidade de
um consenso entre os autores de revisdo para estabelecer padrdes de categorias. Isso

favoreceria comparagdes tematicas mais claras e respostas mais precisas.
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RESUMO

Este estudo objetivou verificar a relagdo entre ambiente de
trabalho e niveis de estresse em professores da educagdo
basica do ensino publico de S&o Paulo/Brasil. Foi realizada
uma pesquisa quantitativa e descritiva com 113 docentes que
atuavam narede publica de ensino de Sao Paulo/Brasil (69,1%
mulheres). Os participantes responderam trés instrumentos
online: questionario sociodemografico, Escala de Avaliagdo
do Contexto de Trabalho e Escala de Estresse Percebido. Os
resultados indicaram ambiente de trabalho caracterizado por
ritmo excessivo, cobrangas e falta de autonomia, condi¢des
de trabalho precarias e relagdes socioprofissionais marcadas
por disputas. Além disso, foram verificados altos indices de
estresse percebido pelos respondentes..
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ABSTRACT

This study aimed to verify the relationship between the work
environment and stress levels in primary education teachers
in public schools in Sdo Paulo/Brazil. This study conducted
Quantitative and descriptive research with 113 teachers who
worked in public education in Sdo Paulo/Brazil (69.1%
women). Participants completed three online instruments:
a sociodemographic questionnaire, a Work Environment
Assessment Scale, and a Perceived Stress Scale. The results
indicated a work environment characterized by excessive
pace, demands, and lack of autonomy, precarious working
conditions, and socio-professional relationships marked
by disputes. Furthermore, respondents' perceptions of high
levels of stress were verified.
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1. INTRODUCAO

A sobrecarga de trabalho, composta por jornadas exaustivas, excesso de
burocracia, reunioes incessantes e atividades extracurriculares indevidas, sdo demandas
que se somam ao planejamento, preparo de aulas, corre¢ao de atividades e interagao com
alunos na rotina da maioria dos docentes. Muitos professores estdo submetidos a alta
demanda de atividades burocraticas, excesso de reunides, excesso de tarefas
administrativas e excesso de atividade extracurriculares. Por exemplo, monitorar o
horario de intervalo dos alunos e participar em eventos. Vale ressaltar que essas tarefas
frequentemente sdo realizadas sem uma contrapartida em relacdo a valorizagao dos
profissionais, seja em forma de saldrio ou outra forma de reconhecimento (Jesus, 2010).

No caso dos professores da rede publica de Sao Paulo/Brasil, foco deste estudo,
Fernandes (2018) afirma que, ao analisar a relagdo entre os salarios docentes ¢ a lei do
piso, a defasagem salarial observada no estado de Sdo Paulo/Brasil contribui para a
desvalorizacdo desses profissionais. Sob esta Otica, algo que reduz a atratividade da
docéncia e contribui para o abandono do magistério. A categoria do professor paulista
esta entre as mais mal remuneradas do Brasil. Além disso, ha falta de estrutura, excesso
de alunos por sala e jornada extenuante, fatores que contribuem para a frustracio e
desmotivacao dos docentes (Silva, 2019).

Essas caracteristicas ajudam a entender por que os indices de adoecimento sdao
cada vez maiores na categoria docente. Dentre os adoecimentos, pode-se citar o estresse
ocupacional. Esse ¢ caracterizado como um tipo de estresse que surge dos desafios,
demandas e pressoes relacionadas diretamente ao ambiente de trabalho. Pode desencadear
efeitos negativos na saude do trabalhador, como, fadiga, ansiedade, depressao, problemas

de sono, problemas intestinais, entre outros. Isso ¢ gerado devido a demandas excessivas
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de trabalho, as quais ultrapassam as capacidades de enfrentamento do individuo, que ndo
recebe apoio e recursos adequados por parte da organizacdo de que faz parte (Silva &
Silva, 2010).

Frequentemente, o estresse ocupacional esta relacionado a ambientes que
apresentam sobrecarga de trabalho, prazos apertados, conflitos interpessoais, falta de
controle sobre as tarefas e inseguranga no emprego (Silva & Silva, 2010). Sabe-se que
essas situacoes fazem parte do dia a dia de trabalho do professor paulista. Tanto ¢ que o
estresse no trabalho dos professores em Sdo Paulo ¢ hoje uma preocupante questdo de
saude publica, que impacta negativamente o bem-estar dos educadores, a qualidade do
ensino € o desempenho escolar. Segundo uma pesquisa da Fundagdo Carlos Chagas
(2022), 70% dos professores paulistas relataram altos niveis de estresse no trabalho,
percentual significativamente acima da média nacional que ¢ de 55%. No ambito
nacional, Liick (2009) aponta os desafios significativos enfrentados pelo sistema
educacional, como a falta de recursos, infraestrutura precaria e a pressdo crescente por
resultados. Em Sao Paulo, a situagdo ¢ ainda mais desafiante devido a fatores regionais
como alta densidade populacional e diversidade socioeconémica (Oliveira, 2015).

O Sindicato dos Professores do Ensino Oficial do Estado de Sao Paulo (Apeosp)
realizou, em 2022, um levantamento que analisou dados oficiais da secretaria Estadual de
Educacao de Sao Paulo. Constatou-se que o nimero de licengas médicas por estresse entre
os professores paulistas aumentou em 30% nos ultimos cinco anos. Os pedidos de
aposentadoria por invalidez, relacionados ao estresse ocupacional, também cresceram
significativamente no mesmo periodo, bem como a busca por tratamento com doengas
relacionadas ao estresse ocupacional dos professores, a qual aumentou em 25%, na

mesma época.
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Ao focar nas necessidades especificas dos professores em Sao Paulo/Brasil,
Franco (2017) destaca a importancia de estratégias personalizadas para o contexto
educacional local. Iniciativas que promovam apoio psicossocial, educagdo continuada e
valorizagdo da profissdo sdo essenciais para diminuir o estresse ocupacional entre os
docentes do estado. Diante disso, este estudo objetivou verificar a relagdo entre ambiente
de trabalho e niveis de estresse em professores da educagdo basica do ensino publico de

Sdo Paulo/Brasil.

2. METODOLOGIA

Realizou-se um estudo quantitativo com delineamento descritivo e aplicagcdo de
questionarios aos professores do ensino basico da rede estadual de educagdao de Sao
Paulo/Brasil. O estudo quantitativo ¢ entendido como um método de pesquisa que se
baseia na coleta, analise e interpretacao de dados numéricos para descrever, explicar e
prever fendmenos sociais. Ja o delineamento descritivo diz respeito a um tipo de pesquisa
que visa descrever as caracteristicas de um fendmeno social em um determinado
momento. Esse delincamento ndo busca estabelecer relacoes de causa e efeito entre as

variaveis, mas sim apresentar um retrato fidedigno da realidade estudada (Oliveira, 2004).

2.1 Caracterizagdao da amostra

Participaram do estudo 113 professores que atuavam no ensino basico da rede
estadual de educacdo de Sao Paulo/Brasil, dos quais 69,1% eram mulheres e 30,1 %

homens. A média de idade foi de 45 anos. A maioria dos respondentes era casada (62,1%),

~
(O8]
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seguido por solteiras (25,2%), separadas/divorciadas (9,7%) e vitvas (2,9%). A maioria
tinha filhos (71,84%).

O tempo de trabalho como professor apresentou média de 18,82 anos e na
instituicdo atual, média de 9,47. Em relacdo a jornada de trabalho, 26,24% dos
profissionais exerciam jornadas de mais de 40 horas semanais. Além disso, 14,6%
exerciam outra atividade remunerada para complementar sua renda, atuando entre 15 e
25 horas semanais nessas atividades complementares. Ao serem questionados se
frequentaram atendimento individual psicologico oferecido pelo governo, 89,3%
disseram nunca terem recebido atendimento, 5,8% disseram terem recebido algumas

vezes € 4,9%, apenas uma vez. Outros dados sociodemograficos podem ser visualizados

na Tabela 1.
Tabela 1: Variaveis de caracterizagdo da amostra

Variavel ’ %
Escolaridade
Magistério 0
Ensino superior incompleto 3,9
Ensino superior completo S8
Especializacao 33
Mestrado 6,8
Doutorado 1
Rede de ensino em que trabalha
Somente publica 98
Publica e privada /)
Doenca cronica
Sim 66,7
Nao 33,3
Ja foi afastado do trabalho
Sim 53,4
Nao 46,6

Fonte: Elaborada pelo autor, a partir dos dados da pesquisa.

2.2 Instrumentos
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Os professores responderam um questiondrio online composto por trés
instrumentos. O primeiro deles era o Questionario Sociodemografico, que continha
questdes para caracterizagdo da amostra, como, sexo, idade, escolaridade, estado civil,
nimero de filhos, tempo de trabalho como professor, carga horaria, renda, entre outras.

Na sequéncia responderam ao questionario que buscou avaliar o contexto de
trabalho, com questdes relacionadas ao local onde o professor realizava suas atividades,
as suas fungoes e responsabilidades, a organizagdo do trabalho, as relagdes interpessoais,
entre outros aspectos. Esse instrumento ¢ a Escala Avaliagdo do Contexto de Trabalho
(EACT — Mendes & Ferreira, 2007). Ela é composta por trés subescalas: (1) Organizagao
do Trabalho (11 questdes com confiabilidade de 0,72 que se referem a liberdade, ritmo e
carga de trabalho), (2) Relagdes Socioprofissionais (10 itens com confiabilidade de 0,87
que investigam aspectos diversos da relagdo entre colegas e chefias) e (3) Condigdes de
Trabalho (10 itens de confiabilidade 0,89, que avaliam aspectos fisicos e materiais das
instituicdes). A escala € do tipo /ikert composta de cinco pontos que vaode 1 a 5 (1 =
nunca, 2 = raramente, 3 = as vezes, 4 = frequentemente, 5 = sempre). Os valores da média
acima de 3,7 correspondem a avaliacdo negativa, grave; entre 2,3 e 3,69 corresponde a
avaliacdo moderada, critica; abaixo de 2,29 corresponde a avaliag@o positiva, satisfatoria.

Por fim, os participantes responderam a Escala de Estresse Percebido (EPS-10 —
Reis & Petroski, 2005). As questdes dessa escala perguntam a respeito dos sentimentos e
pensamentos do respondente, durantes os tltimos 30 dias (ultimo més), em um total de
10 itens. Em cada questdo o participante deve indicar a frequéncia com que se sentiu ou
pensou a respeito da situagdo. A escala ¢ do tipo likert e € pontuada de 0 a 4 (0 = nunca,

1 = quase nunca, 2 = as vezes, 3 = pouco frequente, 4 = muito frequente. Os itens 4, 5, 7

~
(9)]
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e 8 sdo positivos e, por essa razdo, devem ter a pontuagao revertida, isto ¢, 0=4,1 =3, 2
=2,3=1e4=0; apds a reversdo todos os itens devem ser somados). O escore, obtido

com a soma dos itens, ¢ utilizado como medida de estresse percebido.

2.3 Procedimentos e consideragdes éticas

A aplicacdo dos instrumentos foi feita por meio de plataforma online criada
exclusivamente para fins de pesquisa. A coleta dos dados ocorreu de 23 de marco de 2024
a 03 de maio de 2024. Todos os professores, independentemente do modo de contratagao
ou tempo de trabalho, foram convidados a participar da pesquisa a partir de um email no
qual constavam explicacdes sobre o estudo e o /ink de acesso ao questionario. Os
professores também puderam ter acesso a essas informagdes a partir de divulgagdes no
WhatsApp. Além disso, houve visitas em reunides coletivas em duas escolas a fim de
convidar os professores a participarem do estudo.

Ao acessar o link, os participantes precisaram consentir em participar da pesquisa
por meio do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE). Somente apods
consentirem com a participagdo no estudo, foi possivel responder ao questionario. Foi
garantido o anonimato das identidades dos participantes e¢ a confidencialidade das
informagdes. Ademais, todos os participantes puderam retirar o seu consentimento para
participar do estudo a qualquer momento sem que isso acarretasse quaisquer prejuizos.
Também puderam sanar suas duvidas sempre que necessario com os pesquisadores
responsaveis pelo estudo, uma vez que foi disponibilizado e-mail de contato, no ao inicio

do questionario.

2.4 Analise de dados
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Os dados foram tabulados com auxilio do Microsoft Excel. As questdes fechadas

foram submetidas a andlises estatisticas descritivas, como média e frequéncia.

3. RESULTADOS E DISCUSSAO

A Tabela 2 reflete a média das respostas dos participantes em relacdo a
Organizacao do Trabalho. Conforme os resultados, verifica-se que em nenhum item
houve uma avaliagdo igual ou abaixo de 2,29, o que significaria uma avaliacao
positiva/satisfatoria. Isso parece indicar que os professores da rede publica de Sao
Paulo/Brasil estdo integrados em ambientes de trabalho permeados por pressao por
resultados e insistente fiscalizagdo, conforme ressaltado por Oliveira (2008). O autor
afirma que, no contexto da escola publica, observa-se um processo de intensificacdo do
controle burocréatico sobre o trabalho docente, que se traduz em uma série de medidas que
limitam a autonomia profissional dos professores. Oliveira (2008) denomina esse
processo de “asfixia da autonomia” e diz que tal cenario gera um clima de desmotivagao,
frustracdo e sofrimento entre os docentes, que se sentem desvalorizados e impotentes

frente as suas proprias praticas

Tabela 2: Avaliagdo da Organizagdo do Trabalho dos Professores da Rede Publica de

Sdo Paulo/Brasil

Fatores Média Desvio

padrio
O ritmo de trabalho é excessivo. 3,9 0,93
As tarefas s3o cumpridas com pressdo de prazos 3,5 0,92
Existe forte cobranga por resultados. 39 0,94
As normas para execucao das tarefas sdo rigidas. 3,8 0,95
Existe fiscalizacdo do desempenho. 39 0,93
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O numero de pessoas ¢ insuficiente para se realizar as | 3,21 0,91
tarefas.

Os resultados esperados estdo fora da realidade 3,72 0,93
Falta tempo para realizar pausa de descanso no trabalho 3,42 0,92
Existe divisdo entre quem planeja e quem executa. 2,25 0,94
As tarefas sdo repetitivas. 2,31 0,91
As tarefas executadas sofrem descontinuidade. 2,98 0,92

Fonte: Elaborada pelo autor a partir dos dados da pesquisa.

A Tabela 3 reflete a média das respostas dos participantes em relagdo as Condigdes
de Trabalho. Verifica-se que a média mais baixa esta em 2,9 e nenhum item alcangou uma
média satisfatoria de 2,29 para condicdes de trabalho positivas/satisfatorias. Os resultados
indicam que a organizacdo do trabalho e as condi¢cdes de trabalho se encontram
comprometidas de acordo com a amostra estudada, o que pode favorecer o adoecimento
psiquico do professorado paulista.

Conforme Cagliari (2009), o contexto da docéncia contemporaneo faz com que o
professor perca sua identidade profissional, por conta das imposigdes de modelos
pedagogicos padronizados. Com isso, ndo ha investimentos em melhores condigdes de
trabalho para os professores, o que pode gerar frustragdo, desmotivacdo e impoténcia.
Esse cenario contribui para o surgimento do sofrimento psiquico, que pode se expressar

por meio de diversos sintomas, como: estresse, ansiedade, depressao e burnout.

Tabela 3: Avaliacdo das Condicdes de Trabalho dos Professores da Rede Publica de Sao

Paulo/Brasil

- Desvio

Fatores Média Padrio
As condicdes de trabalho sdo precarias. 3,5 0,92
O ambiente fisico é desconfortavel. 3 0,94
Existe muito barulho no ambiente de trabalho 3.9 0,91
O mobiliario existente no local de trabalho é inadequado 3 0,94
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Os instrumentos de trabalhos sdo insuficientes para realizar 3,1 0,92
as tarefas.

O posto/estag@o de trabalho ¢ inadequado para realizar as 2,8 0,91
tarefas

Os equipamentos necessarios para a realizacao das tarefas 3,7 0,92
sdo precarios

O espago fisico para realizar o trabalho ¢ inadequado. a5 0,9
As condi¢des de trabalho oferecem riscos a seguranga das 3,8 0,94
pessoas.

O material de consumo € insuficiente 2.9 0,93

Fonte: Elaborada pelo autor, a partir dos dados da pesquisa.

A Tabela 4 reflete a média das respostas dos participantes em relacdo as suas
Relagdes Socioprofissionais, verificando-se, novamente, que as médias nao estao abaixo
de 2,9, o que indica que essa dimensao do ambiente de trabalho dos professores estudados
também ndo ¢ satisfatoria. Observa-se que, segundo os professores, ndo ha autonomia
para realizacao das atividades, os servidores ndo se sentem participantes das decisdes, ha
disputa no ambiente de trabalho e falta de integragdo entre os educadores.

A integracdo entre os educadores ¢ de fundamental importancia, pois, segundo
Moreira (2010), a integracdo entre os professores se configura como um elemento
fundamental para o desenvolvimento docente e para a melhoria da qualidade da educacgao.
No entanto, essa integragdo enfrenta desafios e obstaculos, devido a falta de tempo,
sobrecarga de trabalho, comunicacao ineficaz e falta de reconhecimento. Além disso, as

politicas educacionais atuais ndo contribuem para esse processo.

Tabela 4: Avaliacao das Relagdes Socioprofissionais dos Professores da Rede Publica

de Sdo Paulo/Brasil

Fatores Média Desvio
Padrao
As tarefas ndo estdo claramente definidas. 2.9 0,94
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A autonomia € inexistente 3.9 0.9

A distribuicdo das tarefas € injusta. 3 0,91
Os servidores da area sdo excluidos das decisoes 3.9 0,92
Existem dificuldades na comunicacao chefia-subordinado 2.9 0,94
Existem disputas profissionais no local de trabalho. 3,8 0,92
Falta integragdo no ambiente de trabalho. 3,1 0,93
A comunicagao entre servidores ¢ insatisfatoria 2.9 0,94

As informagdes que preciso para executar minhas tarefas sdo
de dificil acesso.

Falta apoio das chefias para o meu desenvolvimento
profissional

Fonte: Elaborada pelo autor, a partir dos dados da pesquisa.

3 0,92

2) 0,91

A avaliagdo dos resultados das trés dimensdes da pesquisa parece corroborar as
ideias de Moraes (2018). O autor afirma que a carga horaria excessiva, o acimulo de
aulas, burocracia extenuante, preparacdo de materiais didaticos, correcdo de trabalhos
escolares, reunides e atividades extracurriculares resultam em sobrecarga e exaustdo
fisica e mental. Além disso, salarios baixos, falta de reconhecimento social da profissao
e auséncia de valorizagdo por parte da comunidade escolar contribuem para sentimentos
de desmotivacgao e frustracdo entre os docentes. As mas condi¢oes de trabalho, incluindo
infraestrutura precaria, falta de recursos materiais, violéncia escolar e relagdes
interpessoais tensas, criam um ambiente organizacional desfavoravel que afeta a satide

mental dos professores (Moraes, 2018).

Tabela 5: Niveis de Estresse Percebido dos Professores da Rede Publica de Sao

Paulo/Brasil

Respostas

Questao Pouco Muito
frequente = frequente
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Com que frequéncia vocé ficou
aborrecido por causa de algo que 1% 4,9% | 24,3% 13,6% 56,3%
aconteceu inesperadamente?

Com que frequéncia vocé sentiu que foi
incapaz de controlar coisas importantesna = 2,9% | 11,7% @ 29,1% 14,6% 41,7%
sua vida?

Com que frequéncia vocé esteve nervoso

ou estressado? 1% 6,8% | 26,2% | 6,8% 59,2%

Com que frequéncia vocé esteve confiante
em sua capacidade de lidar com seus 1% 15,5% | 31,1%  20,4% 32%
problemas pessoais?

Com que frequéncia vocé sentiu que as
coisas aconteceram da maneira que vocé 1% | 21.4% | 42.7% |  19.4% 15.5%
esperava?

Com que frequéncia vocé achou que nao
conseguiria lidar com todas as coisas que 1% 9,7% | 34% 11,5% 37,9%
tinha por fazer?

Com que frequéncia vocé foi capaz de

controlar irritagdes na sua vida? e BT, IR B P

Com que frequéncia vocé sentiu que todos
os aspectos de sua vida estavam sob | 8,7% | 24,3%  27,2% 20,4% 19,4%
controle?

Com que frequéncia vocé esteve bravo
por causa de coisas que estiveram fora de
seu

controle?

1,9% | 8,7% |272% | 17,5% 44.7%

Com que frequéncia vocé sentiu que o0s
problemas acumularam tanto que vocé
nao

conseguiria resolvé-los?

4,9% | 11,7% | 30,1% = 15,5% 37,9%

Fonte: Elaborada pelo autor, a partir dos dados da pesquisa.

Ja na Tabela 5 ¢é possivel notar que 56,3% dos professores se sentiram aborrecidos
nos ultimos 30 dias e nervosos ou estressados, 59,2%, o que pode contribuir para um alto
indice de estresse entre os educadores. Essas caracteristicas podem acarretar sofrimento
e adoecimento, mas, muitas vezes, esse sofrimento ¢ visto como algo natural e inerente
ao trabalho docente, o que leva os professores a normalizar suas condi¢des de trabalho e
ndo buscar ajuda. Em alguns casos, sentem-se culpados e acuados pelo julgamento dos

outros e temem represalias, caso falem sobre o seu sofrimento (Missdo, 2023).
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4. CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste estudo foi verificar a relagdo entre ambiente de trabalho e niveis
de estresse em professores da educacao basica do ensino publico de Sao Paulo/Brasil. Os
resultados indicaram ambiente de trabalho caracterizado por ritmo excessivo, cobrangas
e falta de autonomia, condi¢des de trabalho precarias e relagdes socioprofissionais
marcadas por disputas. Além disso, foram verificados altos indices de estresse percebido
pelos respondentes.

Conforme apresentado nos resultados, pode-se verificar que o professorado
paulista esta exposto a um ambiente adoecedor. A cada dia isso parece se intensificar, o
que pode levar o docente ao adoecimento psiquico e sem apoio por parte do Estado, que
deveria fornecer aos educadores um ambiente acolhedor e assumir as responsabilidades
em caso de adoecimento dos docentes.

Este trabalho se fez necessario para alertar, os professores, quanto aos riscos que
correm €, aos governantes, para que possam buscar meios para diminuir os perigos a que
estdo expostos os educadores do estado de Sdo Paulo/Brasil. E urgente a necessidade dos
governantes e seus representantes pensarem na implantagao de politicas publicas de saude
mental direcionada a categoria, na qual possa ser-lhes oferecido acompanhamento
psicolégico, grupo de apoio e agdes de prevengao do estresse.

Deve ser revista, no servigo publico e, em especial, na educacdo, a aplicagdo de
politicas neoliberais que precarizam o trabalho. Deve ser oferecido, ndo s6 aos
educadores, mas a todo trabalhador, melhores condi¢des de trabalho com carga horaria
justa, remuneracdo digna e planos de carreiras valorosos. E importante que o professor

seja reconhecido como alguém que tem um papel crucial na sociedade e que seja
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defendido um modelo educacional que priorize a formagdo humana integral e ndo o uso
de plataformas frias e que ndo levam ao pensamento critico.

Este trabalho apresenta a limitagdo de ter avaliado somente o adoecimento
entendido como estresse. Sabe-se que os professores podem ser acometidos por outros
adoecimentos mentais, como ansiedade, depressdao e burnout. Além disso, a amostra foi
composta somente por professores do ensino bésico. Por isso, sugere-se que sejam
realizados estudos para avaliagdo de outras doengas e que englobem também professores

de outros niveis de ensino.
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1. INTRODUCAO

A sociedade contemporanea evolui constantemente devido a globalizacdo, aos
avangos tecnoldgicos e a rapida disseminagdo da informagdo. Isso eleva as expectativas
de maior eficiéncia nas organizagdes, tanto privadas quanto publicas. As organizagdes
publicas precisam se adaptar para fornecerem servigos de qualidade, enfrentando suas
limitacdes e buscando novas abordagens eficientes.

Para alcangar os objetivos organizacionais, € essencial desenvolver as
competéncias dos servidores. Nesse contexto, a Gestdo de Pessoas por Competéncias
(GPC) moderniza a Administragao Publica Federal (APF), alinhando as competéncias dos
servidores as necessidades institucionais. A Politica Nacional de Desenvolvimento de
Pessoal (PNDP), instituida pelo Decreto n® 5.707/2006 e atualizada pelo Decreto n°
9.991/2019, tem por finalidade principal desenvolver os servidores publicos nas
competéncias necessarias a consecucao dos propositos institucionais (Brasil, 2006; 2019).

Segundo o relatério da Organizagdo para Cooperacdo e Desenvolvimento
Econdmico (OCDE), a GPC ¢ uma ferramenta crucial para um sistema publico moderno
e dindmico, mas sua implementagdo enfrenta desafios significativos que precisam ser
superados. (OCDE, 2010).

O objetivo geral deste trabalho consiste em identificar os principais fatores
inibidores para a implementagdo da GPC na APF. Os objetivos especificos sdo: 1)
Examinar conceitos sobre GPC; 2) Caracterizar a GPC na APF; e 3) Investigar quais sdo
os principais fatores inibidores para a implementacao da GPC na APF.

Evidenciar tais fatores ¢ fundamental para melhor compreender os obstaculos
existentes e inspirar pesquisas futuras que proponham solugdes adaptadas a realidade do

setor publico.
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O presente artigo estrutura-se da seguinte forma: Introdug¢do, metodologia,
conceitos sobre GPC, GPC na APF, beneficios dessa abordagem, fatores inibidores para

sua implementacao, discussao dos resultados e consideragdes finais.

2. METODOLOGIA

Para este estudo foram utilizadas as pesquisas bibliografica e documental e o
método de revisdo integrativa da literatura. Segundo Koche (2011), a pesquisa
bibliografica utiliza o conhecimento disponivel em trabalhos publicados para conhecer e
analisar as principais colaboragdes teoricas sobre um determinado assunto. Lakatos e
Marconi (2017) afirmam que, nessa pesquisa, os artigos cientificos, sdo uma das fontes
preferidas pelos pesquisadores por conterem conhecimento atualizado. Afirmam ainda
que a pesquisa documental utiliza fontes como arquivos publicos, relatorios, gravagoes,

filmes, dentre outros.

Na pesquisa bibliografica, foram consultadas obras (livros e capitulos de livros) e
artigos cujos autores fazem parte da literatura especializada sobre a tematica, como

também referenciam outros autores de renome da area de competéncias.

A revisdo integrativa da literatura, conforme Souza et al. (2010), permite a
inclusdo de estudos experimentais € nao experimentais para uma compreensao completa
do fendmeno em analise. Ela identifica, examina e sintetiza resultados de estudos
independentes sobre o mesmo tema, fornecendo uma visdao consistente e compreensivel
de conceitos, teorias ou problemas relevantes para o assunto estudado. As fases do

levantamento na revisao integrativa foram:
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Quadro 1 — Fases da revisao integrativa

* 1? Fase - elaboracao da pergunta norteadora: Quais os principais fatores inibidores para a
implementagdo da Gestdo de Pessoas por Competéncias na Administragao Publica Federal?

* 2% Fase - critérios de inclusdo e exclusdo das producdes cientificas: Identificacdo de producdes
cientificas publicadas a partir de 2018, em portugués. Ferramentas Elicit.org e Spell.

* 3% Fase - coleta de dados: Quadro com: Titulo do artigo, ano, periodico, autor(es), resumo com
principais achados.

* 4 Fase - analise critica dos estudos incluidos: Leitura criteriosa, analise de contetido €
classificagdao Qualis.

* 5% Fase - discussao dos resultados: De forma descritiva com tabelas, quadros e graficos.

* 6° Fase - apresentacdo da revisao integrativa: De maneira descritiva e com o auxilio de tabelas,
quadros e graficos.

Fonte: Adaptado de Souza et al. 2010, p.104-105.

Na revisdo integrativa foram utilizadas a biblioteca eletronica Scientific
Periodicals Electronic Library (Spell) e a ferramenta Elicit. Nas buscas no Spell, foram
utilizadas as expressdes ‘gestdo por competéncias’ e ‘implantacdo’, com artigos
publicados entre janeiro de 2018 e julho de 2023, em portugués. A Elicit, uma ferramenta
IA de revisdo de literatura, foi utilizada para pesquisar, no conjunto de dados do Semantic
Scholar Academic Graph, identificando artigos semanticamente semelhantes a pergunta
norteadora. Objetivando otimizar o uso da ferramenta, a pergunta norteadora foi adaptada
e inserida dessa forma: °‘Quais aspectos determinantes e dificuldades para a
implementa¢do da Gestdo de Pessoas por Competéncias na Administragdo Publica
Federal?’. Dez artigos foram selecionados e analisados conforme a classificagdo Qualis

Periddicos da CAPES (Quadro 2).

A categorizacao dos principais achados, baseada em Bardin (2016), considerou as
significacdes presentes nos textos, organizando dados em categorias semanticas. Apos

apurar as classificacdes Qualis dos Dez artigos selecionados, um artigo com classificagao
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estrato C (peso zero) foi excluido da categorizacdo. Conforme o Documento Técnico do
Qualis Periodicos (2023), o estrato C inclui peridédicos sem indicadores adequados e/ou
que ndo atendem as boas praticas editoriais. Assim, foram considerados nove artigos para

a analise final.

Quadro 2 — Classifica¢ao dos periddicos — Qualis/CAPES

Estrato
Qualis/CAPES
Titulo do artigo / Periodico Classificacao
quadriénio
2017-2020*

A implementacdo do modelo de Gestao por Competéncias nas Universidades
Federais Brasileiras: caminhos percorridos e desafios enfrentados. A3
Revista Internacional de Educag@o Superior (ISSN 2446-9424)

Gestao por competéncias: analise da implementagdo na Universidade Federal de
Santa Maria. Pesquisa, Sociedade e Desenvolvimento (ISSN 2525-3409)

Trajetoria da gestdo por competéncias na administracao publica: um enfoque no
contexto da reforma administrativa do estado brasileiro. B3
Revista Brasileira de Administragdo Cientifica (ISSN 2179-684X)

Gestao por Competéncia no ambito do Instituto Federal de Brasilia: Desafios na

implementagao. Revista e-Curriculum (PUC-SP) (ISSN 1809-3876) e

Desafios da Implementagdo da Gestao por Competéncias no Setor Publico
Brasileiro: Um Modelo Integrado. A2
Sustentabilidade (SUSTAINABILITY BASEL) (ISSN 2071-1050)

Desafios a implantacdo de modelos de gestdo por competéncias em uma autarquia

federal. Revista do Servico Piblico (ISSN 0034-9240) Ly

Implantagdo da gestdo por competéncia em uma institui¢do de ensino superior
publica: desafios e perspectivas. A4
Revista de Gestao e Secretariado (ISSN 2178-9010)

Gestao por Competéncia na Justica Eleitoral: implantag@o, beneficios e
dificuldades do modelo. A4
Revista Eletronica de Gestao Organizacional — Gestao.Org (ISSN 1679-1827)

A politica de desenvolvimento de competéncias em uma institui¢do federal de
ensino superior: a visdo de ocupantes e ndo ocupantes de cargos de gestao. A4
Revista Gestdo Universitaria na América Latina — GUAL (ISSN 1983-4535)

Aspectos determinantes da implantagdo da gestdo por competéncias em institutos
federais. Ad
Revista Gestao Universitaria na América Latina — GUAL (ISSN 1983-4535)

*Area de Avaliagdo: Administragio Publica e de Empresas, Ciéncias Contabeis e Turismo.

Fonte: Plataforma Sucupira, 2023.
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Como demonstrado no Quadro 2, os estratos A4, com 55,6% e A2, com 22,2%,
predominam, seguidos pelos estratos A3 e B3, ambos com 11,1%. Esses dados sugerem
uma contribuicdo solida para a qualidade da pesquisa, contando com fontes de

reconhecida credibilidade e rigor académico.

3. GESTAO DE PESSOAS: MODELO DE GESTAO DE PESSOAS
POR COMPETENCIAS

A gestdo por competéncias inclui a elaboracdo da estratégia organizacional,
defini¢cdo de missdo, visdo, objetivos, projetos, indicadores de desempenho, identificagdo
e mapeamento de competéncias necessdrias, desenvolvimento interno, captacdo de
competéncias externas e feedback (Carbone et al., 2006 como citado em de Almeida &

de Almeida 2021).

No Quadro 3, Fernandes (2013) enfatiza os principais aspectos do modelo GPC.
Ao passo que Takahashi (2015) ressalta a importancia do alinhamento entre estratégia
organizacional e competéncias, comegando com o mapeamento de competéncias.
Brandao e Bahry (2022) ressaltam que as competéncias podem mudar ao longo do tempo,

sendo necessario projetar sua importancia futura para agdes proativas.

Quadro 3 — Modelo de Gestao por Competéncias

Geralmente, um modelo de gestdo por competéncias:
* Considera quais sdo os objetivos e as estratégias para uma organizagao.

* Estabelece quais competéncias sdo necessarias as pessoas, de todas as areas e niveis, para o
alcance de tais objetivos.

» Comunica essas competéncias as pessoas.

* Analisa, por meio de instrumentos formais de autoavaliacdo e avaliacdo dos gestores, o nivel de
adesao das pessoas a essas competéncias.
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* Auxilia os gestores a fornecerem feedback sobre o desempenho das pessoas em relagdo a essas
competéncias.

* Instrumentaliza os gestores para convencionarem planos de agdo e de desenvolvimento a fim de
suprirem os gaps relativos as competéncias.

* Fornece parametros para investimentos em Treinamento e Desenvolvimento.

* Define sistematicas de progressdo na carreira, vinculada ao desenvolvimento de competéncias.
* Serve de balizador para buscar e contratar pessoas com as competéncias almejadas.

* Fornece subsidios para a tomada de decisdes de compensacdo da organizagao.

* Em resumo, utiliza os processos de gestiao de pessoas para reforcar as contribuicoes
esperadas.

Fonte: Adaptada de Fernandes, 2013, p.66-67

Infere-se, portanto, que a GPC ¢ uma abordagem estratégica que identifica,
desenvolve e aplica competéncias para alinhar habilidades, conhecimentos e
comportamentos das pessoas com o0s objetivos organizacionais, impulsionando o

desempenho individual e coletivo.

3.1 Gestao de Pessoas por Competéncias na Administragao Publica Federal

Oliveira (2021) enfatiza que, nos ultimos anos, o0 Governo Federal implementou
diversas medidas legais para melhorar a administragdo publica e valorizar os
profissionais. O Decreto n° 5.707/2006 instituiu a Politica Nacional de Desenvolvimento
de Pessoal, destacando a gestdo por competéncias e diretrizes de capacitagdo (Brasil,
20006).

O Decreto n°® 9.991/2019 revogou o anterior, dispondo sobre a Politica Nacional
de Desenvolvimento de Pessoas (PNDP), detalhando procedimentos para a sua aplicacao
e regulamentando licengas e afastamentos para desenvolvimento de servidores. Enquanto

o Decreto de 2006 focava no "o que fazer", o de 2019 detalhou o "como fazer". O Decreto
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n° 10.506/2020 alterou o Decreto n°® 9.991/2019, trazendo mais seguranca a aplicagdo da
legislacdo e alterando termos e fluxos no Plano de Desenvolvimento de Pessoas (PDP)
(Brasil, 2019; 2020).

De acordo com o Portal gov.br, a PNDP visa alinhar as necessidades de
desenvolvimento dos servidores aos objetivos institucionais, promovendo transparéncia
e boas praticas na gestdo publica. A Instrucdo Normativa SGP-ENAP/SEDGG/ME n°
21/2021 regulamenta a implementagao da PNDP (ENAP, 2021). Lira e Cavalcante (2021)
apontam que institui¢des publicas enfrentam dificuldades ao adotar a GPC, havendo uma
discrepancia entre a legislacdo e a pratica, o que resulta em descompasso na sua
implementacao.

Assim, nota-se que ¢ fundamental que gestores publicos se conscientizem sobre a
importancia da GPC e adaptem as praticas de gestdo de pessoas as particularidades do
setor publico para efetivamente gerenciar competéncias em conformidade com a

legislagdo.

3.2 Beneficios da Gestdo de Pessoas por Competéncias na Administragao Publica Federal

A GPC ajuda a captar e manter competéncias alinhadas as demandas
organizacionais, aumentando as chances de sucesso nos resultados. Sob a o6tica do
Decreto n° 9.991/2019, esse modelo de gestao melhora os servigos publicos aos cidaddos
por meio da capacitacdo e desenvolvimento de servidores, considerando-os ativos
estratégicos essenciais.

Montezano et al. (2019) constataram que a GPC melhora o desempenho
individual e institucional, clima organizacional, clareza na defini¢do e organizagao do

trabalho, desenvolvimento e valorizagdo do profissional. Ela também, segundo da Silva
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et al. (2019), vincula a gestdo de carreira ao desempenho, ajudando servidores a planejar
seu desenvolvimento com base em competéncias.

Conclui-se que a GPC apoia a constru¢do de profissionais e organizagdes mais
eficientes, alcancando metas organizacionais e individuais, e criando um ambiente de

trabalho valorizado e orientado para o desenvolvimento profissional.

4. FATORES INIBIDORES PARA A IMPLEMENTACAO DA
GESTAO DE PESSOAS POR COMPETENCIAS NA
ADMINISTRACAO PUBLICA FEDERAL

Conforme da Silva (2021), a GPC oferece grandes oportunidades de
modernizagao no setor publico. No entanto, apesar da reconhecida importancia de adotar
modelos de gestao de pessoas modernos, ainda existem desafios para essa moderniza¢ao
efetiva. Esses desafios incluem a falta de familiaridade dos gestores publicos com os
processos de GPC, a necessidade de revisar a estrutura organizacional e estabelecer
normas institucionais para orientar mudancas na gestao de pessoas.

No relatdrio da OCDE (2010) sdo apresentados desafios para o desenvolvimento de um
sistema integrado de GPC na Administragdo Publica (Quadro4). O Quadro 5 lista os principais
fatores inibidores da implantacdo da GPC na APF, apontados em produgdes cientificas
dos ultimos 5 anos, conforme metodologia deste trabalho.

Quadro 4 — Desafios da CGP na Administragao Publica

* Necessidade de reforma da gestdo da forca de trabalho do governo federal, considerando sua
dimensao, cultura e valores constitucionais.

RH, pouca autonomia dos gerentes em recrutamento e promogao, sistema de carreiras rigido.

* Escala e capacidade devido a dimensao e distribuicao geografica da administragdo publica,
variagdes na aplicacdo de planos de formagao.

* Obstaculos institucionais: estrutura legalista, cultura do servigo publico, gestao centralizada de
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* Limitagdo do tamanho da for¢a de trabalho em comparagao a outros paises.
* Capacidade limitada de gestores para lidar com GPC.

» Aumento dos custos da for¢a de trabalho do governo, altos gastos publicos devido a
dependéncia do setor privado para fornecer bens e servigos ao governo.

» Reformas e politicas de emprego desconectadas e fragmentadas, dificultando o desempenho
organizacional.

* Concentragdo excessiva no cumprimento de regras, com pouca abordagem estratégica baseada
em competéncias e desempenho.

* Orientacdo da forca de trabalho por processos e dados que atendem novas necessidades
politicas, em vez de estratégicas.

* Necessidade de racionalizar a remuneragdo dos servidores, com decisdes estratégicas sobre
salarios e beneficios.

* Sistema de carreiras rigido, altos custos e poucas oportunidades de progressao; necessidade de
reforma para maior mobilidade e progressao baseada em competéncias.

* Necessidade de métodos modernos de recrutamento focados em competéncias e experiéncias.

* Necessidade de fortalecer a gestdo estratégica e o foco em competéncias e desempenho,
superando um sistema inflexivel e fragmentado.

* Auséncia de metodologia sélida para o planejamento estratégico da forca de trabalho.
* Falta de processos para mobilidade e realocagdo eficiente dos servidores.

» Complexidade e controvérsias na terceirizagao de servigos, desafio de controlar custos de
producao.

» Confusao de valores: reformas sucessivas criam incertezas sobre valores essenciais, como
desempenho e eficiéncia.

* Necessidade de visdo de longo prazo para a gestdo de RH, baseada na evolugao dos valores
essenciais.

Fonte: Adaptada do Relatério da OCDE 2010.

Quadro 5 - Fatores inibidores para a implantacdo da GPC na APF

Titulo do artigo,
Nome do periddico,
Autor(es) e Ano de

publicacio

Principais achados

-Arcabouco legal atinente a gestdo de pessoas no servigo publico;
A implementagdo do modelo -Dificuldades de vinculagdo com a captagdo e retribuicao por
de Gestao por Competéncias | competéncias (sistema de remuneragao);




Desafios na implementagdo da gestdo de pessoas por competéncias na administragdo publica federal:

nas Universidades Federais
Brasileiras: caminhos
percorridos e desafios
enfrentados

Revista Internacional de
Educacdo Superior

Dalmau, M. B. L., da Silva,
C. S., & do Canto, J. P.
(2022).

Identificagdo dos principais fatores inibidores

-Falta de estratégias que contemplem outras formas de
valorizagdo e reconhecimento que ndo sejam

financeiras;

-Modelo de GPC ¢é complexo e exige investimento a longo prazo;
-Necessidade de pessoas com conhecimento sobre o modelo;
-Necessidade de sistema informatizado;

-Necessidade de pessoas para trabalhar exclusivamente com o
assunto;

-Estrutura organizacional;

-Cultura organizacional,

-Resisténcia por parte dos servidores;

-Falta de apoio da alta gestdo, seja na alocagdo insuficiente de
recursos humanos, financeiros e tecnologicos ou na nao criagao de
equipes para tratar do tema com maior tempo dedicado.

*QGestdo por competéncias:
analise da implementagao na
Universidade Federal de
Santa Maria

Pesquisa, Sociedade e
Desenvolvimento

Bassan, F.V., Battistella, LF,
& Kocourek, S. (2020).

-Falta de dedicagao exclusiva ao projeto;

-Falta de espago fisico e mobiliario para as reunioes;
-Modelo novo e complexo no servigo publico, com poucas
praticas;

-Sensibilizagao de toda a Instituigao;

-Equipe reduzida e grande volume de trabalho;
-Resisténcia dos Sindicatos e servidores;

-Duvida quanto ao apoio dos gestores.

Trajetoria da gestao por
competéncias na
administracao publica: um
enfoque no contexto da
reforma administrativa do
estado brasileiro

Revista Brasileira de
Administragdo Cientifica

Oiticica, T. P.P. M., &
Barbosa, M. A. C. (2021)

-Alta carga normativa, que permite pouca flexibilidade;
-Caréncia de metodologia capaz de identificar as competéncias
organizacionais € de mapear as competéncias individuais;
-Sistema de desenvolvimento profissional, como plano de cargos
e carreira, baseados em tempo de servigo ao invés de considerar
os resultados obtidos em avaliagao de desempenho e
competéncias;

-Sistema de remuneragdo desvinculado de resultados.

Gestao por Competéncia no
ambito do Instituto Federal
de Brasilia: Desafios na
implementagao

Revista e-Curriculum (PUC-
SP)

Moreira, G. E., & Milanez,
R.L.D.S. (2019)

-Estrutura burocratica;

-Amarras legais;

-Lentiddo do setor publico para mudangas;

-Cultura organizacional;

-Resisténcia dos servidores;

-Atribuicdes dos cargos, definidas em lei ou edital, podem ser
limitadores para a GPC;
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Desafios da Implementagdo
da Gestao por Competéncias
no Setor Publico Brasileiro:
Um Modelo Integrado

Sustentabilidade
Aratjo, M. L. de, Menezes,

P. P. M. & Demonstracao,
G. (2022)

Identificagdo dos principais fatores inibidores

-Normas externas e legislacao;
-Contexto politico-economico e social;
-Rotatividade administrativa;

-Conflitos de grupos de interesse;
-Configuragao politica da organizacao;
-Aspectos culturais;

-Estrutura organizacional-vertical;
-Recursos financeiros;

-Recursos humanos (pessoal);
-Engajamento dos servidores e gestores;
-Suporte da alta administragao;
-Diretrizes estratégicas organizacionais;
-Comunicagao institucional;
-Ferramentas GPC;

-Consisténcia interna entre os subsistemas do RH;
-Estrutura do RH;

-Habilidade politica da lideranca de RH;
-Autonomia do RH;

-Reputacao do RH.

Desafios a implantagdo de
modelos de gestao por
competéncias em uma
autarquia federal

Revista do Servigo Pablico
von Kriiger, C. C. P., de

Andrade, E. P, ... & Lima,
S. T. P. (2018).

-Desafio da cultura organizacional em diferentes estagios na area
publica;

-Auséncia de autoconhecimento sobre “o que sabe” e sobre “o
como faz”;

-Problema atitudinal vinculado ao querer fazer;

-Conhecimento acumulado desestruturado sistematicamente;
-Despreparo técnico dos profissionais;

-Fatores adversos relativos a mudangas de orientacdo ou de
estrutura;

-Auséncia de patrocinio da alta direcao;

Gestao por Competéncia na
Justica Eleitoral:
implantagdo, beneficios e
dificuldades do modelo

Revista Eletronica de Gestao
Organizacional - Gestdo.Org

Montezano, L. & Silva, BM
(2019)

-Aspectos culturais do servico publico;

-Desafios estruturais (Estrutura organizacional);
-Disponibilidade or¢gamentaria;

-Qualificagdo da forga de trabalho;

-Equipe especifica para demandas de GPC;

-Falta de suporte da Alta administracdo e dos gestores;
-Auséncia de engajamento e conhecimento dos gestores sobre
GPC;

-Resisténcia dos Servidores;

-Necessidade de Recursos tecnologicos especificos;
-Desafios conceituais e metodologicos do modelo (complexidade
do modelo).

Implantacdo da gestdo por
competéncia em uma
institui¢do de ensino
superior publica: desafios e
perspectivas

Revista de Gestdo e
Secretariado

-Critérios subjetivos nas indicagdes para cargos de gestao;
-Auséncia de remuneragdo extra para o servidor que assume
cargos gerenciais de confianga, mesmo diante do aumento de
responsabilidades;

-Critérios politicos muitas vezes superam os critérios técnicos nas
indicagdes para cargos gerenciais de confianca;

-Comunicagao deficiente entre os departamentos prejudica a
implementa¢do de treinamentos e a alocacdo adequada de
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Silva, P. A., Cavalcante, S.
M. de A., Silva, P. A., Silva,

servidores em cargos que exigem habilidades especificas, que os
servidores muitas vezes ndo possuem;
-Cultura organizacional (dificuldade de motivacao dos servidores

desenvolvimento de
competéncias em uma
institui¢do federal de ensino
superior: a visao de
ocupantes € ndo ocupantes
de cargos de gestao

Revista Gestdo Universitaria
na América Latina — GUAL

de Almeida, L. A. & Bianco,
M de F. (2022)

M. R. R. (2021) mediante a equivocada ideia de monotonia do servigo publico;
-Processo complexo da GPC;
-Questodes burocraticas;
-Resisténcia de servidores no cumprimento de novas normas.
A politica de

-Superficialidade dos cursos de capacitagdo oferecidos e a
dificuldade de aplicag@o dos conhecimentos no cotidiano do
trabalho;

-Dificuldade na implementacao pratica das politicas de
desenvolvimento de competéncias, ndo sao dadas as condigdes
para se aprimorar as competéncias;

-Numero reduzido de servidores;

-Limitagdo financeira (que afeta as capacitagoes);

-Alocagao inadequada de pessoal (sem conciliar suas
competéncias ao setor determinado)

Aspectos determinantes da
implantacdo da gestao por
competéncias em institutos
federais

Revista Gestdao Universitaria
na América Latina — GUAL

Montezano, L., da Silva, N.
B., Marques, F. B., Isidro-
Filho, A. (2019)

-Insuficiéncia quantitativa e qualitativa de pessoal para se dedicar
a implantagdo da GPC;

-Falta de conhecimento e experiéncia na tematica;

-Falta de apoio da gestao;

-Resisténcia dos servidores;

-Limitagdes das estruturas organizacionais;

-Restri¢cdes de recursos or¢amentarios;

-Falta de planejamento para a implantagao;

-Limitagdes de oferta de cursos adequados por escolas de
Governo para implantacao;

-Cultura Organizacional;

-Restrigdes tecnoldgicas;

-Limitag¢des conceituais e metodologicas do modelo GPC.

* Artigo excluido da categorizagdo dos principais achados em fungéo da classificagdo C (Qualis/CAPES).

Fonte: Elaborado pela autora.

5. RESULTADOS E DISCUSSAO

A andlise do Quadro 5 permite categorizar os principais fatores inibidores da

implementa¢do da GPC na APF, conforme descrito na Tabela 1:
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Tabela 1 — Categorizagao dos principais fatores inibidores para a

implantacao da GPC na APF

Categorias Elem.ent(.)s Fle{nentos
Frequéncia Simples Frequéncia Percentual
Estrutura Burocratica 16 19,5%
Capacitag@o 11 13,4%
Aspectos Politicos e Estratégicos 10 12,2%
Gestao de Pessoas 07 8,5%
Cultura Organizacional 07 8,5%
Dimensionamento de Pessoal 07 8,5%
Apoio da Alta Gestao 06 7,3%
Resisténcia a Mudangas 06 7,3%
Modelo GPC 05 6,1%
Sistema de Remuneracao 04 4,9%
Recursos Tecnologicos 03 3,7%
Total 82 100%

Fonte: Elaborado pela autora.

A categorizagdo dos principais fatores inibidores para a implementagao da GPC

na APF, a partir dos 9 artigos selecionados, resultou na identificagdo de 82 elementos

distribuidos em 11 categorias.

Esses resultados convergem com o relatorio da OCDE (2010) sobre desafios na

implementacdo da GPC na APF: estrutura legalista, sistema inflexivel, capacidade

limitada, cultura do servigo publico e politicas descontinuadas. Semelhangas também sao

encontradas na literatura, como da Silva (2021) sobre a falta de familiaridade dos gestores

com a GPC e dos Santos (2015) sobre o forte arcabougo juridico. Ambos citam a caréncia

operacional das areas de RH com caréncia quantitativa e qualitativa para as demandas de

GPC.
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No Griafico 1, a seguir, € possivel visualizar a distribui¢do dos fatores apurados:

Grafico 1 — Distribuicao dos principais fatores inibidores

Estrutura Burocratica
Capacitagdo

Aspectos Politicos e Estratégicos
Gestdo de Pessoas

Cultura Organizacional
Dimensionamento de Pessoal
Apoio da alta gestéo

Resisténcia a mudangas

Modelo GPC

Sistema de Remuneragdo

Recursos Tecnoldgicos

0,00% 5,00% 10,00%  1500%  20,00%  25,00%

Fonte: Elaborado pela autora.

Tanto Lira e Cavalcante (2021) quanto dos Santos (2015) destacam a necessidade
de apoio da alta gestdo. Lira e Cavalcante (2021) enfatizam a conscientiza¢do dos gestores
sobre a GPC, enquanto dos Santos (2015) menciona a falta de envolvimento da lideranga.

Sobre aspectos politicos, estratégicos, dimensionamento de pessoal e sistema de
remunerag¢do, o relatério da OCDE (2010) aponta a falta de planejamento estratégico, a
necessidade de gestdo baseada em competéncias e desempenho, decisdes de remuneragao
nao estratégicas e politicas fragmentadas.

A cultura organizacional e a resisténcia a mudangas estdo interligadas. O relatorio
da OCDE (2010) menciona a dificuldade em consolidar novos valores como desempenho
e eficiéncia. Lira e Cavalcante (2021) afirmam que a implantagdo da GPC enfrenta

obstaculos culturais nas institui¢des publicas.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho identificou os principais fatores inibidores da implementagdo da
Gestao de Pessoas por Competéncias (GPC) na Administracdo Publica Federal (APF),
evidenciando a complexidade desse processo. A analise dos artigos selecionados revelou
diversos desafios relacionados a estrutura burocratica, necessidade de capacitacao,
aspectos politicos e estratégicos, gestdo de pessoas, cultura organizacional,
dimensionamento de pessoal, apoio da alta gestdo, resisténcia a mudancas, complexidade
do modelo GPC, sistema de remuneracdo e necessidade de recursos tecnoldgicos. A
convergéncia desses resultados com o relatério da OCDE (2010) e com analises de outros
autores da area reforca os achados.

A estrutura burocratica e inflexivel do setor publico representa um dos maiores
desafios. Regulamentagdes rigidas e procedimentos padronizados podem ser
incompativeis com os principios flexiveis e dindmicos da GPC. Apesar das iniciativas
governamentais, como a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas (PNDP),
ainda ha desafios na capacitacdo e dimensionamento de pessoal, bem como restrigdes
orgamentarias.

A cultura organizacional do servigo publico, marcada pela coexisténcia de valores
tradicionais e novos principios de eficiéncia e desempenho, € um aspecto desafiador para
a GPC. A resisténcia a mudancgas requer estratégias de comunicacao e conscientizagao
para engajar gestores e servidores publicos.

A implantacdo efetiva da GPC exige comprometimento institucional ¢ uma
estratégia clara, com envolvimento da alta lideranca. A superacdo dos obstaculos
demanda uma analise criteriosa dos fatores inibidores e o desenvolvimento de solugdes
adaptadas a realidade do setor publico. Conclui-se que a GPC, se bem aceita e gerida, ¢
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uma abordagem promissora para melhorar os servigos publicos, alinhando as
competéncias dos servidores aos objetivos organizacionais, conforme estabelecido no
Decreto n® 9.991/2019.

Quanto as limitagdes, a pesquisa encontrou poucos artigos, apesar dos esfor¢os de
busca com expressoes abrangentes, utilizando duas ferramentas virtuais especializadas.
Essas restricdes indicam poucas publicagdes sobre o tema. Isso sugere a necessidade de
mais pesquisas, incluindo estudos de casos e propostas de solugdes eficientes para a

implementag¢do da GPC na APF.
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RESUMO

Este estudo trata do desenvolvimento do tema ‘ambiéncia
organizacional’ e como o design salutogénico aplicado no
ambiente de trabalho pode atuar como promotor da saude
ocupacional. Esta pesquisa € bibliografica com revisdo
de literatura narrativa, objetivo exploratério-dissertativo
e abordagem qualitativa. O problema abordado: de que
maneira a saude ocupacional pode ser promovida com
a aplicagdo do design salutogénico como ferramenta no
ambiente de trabalho? A preocupagdo com a saude do
trabalhador, principalmente a satide mental, tem ganhado
espago. O objetivo geral: analisar a contribuicdo do design
salutogénico no ambiente de trabalho como recurso promotor
da saude ocupacional. Verificou-se que a contribui¢do do
design salutogénico, mostra-se valiosa nas organizacdes
e em espacos residenciais e tem sido recurso promotor da
saude ocupacional.
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ABSTRACT

This article deals about the development of the theme
‘organizational ambience’ and how the salutogenic design
applied in the environment can operate as a promoter of
occupational health. This is a bibliographic research with
a narrative literature review, exploratory dissertation and
qualitative approach objective. The issue addressed: how
occupational health can be with the use of salutogenic design
as a tool in the work environment? The concern about the
worker health, mainly the mental health, has gained ground.
The main objective: analyze the contribution of salutogenic
design at work environment as a promoter resource of
occupational health. It was found that the contribution of
salutogenic  design, proves to be valuable in
organizations and at home and has been an occupational
resource.
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Ambiéncia organizacional:
A aplicagdo do design salutogénico no ambiente de trabalho como recurso para promogao da saude ocupacional

1. INTRODUCAO

O presente estudo tem como escopo desenvolver sobre o tema ambiéncia
organizacional e a aplicagdo do design salutogénico no ambiente de trabalho como
recurso para promoc¢ao da saude ocupacional. Ha de se considerar que as relagdes
humanas acontecem nos espagos, pois as memorias sao construidas com a criagao de lagos
pelas pessoas na intercorréncia da vida. Posto isso, perceber a ambiéncia como espaco
que envolve o ser humano numa agradabilidade ndo s6 do meio fisico, mas também de
suas relagdes, ganha relevancia, porque certamente afeta a saide mental e fisica humana.
Nessa Optica, ambiéncia integra o espaco em diversos fatores além do fisico (estética,
acessibilidade etc.) como o psicologico (percepgao, sensacao etc.). Assim, no caminho da
triade ‘psicologia, neurociéncia e arquitetura’, os estudos da relagdo do ambiente
construido versus reacdo do ser humano possibilitaram a compreensao de pessoas € o
desenvolvimento de projetos cada vez mais assertivos (Crizel, 2020).

No espaco laboral, o ser humano passa grande parte da sua vida e nele precisa
construir lagos e interagir com as pessoas. Nesse espaco que cria memorias, tem-se a
necessidade de cada vez mais humanizagdo passa possibilitar reagdes saudaveis no
homem e suas relagdes. Em ambientes hospitalares, ha muito ja se tem aplicado da/o
arquitetura/design salutogénica/o como uma das ferramentas da neuroarquitetura como
auxilio na promog¢do da saude. Nos espacos organizacionais, tal recurso pode também
funcionar assim no contexto da saude organizacional. Afinal, ter satide ndo significa nao
ter doenga (WHO, 2022). Posto isso, um adoecimento deve ser visto de forma holistica e
integrativa, como o caso da salutogénese.

No intuito de abordar a problematica sobre de que maneira a saude ocupacional

pode ser promovida com a aplicagdo do design salutogénico como ferramenta no
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ambiente de trabalho, justifica-se por perceber, entdo, que a preocupagdo com a satide do
trabalhador, especialmente no tocante a saide mental, tem ganhado espaco. Os estressores
tém aumentado, algo observado principalmente no periodo da pandemia COVIDI9.
Ainda assim, de acordo com a Organizacdo Mundial da Satide, OMS, foram quase trés
milhdes de casos de doencas ocupacionais registrados nos tltimos 15 anos (WHO, 2022).
Com o ser humano enquanto principal sujeito, a saude do trabalhador ganha relevancia
na saude publica de maneira que 165 novas patologias que causam danos a integridade
fisica ou mental do trabalhador sdo incorporadas a lista. Um adoecimento social que afeta
a qualidade de vida das pessoas neste mundo acelerado repleto de tecnologia que, mal-
usada, fere a humanidade.

Eis que a neuroarquitetura entra no recorte do design salutogénico, envolvendo a
humanidade tanto nos espacos arquitetonicos quanto na relagdo pessoas versus espaco
descrito por Juhani Pallasmaa (2011). Nesse sentido, o objetivo geral deste trabalho visa
analisar a contribui¢do do design salutogénico no ambiente de trabalho como recurso
promotor da saude ocupacional. De forma mais especifica, buscou-se estruturar o vinculo
entre saude ocupacional e ambiéncia de trabalho; desenvolver os conceitos de
neuroarquitetura e de design salutogénico e determinar a relacdo entre satide ocupacional

e design salutogénico.

2. METODOLOGIA

Esta ¢ uma pesquisa bibliografica com revisao de literatura do tipo narrativa,
também chamada de tradicional, pois quando comparada a revisao sistematica, exibe uma
tematica com maior abertura, nao exigindo uma rigidez de protocolo em sua construgao.
A revisdo de literatura do tipo narrativa permite mais liberdade na apreciagdo de se
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enveredar por outros caminhos do conhecimento. Dessa forma, ndo torna obrigatoria a
atribuicdo de uma resposta unica e universal a respeito do objeto. Tal condicdo abre
oportunidade para uma discussao mais ampla do tema sem, portanto, esgotar o assunto e
suas fontes de informacdo, permitindo ao autor, a subjetividade (Cordeiro et al., 2007;
Corréa, Vasconcelos & Souza, 2013).

Logo, o presente estudo teve o intuito de desenvolver sobre o tema ambiéncia
organizacional e a aplicagdo do design salutogénico no ambiente de trabalho como
recurso para promoc¢ao da saide ocupacional. Ambos os assuntos tém sido estudados com
outros vieses e, no ultimo quadriénio, uma exploracdo com foco na sua influéncia na
ambiéncia organizacional pode ser mais explorada. Ainda, sua finalidade ¢ aplicada e sua
natureza, de cunho cientifico, de objetivo exploratdrio-dissertativo com forma de
abordagem qualitativa. Foram consultadas fontes secundarias, tais como pesquisas
académicas, artigos, livros dentre outros.

Primeiramente, fez-se um levantamento para conhecer a producdo de material
com a dialética do tema proposto. Devido a novidade no uso dos conceitos e da aplicacdo
do design salutogénico em outros ambientes que ndo os hospitalares, pesquisou-se o
intervalo temporal utilizado na busca por meio da ferramenta de busca Scholar Google
foi de 2020 a 2024. Conforme dito anteriormente, a salutogénese aplicada nos espagos
hospitalares ja tem sido objeto de estudo ha algumas décadas. Porém, no intervalo
temporal da busca do assunto, publicagdes sobre o design salutogénico como coadjuvante
na saude ocupacional foram escassas na lingua portuguesa. Uma vez ciente do fato de que
a literatura com o foco este estudo ndo ¢ tdo vasta, pesquisas anteriores a 2020 com
abordagens e/ou autores relevantes para esta pesquisa foram selecionadas pelo seu

conteudo elucidativo para a construgao do tema proposto.
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3. AMBIENCIA

A triade ‘ambiéncia’, ‘espago fisico’ e ‘comportamento humano’ tem sido objeto
de estudo nestas ultimas décadas e com maior frequéncia no ultimo quadriénio. A
investigacao sobre o local de trabalho explora as ligacdes entre a concepgao do local de
trabalho e os aspectos sociais do comportamento humano, tais como o bem-estar, a
criatividade, a confianca e a organiza¢do do trabalho do trabalhador (todos os quais
tendem a estar ligados a varias formas de estruturas organizacionais).

Com a perspectiva de melhorar a qualidade de vida das pessoas, as pesquisas no
campo do comportamento humano tém evoluido na Optica multidisciplinar, no que tange
a melhoria dos espagos como coadjuvante na satde do trabalhador. Discorrer sobre
ambiéncia envolve multidisciplinaridade, inter e intrapessoalidade e humanizagdo do
trabalho como forma de promover qualidade de vida e cuidado com a satde do
trabalhador. H4 também o cenario do espacgo fisico integrado as pessoas que nele estao
como ambiéncia também como promotor da humanizagdo. Por outro lado, transcende as
defini¢oes ligando-as sistemicamente, levando em conta inclusive o movimento do
trabalho, as consideracdes humanas de espago e lugar.

A ambiéncia, no viés da satude, “compreende o espaco fisico, social, profissional
e de relagdes interpessoais que deve estar em sintonia com um projeto de saude voltado
para a atenc¢ao acolhedora, resolutiva e humana” (Brasil, 2010a, p.5). O espago favorece
o encontro dos sujeitos, a reflexdo e a dinamicidade das relagdes, pois sao vivenciais sao
colaboradores nos processos de mudanga. Assim, os espagos, de acordo com as
necessidades dos usuarios e da organizagdo, podem melhorar a qualidade de vida das

pessoas no trabalho (Sousa, 2020).
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3.1. Ambiéncia e o Trabalho

‘Ambiéncia’ abrange ndao sO os aspectos fisicos como também, estéticos e
psicologicos. O termo ambiéncia equivale ao termo ‘ambiente’. Logo, sob o olhar da
arquitetura, ndo se pode falar de espaco fisico sem levar em conta as pessoas que nele se
relacionam (Bestetti, 2014). Tal ambiéncia, atrelada ao espago, possibilita e potencializa
o envolvimento inter e intrapessoal das pessoas envolvidas nos processos de trabalho.
Isso implica diretamente no clima organizacional, também chamado de ambiéncia
organizacional.

Um ambiente ¢ impregnado pela esséncia de um individuo, tal como cultura e
personalidade. Os cddigos que cada pessoa carrega consigo reproduzem diferentes
linguagens em um ambiente € promovem uma personalizacao ao ambiente (Crizel, 2020).
Além das variaveis fisicas, a ambiéncia incorpora as impalpaveis — “como a sensagao de
aglomeragdo e acolhimento, as condi¢des de apropriacao e o clima social” (Elali, 2009,
n.p.). Por isso, sdo inumeras as variaveis que podem influenciar o comportamento
humano no trabalho.

Um dos objetivos da Politica Nacional de Promoc¢ao da Satde — PNPS ¢ “prevenir
fatores determinantes e/ou condicionantes de doencas e agravos a saude” (Brasil, 2010b,
p. 18) e uma das diretrizes, € “reconhecer na promog¢ao da satide uma parte fundamental
da busca da equidade, da melhoria da qualidade de vida e de saude” (Brasil, 2010b, p.19).

Prevengdo! e promocio? de satde sdo conceitos semelhantes e podem causar confusio.

' O termo ‘promocdo’, também do latim, promovere (pro, a frente, e movere, mudar, mover, trocar de
lugar), refere-se a impulsionar e gerar boas praticas que tragam contribuicdo para a satide. O conceito de
promogao envolve ndo s6 os esfor¢os individuais, mas os coletivos para lidar com os diversos fatores que
possam intervir na saude. Nesse sentido, ‘promog¢ado’ ultrapassa as técnicas e as normas, pois ¢ uma
construcdo de mudangas e escolhas, uma estratégia, para melhorar a qualidade de vida e bem-estar de todos
(Czeresnia, 2003).

2 O termo 'prevenir' vem o latim praevenire (prae, antes, e venire, vir), que tem o significado de preparar,
chegar com antecipacgdo. Conforme Czeresnia (2003), essas as agdes preventivas sdo como orientagdes que
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Ambos sdo parte da Politica Nacional do Sistema Unico de Satde — SUS, e sdo feitas por
meio das agdes do Ministério da Satude “[...] pela promog¢do, prevencdo, protecao e
recuperagdo da saude, conforme as necessidades das pessoas” (Brasil, 2018, p.7, grifo das
autoras). Por isso, visa ampliar o desenvolvimento humano para melhorar as condigdes
de saude atuando tanto na prevencdo quanto na promogao de saude.

Afinal, “o cuidado dado a estética de um espago atribui significincia ndo como
algo supérfluo, porém, como algo que pode contribuir para sensa¢des de bem-estar”
(Sousa, 2020, p.70). Os espacos humanizados, relacionados a ambiéncia no trabalho,
tratam do acolhimento e focam na saude, nas relagdes do individuo consigo mesmo e com
outrem. Sendo assim, os fatores que compdem a ambiéncia (espaco fisico) afetam
comportamentos dos individuos, que se da pela percep¢do do ambiente que ocupam.

Para Sousa (2020, p.115), “a compreensao da relacdo entre individuo- ambiente &
um campo cientifico muito amplo que envolve aspectos que vao além da arquitetura e ndo
seria diferente com a ‘ambiéncia’ [...]”. A reagdo das pessoas em relagdo ao ambiente e
por isso, os espagos projetados serdo indubitavelmente sujeitos a intervengdes das pessoas
que dele se utilizam. Os espacos, antes hirtos de personalidade do individuo, tornam-se
‘lugares’ e transmitem o sentimento de pertencimento e de bem-estar. O ato de ‘apropriar-
se’ do espago “torna mais forte a relagdo de espaco/individuo” (Crizel, 2020; Sousa,
2020).

A ligacdo da ‘construcdo de lugares’ na ambiéncia (fisica) com a saude ¢é subjetiva
do usuério (Sousa, 2020). Mas a construcdo de ‘lugares’ humanizados promove reagdes
comportamentais, desenvolvimento pessoal e a salutogénese. Por fim, a ambiéncia como

espaco fisico interfere no comportamento humano quanto as percepcdes € sensagdes.

tém como objetivo evitar o aparecimento de doengas especificas, reduzir sua incidéncia e predominancia
nas populagdes.
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Esses sentimentos sdo auxiliadores no processo do alcance do bem-estar no ambiente

laboral como antecedentes da satde organizacional.

4. 0 DESIGN SALUTOGENICO COMO FERRAMENTA DA
NEUROARQUITETURA

4.1. Neurociéncia

O termo ‘neurociéncia’ ¢ relativamente atual. Somente na década de 1970 surgiu
a Society for Neurocience, nos Estados Unidos da América, uma associagdo com
neurocientistas, psiclogos por formagao, como profissionais participantes (Crizel, 2020).
A grande revolugdo ocorreu na década de 1990, quando cientistas de outras areas, como
medicina, fisica, quimica, matematica etc., comecaram a contribuir com as pesquisas.
Como objetivo, a neurociéncia estuda o sistema nervoso e suas funcionalidades.

As pesquisas voltam-se para entender a atuacao do cérebro, da medula espinhal e
do sistema nervoso periférico e a relagdo dessas estruturas como resposta as perguntas:
Como se comportam? Quais as emogdes geradas? Como interferem em suas fungdes
fisiologicas? E quanto a cogni¢do? Além do mais, a neurociéncia também contribui para
uma maior obten¢do de dados sobre o comportamento humano e permitiu a utilizagdo

desses a favor das organizagdes (Campos ef al., 2023).

4.1.1. Neurociéncia aplicada as organizagdes do trabalho

As organizagdes desejam obter o melhor ambiente organizacional em seu
ambiente laboral, pois o bem-estar do colaborador interfere no aumento da sua

produtividade. Dessa forma, a neurociéncia pode ser aplicada de maneira a proporcionar
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um melhor bem-estar entre os trabalhadores. Para isso, as empresas utilizam-se da
neurociéncia comportamental, observa¢do das pessoas no meio em que trabalham e
convivem. (Campos et al., 2023)

Ademais, a neurociéncia aplicada as organizagdes do trabalho utiliza-se das
descobertas de pesquisas especificas da area na complexa situacdo do ambiente de
trabalho e nas “atitudes e comportamentos humanos relacionados ao trabalho e as
organizagdes” (Souza, 2022, p.1067). Nesse segmento, sdo aplicados os principios da
gestdo e da psicologia organizacional, auxiliares na observacdo do comportamento
organizacional e que atuam positivamente na gestdo da saude do trabalhador. Nao
somente, a neurociéncia chamada de organizacional também permite uma maior
abrangéncia de entendimento de pessoas e, consequentemente, auxilia na construgdo de

liderangas estratégicas e promove convivéncia saudavel.

4.2. Neuroarquitetura

O crescimento dos estudos das neurociéncias em meados do século XX promoveu
uma nova optica sobre o ser e o agir do ser humano na arquitetura. Pode-se considerar
que Juhani Pallasmaa, arquiteto finlandés, ¢ um dos autores mais citados e que difundiu
os estudos a respeito da psicologia ambiental e da neuroarquitetura, na relagdo pessoa-
ambiente e ambiente-pessoa. Essa nova compreensdo permitiu que os projetos se
desenvolvessem mais ricos e assertivos. Dessa forma, as neurociéncias aplicadas a
arquitetura compreendem disciplinas também da psicologia ambiental. A tltima estuda a
relagdo pessoa-ambiente, levando em conta suas experiéncias, cultura e relagdes afetivas

com o espaco. Ja a neuroarquitetura estuda como o ambiente construido pode impactar as
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pessoas, em outras palavras, o seu impacto sobre o cérebro das pessoas e, como
consequéncia, o comportamento humano resultado desse impacto.

A neurociéncia aplicada a neuroarquitetura hoje ¢ considerada uma ferramenta
pratica que avalia o desempenho de um ambiente, e que contribui para decisdes assertivas
no projeto quanto a “qualidade de vida dos seres humanos em sociedade” (Villarouco et
al, 2021, p.21). Porquanto, talvez seja quase impossivel falar de neuroarquitetura sem
abordar a psicologia ambiental e o design biofilico. Deixa claro que o ser humano ¢ o
ator principal das linhas de pesquisa. A psicologia ambiental trabalha
interdisciplinarmente e dialoga com a Arquitetura tanto quanto com o Urbanismo, a
Sociologia, a Geografia e a Biologia.

Por consequéncia, as estratégias exploram a sensorialidade no ambiente de
maneira a envolver as pessoas que com ele interagem, criando vinculos entre pessoa e
ambiente. Nesse sentido, a neuroarquitetura utiliza-se de fatores estéticos, no meio fisico,
para compor o espaco de forma a afetar o individuo a partir das sensagdes que o espago
pode causar — “bem-estar fisico, emocional e de conforto compreendidas no sistema
sensorial humano pela percep¢do, memoria e imaginacao em constante interagdo, fazem
parte da ambiéncia” (Sousa, 2020, p.45).

J& o design biofilico pode potencializar a interagdo das pessoas com o meio em
que estdo inseridas e enfatizam a conexdo natureza-ambiente-pessoas. Parte dessa
estratégia se faz pela inclusao de elementos naturais, como por exemplo: luz e ventilagdo
— grandes aberturas; plantas; materiais organicos — pedra, madeira etc. Mas
principalmente feito uso da organicidade do espago — pessoas, atividades e agdes —, pois
qualifica os espacos e gera o ‘pertencimento’ (Crizel, 2020). Tendo em vista o beneficio

da relagdo homem-natureza e o processo de bem-estar proporcionado, outra disciplina
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vem para acrescer a essa interdisciplinaridade: o design salutogénico. O design biofilico
tem uma abordagem sobre a significante atuacdo do ambiente fisico na promocdo da
satde e do bem-estar e seus principios tém relagdo direta com os principios de design

salutogénico.

4.2.1. Design salutogénico

O termo ‘salutogénese’ (do latim, salus, satde, e do grego, genesis, origem) foi
usado pela primeira vez pelo médico, socidlogo e pesquisador, Aaron Antonovsky, no
final da década de 1970. Aaron foi sobrevivente dos campos de concentragdo na 2* Grande
Guerra. Suas pesquisas identificaram e avaliaram os efeitos do estresse na saude das
pessoas, além de voltar-se a origem da satde para o individuo a partir do seu estilo de
vida.

Nestas primeiras duas décadas de 2000, o numero de publicacdes sobre a Teoria
Salutogénica, sobretudo no campo da saude, tem sido expressivo. Outros estudos que
envolvem a interdisciplinaridade, como esta pesquisa, tém crescido nos ultimos anos. A
salutogénese ndo vem para curar o doente, mas para aliviar os chamados estressores da
saude, que podem ser externos ou internos. Em seu conceito, tudo depende de como cada
pessoa vé a vida, uma vida de forma coerente. Entdo, Aaron determina que o que define
esse senso de coeréncia sao a compreensibilidade, a capacidade de gerenciamento e o
significado.

Embora toda a sorte de intempéries da vivéncia humana possa interferir no estado
de saude da pessoa, necessario se faz compreender que “a saude ¢ um recurso para a vida
€ nao um objetivo do viver” (Girondoli, 2021, p.4). E o design salutogénico encontra um

proposito como efeito de apoio tanto fisico como psicologico nos espagos projetados.
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Ainda que a aplicagdo do design salutogénico tenha sido iniciado em ambientes
hospitalares, sua abordagem passou a ser utilizada em diversos outros projetos, ja que um
ambiente fisico pode também contribuir com um papel relevante na promogao da saude.
Nesta década, grandes empresas tém buscado diligentemente aprimorar o ambiente
laboral, pois, conforme o exposto, ¢ consensual em estudos organizacionais que um
trabalhador com satde ¢ um trabalhador produtivo.

Se a preocupagdo ¢ o resguardo fisico e mental do trabalhador, no caso das
organizagdes, entra-se no mérito da seguranga organizacional. Outrossim, seguranga e
conforto sdo sempre buscados pelos seres humanos, qualidade aplicadas no espaco que
beneficiam seus usuarios. O design salutogénico colabora com a criagdo dessa ambiéncia
de conforto e seguranca promovendo, inclusive, conexdes sociais por meio de ambientes

preparados para tal, ativando conexdes cerebrais ligadas a emogdes positivas.

5. 0 IMPACTO DO DESIGN SALUTOGENICO NA SAUDE
OCUPACIONAL

Desde tempos mais remotos, 0 homem sempre manteve uma relacdo intrinseca
com o ambiente construido. Com a aglomeracdo de pessoas no sedentarismo, a
convivéncia com animais e a falta de higiene trouxeram doencas, mas também a
consciéncia de que a ventilacdo e a entrada de luz natural traziam beneficios para si. As
construcdes passam por mudangas durante as eras e a cada descoberta na area da ciéncia
e mais ainda apds a Revolugdo Industrial (Fuente, 2013). Havia um disparate quanto a
moradia: a casa dos ricos era mais ampla e arejada, ao contrario da casa dos pobres,

pequena € com muitos moradores e pouca ventilagdo. No periodo da Revolugio
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Industrial, a situagdo operdria nas fabricas ndo era muito diferente da sua casa. Os locais
pouco ou nada ofereciam tanto para a satde fisica quanto para a mental.

A modernidade trouxe a substituicdo do natural pelo artificial — prédios com
fachadas fechadas, obrigando o uso de ventilagdo e luz artificiais. Isso aliado ao uso de
muitos materiais que levavam toxidade ao ambiente. Com o advento das inumeras
instalagdes de redes eletromagnéticas, o resultado foi o aparecimento de outras tantas
doengas ambientais como a fibromialgia ou a fadiga cronica, surgiu o termo conhecido
como ‘Sindrome do Edificio Doente’® (SED). Esse fato levou a Arquitetura a alcancar
outros olhares em busca da satde em sua constru¢do. Com o objetivo de melhorar a
qualidade de vida das pessoas que permanecem grande parte do seu dia no ambiente de
trabalho.

Cuidar da saude de forma preventiva nas organizagdes, na percep¢ao das suas
construgdes, faz delas visionarias. E importante compreender que um ambiente tanto pode
acometer as pessoas de doengas quanto pode auxiliar na prevencdo das mesmas. Nao
apenas reagoes fisiologicas como incdmodo nos olhos (problemas com a iluminag¢ao), dor
de cabeca (problema com a acustica), etc., mas reacdes psicoldgicas como o cansago
mental e até o burnout. Grandes organizagdes tém descoberto que construir e conservar
um edificio sauddvel mantém seus trabalhadores saudaveis e, consequentemente,
aumentam a produtividade e a resiliéncia nos trabalhadores. Ambientes por si s6 podem
ser naturalmente estressores, por isso a importancia de projetar espacos com ambientes

que ajudem a modular os niveis de neurotransmissores que provocam o estresse. Pessoas

3 O termo surge no inicio dos anos 1980, mas os edificios ‘doentes’ j4 haviam sido detectados antes mesmo
de 1960 (WHO, 2006, p. 23). A sindrome ¢ classificada como um problema de satde publica pela OMS.
O desconforto relatado, muitas vezes problemas sérios de satude caracterizados por situacdes de desconforto
laboral associados ou ndo a problemas agudos de saude, “parecendo estar relacionados com a permanéncia
no interior de alguns edificios” (Silva, 2017, p. 3).
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que encontram tranquilidade no ambiente laboral, sentem-se confortaveis, o que resulta
em seu bem-estar.

A aplicagdo do conhecimento do design salutogénico no ambiente laboral so6 tem
a contribuir, pois. “[...] cada prédio cheio de trabalhadores com problemas de saude ¢ um
prédio ineficiente, causador de altos indices de absentismo do trabalho.” (Fuente, 2013,
p.14). Ele ndo serd um processo de cura, mas como auxiliar na prevengdo de doengas.
Portanto, a satide econdmica da empresa agradece, pois se 0s gastos com satude e pensdes
de invalidez aumentam, a produtividade das empresas fica reduzida. Por esse motivo, a
necessidade de humanizar o ambiente proporciona mais acolhimento (Villarouco et al.,
2021).

Dessa maneira, para Pompermaier, Lopes & Vergara (2023), propor experiéncias
multissensoriais associadas aos projetos do espaco organizacional, podem atribuir
qualidades terapéuticos nos ambientes, como promog¢do da saude. Sdo atributos como
“arte, cores, iluminacdo e ventilacdo naturais (luz e ar), transparéncia, integracdo entre
interior e exterior, vegetacao, dgua, escala humana, movimento da plastica arquitetonica
e a criacdo de cendrios visuais” (Pompermaier, Lopes & Vergara, 2023, p.437) que fazem
a diferenga no projeto.

A forma e a estrutura, iluminagao, tipologia de cores (modelo organizado) podem
influenciar diretamente a produtividade (Albuquerque, 2023; Bencke, 2023; Dionizio,
2022; Gattupalli, 2022; Villarouco et al, 2021; Silva, 2017; Bestetti, 2014). Por exemplo,
o cortisol ¢ um hormonio ligado diretamente ao estresse: ambientes organizados para alta
produtividade fardo com que o nivel de cortisol aumente, consequentemente, o estresse,
o esgotamento. Mas esse pico ndo ¢ bom e as empresas compreenderam isso, pois pode

levar ao afastamento.
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O entendimento, a partir das neurociéncias aplicadas a arquitetura e da psicologia
ambiental, ¢ que a produtividade siga com a dicotomia quantidade-qualidade. Para isso,
organizar o local feito uso do estudo do comportamento humano e aplicar elementos
salutogénicos (design salutogénico) no ambiente laboral, adiciona qualificagdes no
projeto e permite a preven¢do de doencas, a manutencdo da saude dos trabalhadores e,
assim, a satde organizacional. O ambiente ¢ uma excelente ferramenta nas maos das
empresas. Uma vez que interfere diretamente no comportamento das pessoas, “¢ mais
facil adaptar e modificar um ambiente do que uma pessoa” (Bencke, 2023, p.129).

Abaixo constam alguns exemplos de como o design salutogénico pode impactar o
ambiente de trabalho como antecedente da saude na ambiéncia organizacional (Quadro
1) sdo: ambientes de relaxamento; dreas multifuncionais, ergonomia e conforto, controle

sobre o ambiente, controle de ruidos e estética.

Quadro 1. Exemplos de impactos provocados pelo design salutogénico no ambiente de
trabalho e promotores de saude na ambiéncia organizacional

Autor(es) Design Ambiente de Saiide na ambiéncia organizacional
Salutogénico Trabalho
Albuquerque (2023); o Estimula a circulagdo e interagdo entre
Bencke (2023); as pessoas. (Espago colaborativo,
Pompermaier, Lopes : Area verde, 4rea | interligado ao ambiente de trabalho)
Ambientes de . . : K f
& Vergara (2023); i TS de meditagdo e e Estimula oxigenacdo de musculos e do
Dionizio (2022); descompressdo. | cérebro (Movimentagdo das pessoas).
Crizel, (2020); Sousa e Promove o engajamento € o
(2020) sentimento de valorizagao.
Concepgao de
um ambiente
flexivel e com e Propicia um maior ‘senso de controle’
T variedade de sobre seu ambiente.
Albuquerque (2023); i : espagos que e Permite ao funcionario a escolha de
; multifuncion ~ y "
Crizel (2020) o oferecem opgdes | um espago mais adequado as suas
ndo s6 de necessidades para a execu¢do de um
trabalho como trabalho em um determinado momento.
também de
atividades.
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Criagdo de mobiliario, que considera 2

Albuquerque (2023); i
Bencke (2023); g i 104
Wemgsior, Lo | B Mobiliarios que a)_ aspectos p51col(3glcos € emocionais
& Vergara (2023); e promovam visando a promogdo de bem-estar do
Al (2022).’ conforto fisico. | trabalhador. ) .
Sousa (2020) ( b) aspectos fisicos (normas técnicas,
design).
Albuquerque (2023); e Diminui as distra¢des, permitindo a
Bencke (2023); Controle da manutengdo da concentracdo (foco) no
Pompermaier, Lopes St iluminacdo, da | trabalho
& Vergara (2023); o temperatura, da e Reduz fatores associados ao estresse,
Dionizio (2022); AL ventilagdo no seu | tais como: iluminagdo inadequada: pode
Villarouco et al espago de vir a desencadear sintomas de ansiedade,
(2021); Crizel (2020) trabalho pois interfere no estado emocional e

Villarouco et a/
(2021); Crizel (2020);
Futene (2013);
Pallasmaa (2011)

formatos)

Futene (2013) afetivo do trabalhador.
IZIC?;;EZ);&;; e Mantém os limites de tolerancia para
b ruido continuo ou intermitente que o
Albuquerque (2023); ; P trabalhador pode ficar exposto (NR-15 da
Dionizio (2022); Controle de meio do uso de CLT)
g ruidos materiais I i p
Sousa (2020) e R e Redug¢do do convivio com ruidos
L geradores de estresse e de alteragdo de
P s humor do trabalhador
pisos acusticos
Albuquerque (2023);
Bencke (2023);
Pompermaier, Lopes
Gl o0 e e sl Cria ambiente tranquilo e propicio ao
Gattupalli (2022); | Estética (texturas e St

trabalho.

Fonte: Elaborado pelas autoras.
Esses sao exemplos de como o design salutogénico pode impactar o ambiente de

trabalho como antecedente da saude na ambiéncia organizacional e demonstram que

ambientes visual e sensorialmente tranquilos e fisicamente confortdveis podem ativar

neurotransmissores relacionados ao relaxamento e bem-estar. Isso porque os estimulos

fornecidos pelo ambiente projetado sdo captados pelo corpo (sensacdes), levados até a

mente (percepgdo) e geram consciéncia e, sO entdo, um comportamento.

6. DISCUSSAO E ANALISE
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O objetivo geral deste trabalho cumpriu a andlise da contribuicdo do design
salutogénico no ambiente de trabalho como recurso promotor da satide ocupacional. De
forma mais especifica, buscou-se vincular a satide ocupacional e ambiéncia de trabalho
(ambiente fisico); desenvolveu-se os conceitos de neuroarquitetura e salutogénese,
discutiu-se acerca da relacdo entre satde ocupacional e design salutogénico. Nesse
caminho, a triade observada foi ambiéncia, espago fisico e comportamento humano e suas
relacdes com a saude ocupacional. De acordo com os demais autores € documentos, ha
uma forte ligagdo entre o espago fisico e o lugar ‘chamado de meu’ (Crizel, 2020; Sousa,
2020). inclusive nos espagos de trabalho.

Verificou-se que ha intersecdes entre os conceitos: ambiéncia tem um sentido
amplo que vai além do fisico e abrange as condi¢des morais, intelectuais, sociais e
psicologicas. Essa relacdo vai gerar sensacdes, percepgdes € comportamentos evocando
emocdes e atitudes, positivas ou negativas, serdo fatores que determinardo a satide
ocupacional. A satide ocupacional, como ramo da medicina do trabalho, também leva em
conta os espagos projetados de forma humanizada, cria ambiéncia necessaria para o
trabalho e trata do acolhimento e com foco na saude (Sousa, 2020) — design salutogénico.

O design salutogénico, por meio da neuroarquitetura, vem organizar o espago €
criar uma ambiéncia de conforto (Crizel, 2020) e seguranca organizacional para que
também seja um componente aditivo de prevencao no processo da satide organizacional.
Construgdes doentes trazem desconforto e prejudicam o bem-estar e a satide mental, o
que causa adoecimento nos usuarios. A saude ocupacional, como atua¢do da medicina do
trabalho nas organizagdes, preocupa-se com a higiene industrial. Verificou-se aqui como

a neuroarquitetura e o design salutogénico podem atuar de forma preventiva no inicio do
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processo, no projeto adequado, o que evita o desconforto e o adoecimento (Albuquerque
2023; Silva, 2017).

Conquanto, quando se aborda o assunto ‘humanizagdo’, Albuquerque (2023),
Bencke (2023), Pompermaier, Lopes & Vergara (2023), Dionizio (2022), Crizel (2020) e
Sousa (2020) sdao convergentes quanto a adaptacdo de um ambiente em lugar que
proporcione descanso tanto mental quanto fisico, proporcionando, inclusive, seguranga
ocupacional. Pompermaier, Lopes & Vergara (2023) analisam o impacto que a natureza
teve e tem com os pacientes e funcionarios dos hospitais da Rede Sarah no processo de
cura e bem-estar. [luminacao, ventilagdo, natureza, relagcdo entre espaco-uso, a proposta
arquitetonica salutogénica desses hospitais como um todo promoveu qualidade de vida e
propiciou bem-estar dos pacientes e dos funcionarios.

Ainda, os ambientes promotores de saude, estimulam relacionamentos, e
humanizagdo do espago em movimento (Crizel, 2020; Sousa, 2020; Pallasmaa, 2011) ou
o “movimento em pausa” de Tuan (2011) e tém a mesma finalidade, que ¢ empregar
medidas cabiveis do design salutogénico, interdisciplinarmente, como prevengdo de
intercorréncias fisicas ou mentais. J4 Gattupalli (2022) fala especificamente sobre o
design salutogénico e de que maneira esse pode promover a saide e o bem-estar do
trabalhador. Carvalho (2017) e Bestetti (2014), por sua vez, tratam de que, quando
humanizados, os espacos sdo saudaveis. Especificamente para Carvalho (2017), a
preocupacdo de uma edificacdo sauddvel (distante da SED), fomenta a prote¢do e
preservagao da satide quanto aos riscos ocupacionais.

Outrossim, Fuente (2013) afirma que o design salutogénico, como ferramenta de
promocao da satide no ambiente laboral, s6 tem a contribuir com a redugao do absentismo

e favorecer uma reintegracao do trabalhador com tratamento humanitario, que € o papel
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da saude ocupacional atuante nas empresas. Quanto ao impacto do design salutogénico
na saide ocupacional, o discurso dos resultados remete a grande ligacdo que ambos
possuem. Decerto, o usuario do espaco laboral, com sensacdo de bem-estar, confortavel
e em um ambiente agradavel e seguro, sera mais produtivo, atendendo objetivos da sua
propria saude e preservagdo, bem como da saude organizacional. Isso, ¢ claro, cria

impacto direto na ambiéncia organizacional.

7. CONSIDERACOES FINAIS

A presente revisdo narrativa da literatura expos de forma compreensiva o
desenvolvimento sobre o tema ambiéncia organizacional e a aplicacdo do design
salutogénico no ambiente de trabalho como recurso para promocao da satide ocupacional.
De forma mais especifica, discorreu-se sobre o vinculo entre satide ocupacional e
ambiéncia de trabalho além de desenvolver os conceitos de neuroarquitetura e de design
salutogénico e determinar a relacdo entre saide ocupacional e design salutogénico.

Cerificou-se, entdo, uma relagcao do comportamento humano com o espago fisico
e do espaco fisico com o comportamento humano e toda uma correlagao entre os conceitos
de ambiéncia, satide ocupacional, promocao de saude e design salutogénico, apresentados
neste estudo. Compreendeu-se que as condi¢des fisicas e psicologica dos usuarios sdo
refletidas no espaco fisico de trabalho nas organizagdes. Esse fato d4 subsidio para a
neuroarquitetura aplicar suas ferramentas para a melhoria de vida das pessoas nos
espagos, humanizando-os. Verificou-se que ambiente de trabalho alinhado aos principios
do design salutogénico promovem melhoria no ambiente organizacional, ja4 que aquela
ferramenta tem colaborado com a prevengao de doencas e cuidado com a saude do

trabalhador.
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Quanto a dados que quantificam todas essas variaveis apresentadas até aqui, t€m
sido colhidos e estudados interdisciplinarmente por diversas areas profissionais como
medicina, psicologia, psicologia ambiental, psicologia organizacional, biologia,
arquitetura, engenharia entre outros. Essas areas, ligadas a neurociéncia e ao estudo do
comportamento humano poderao auxiliar, em um futuro préximo, a vida assoberbada do
trabalhador e das organizacdes de trabalho, na produgdo de outras pesquisas dentro das
organizagdes, inclusive acerca da Optica do trabalhador 60+, que ¢ a realidade proxima
do Brasil. Ou seja, a relacdo do design salutogénico, ferramenta da Geroarquitetura, e a

promocao da satide organizacional.
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RESUMO

Este artigo objetivou conhecer a percepcio de professores
de uma escola da rede municipal de ensino do estado de Sdo
Paulo/Brasil sobre a influéncia das relacdes que estabelecem
com seus colegas e lideres em sua saide mental. Para tanto,
foi realizado um Estudo de Caso com cinco professores,
0s quais participaram de uma entrevista individual
semiestruturada. Os resultados indicaram que embora a
maioria dos professores percebesse seu ambiente de trabalho
como colaborativo e saudavel, houve relatos de avaliagdes
negativas em relacgdo as relagdes interpessoais. Os resultados
destacaram a importancia crucial de relacdes positivas para
criar um ambiente escolar favoravel a aprendizagem e a saude
mental dos docentes, de forma a evidenciar a necessidade de
promover interagdes construtivas no ambiente educacional.

Palavras-chave
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ABSTRACT

This aim of this study was to understand the perception
of teachers from a municipal school in the state of Sdo
Paulo/Brazil about the influence of the relationships they
establish with their colleagues and leaders on their mental
health. A Case Study was carried out with five teachers,
who participated in an individual semi-structured interview.
The results indicated that although most teachers perceived
their work environment as collaborative and healthy, there
were reports of negative evaluations regarding interpersonal
relationships. The results highlighted the crucial importance
of positive relationships to create a school environment
favorable to the learning and mental health of teachers to
highlight the need to promote constructive interactions in the
educational environment.
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1. INTRODUCAO

As diversas transformacdes que t€ém ocorrido no mundo do trabalho, como a
intensifica¢do do uso da tecnologia, a degradacao das condi¢des de trabalho e uma maior
exigéncia por parte dos gestores, geram inlimeras consequéncias para a vida e a satde
mental dos trabalhadores em geral. Isso tende a aumentar os casos de doencas mentais,
comportamentais, psicossomaticas, entre outras (Gasparini, Barreto, & Assuncao, 2006).

Essa realidade também pode ser observada no trabalho docente. As atividades
profissionais dos docentes costumam ser caracterizadas por sobrecarga de trabalho, falta
de tempo para planejamento de aulas, problemas comportamentais dos estudantes,
implementacdo de novas praticas educacionais, burocracia e dificuldade de
relacionamentos. Essas caracteristicas sdo apontadas como os principais fatores de
desgaste no trabalho dessa categoria profissional (Mazzola, Schonfeld, & Spector, 2011).

Ao considerar o contexto de trabalho comumente vivenciado pelos professores e
as demandas que enfrentam no seu cotidiano, os adoecimentos mentais no trabalho
docente sao uma realidade preocupante (Diehl & Marin, 2016). Isso pode ser
comprovado, por exemplo, pelo fato de que a rede estadual de ensino de Sao Paulo
registrou, nos seis primeiros meses do ano de 2023, 20.173 professores afastados por
questoes relacionadas a saude mental. Foram, em média, 112 profissionais da educagao
afastados por dia das escolas do estado devido a transtornos e doengas psiquiatricas, como
depressao, ansiedade e crise do panico (Mello & Jesus, 2023).

Acredita-se que as relagdes socioprofissionais, de cunho positivo, com lideres e
colegas podem ajudar a diminuir o desgaste emocional no exercicio da docéncia. Um
estudo realizado por Kawachi e Berkman (2001) destaca a importancia do suporte social

no local de trabalho e sugere que ambientes de trabalho com forte coesdo social podem
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promover melhor satide mental e reduzir a incidéncia de desordens como depressao e
ansiedade. Os autores argumentam que o suporte social atua como um amortecedor contra
o estresse profissional. Ao encontro dessa ideia, Nias (1989) salienta a importancia das
relagdes interpessoais no trabalho dos professores, no qual o suporte emocional entre
colegas pode reduzir o estresse € aumentar o bem-estar no trabalho. Dessa forma, a
qualidade dos relacionamentos com colegas, coordenadores, diretores, alunos e pais pode
influenciar significativamente o bem-estar psicologico dos professores.

Nias (1989) destaca que o apoio dos colegas ndo s6 ajuda a mitigar o estresse, mas
também contribui para uma sensagao de pertencimento e validacdo. Esse suporte ¢ muitas
vezes refletido na satisfagdo no trabalho e na redugdo dos adoecimentos mentais. Percebe-
se que ambientes escolares nos quais ha respeito mutuo, colaboragao entre colegas, apoio
da equipe gestora e reconhecimento do trabalho dos professores tendem a promover uma
melhor satide mental e satisfacdo profissional (Hargreaves & Boyle, 2013).

No entanto, relagdes interpessoais negativas, como conflitos constantes com
colegas de trabalho ou superiores, falta de apoio emocional e isolamento social, podem
acentuar os problemas de satde mental dos professores. Percebe-se que as relagdes
socioprofissionais que sdo estabelecidas entre trabalhadores, superiores e membros da
propria equipe consistem em um dos principais elementos para garantir a saude psiquica
de trabalhadores. E a partir da dinimica de reconhecimento da contribuigdo, da
criatividade, da inteligéncia e do saber-fazer por parte dos pares que o individuo alicerca
sua identidade e se sente integrado ao coletivo, o que contribui para a sua realizagdo
profissional e sua saude mental (Silva, Vasconcelos, & Figueiredo, 2020).

Diante disso, as relagdes socioprofissionais podem atuar como um fator de

prote¢do ou de risco para a saude mental dos individuos. Redes de apoio social no local
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de trabalho podem fornecer suporte emocional e instrumental, de forma a reduzir os
efeitos negativos do estresse ocupacional (Kawachi & Berkman, 2001). Do mesmo modo,
Nielsen e Einarsen (2015) afirmam que a qualidade das relagdes no trabalho, incluindo o
apoio dos colegas e supervisores, estd fortemente associada ao bem-estar emocional dos
trabalhadores. Ambientes de trabalho que promovem um senso de pertencimento e
camaradagem tendem a apresentar taxas mais baixas de transtornos mentais.

Diante do exposto, acredita-se ser importante entender como estdo as relacdes
socioprofissionais entre colegas em instituicdes de ensino para refletir acerca das
condi¢des do ambiente de trabalho dos professores. O objetivo desta pesquisa ¢ conhecer
a percepgao de professores da rede municipal de ensino do estado de Sao Paulo/Brasil
sobre a influéncia das relagcdes que estabelecem com seus colegas e lideres em sua satde
mental. Acredita-se que esses resultados poderdo ajudar a compreender a realidade dos
professores, assim como a importancia das relagdes socioprofissionais positivas para

promover um ambiente de trabalho mais seguro e acolhedor.

2. METODOLOGIA

Esta pesquisa caracteriza-se como um Estudo de Caso, uma vez que pode ser
definida como uma investigagdo empirica que investiga um fenomeno contemporaneo
dentro de seu contexto da vida real (Yin, 2001). Esse estudo ¢ qualitativo com
delineamento exploratorio, visto que seu objetivo foi explorar ou examinar um problema
ou situacdo para obter seu conhecimento e compreensdo, bem como identificar as
opinides dos individuos ao focar principalmente nas experiéncias do passado e do

presente. A pesquisa qualitativa procura descobrir ideias e percep¢des com o intuito de
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gerar hipdteses ou explicacdes provaveis e identificar areas para um estudo mais profundo

(Churchill Jr. & Peter, 2000).

2.1 Caracterizagdo da escola e dos participantes

Participaram da pesquisa cinco professores do ensino fundamental da rede publica
municipal de uma cidade de pequeno porte do interior do estado de Sdo Paulo/Brasil. A
escola era composta por 12 professores, dos quais 10 eram pedagogos, um professor era
professor de Artes e um de Educacdo Fisica. Trabalhavam na escola cerca de 30
funcionarios e 200 alunos, os quais estavam organizados em 10 turmas do 1° ao 5° ano do

ensino fundamental.

Em relacdo aos participantes, quatro professores eram do sexo feminino € um do
sexo masculino, as idades variaram entre 36 e 53 anos, o tempo de trabalho como
professor variou entre 2 € 25 anos. Os cinco participantes eram casados e tinham filhos,
todos tinham ensino superior completo e dois possuiam pos-graduacao na area. Na Tabela
1 € possivel observar informagdes sobre os dados sociodemograficos dos professores e

seus nomes ficticios.

Tabela 1. Caracterizagao dos participantes

Nome ficticio Oliver Margarida Rosa fris Jasmin
Sexo Masculino | Feminino Feminino Feminino Feminino
Idade 38 anos 53 anos 41 anos 39 anos 36 anos
Estado civil Casado Casada Casada Casada Casada
Filhos 2 2 1 1 2
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Escolaridade Pos- Ensino Ensino Pos- Ensino

graduagdo superior superior graduagao superior
completo completo completo

Tempo trabalho | 18 anos 25 anos 2 anos 6 anos 12 anos

professor

Tempo trabalho | 18 anos 25 anos 8 anos 3 anos 12 anos

institui¢ao

Carga  horaria | 20 horas 30 horas 30 horas 30 horas 30 horas

semanal

Fonte: Elaborado pela autora

2.2 Instrumentos e procedimentos

Os professores participaram de uma entrevista individual semiestruturada. Optou-
se por esse método, pois ele oferece margem de liberdade ao entrevistado de forma a
facilitar o acesso a mais informacoes e possibilitar o desenvolvimento de um trabalho
mais critico e reflexivo (Trivifios, 1987). A entrevista era composta por 11 questdes que
englobavam perguntas como: ‘Qual a percepg¢do que vocé tem do seu ambiente de
trabalho?’, ‘Qual a sua percepgdo sobre as relagdes que estabelece com seus colegas e
lideres?’, ‘Vocé se sente seguro(a) para expressar as suas emocodes com lideres e
colegas?’.

Os participantes foram convidados via email para participarem do estudo.
Combinou- se dia, horario e local para realizacdo das entrevistas. As entrevistas foram
realizadas nas dependéncias da propria escola em local sem circulagdo de pessoas para
garantir a confidencialidade das informagdes coletadas. As entrevistas foram gravadas
com a devida autorizacao dos participantes por meio do Termo de Consentimento Livre
e Esclarecido. Com o intuito de preservar a identidade dos professores participantes e da

escola, os nomes citados neste artigo sdo ficticios. Esta pesquisa foi aprovada pelo Comité

133

Academic Production Journal - MUST Reviews - Vol. 15 - November 2024 | ISSN: 2644-2450



Saude mental e relagdes socioprofissionais:
Um estudo sobre lagos sociais entre docentes de uma escola municipal de Sdo Paulo/Brasil

de Etica em Pesquisa da Must University e respeitou todos os preceitos éticos.
Ressalta-se que caso os participantes desejassem retirar seu consentimento para
participar do estudo, poderiam fazé-lo a qualquer momento sem quaisquer prejuizos. Nao
estavam previstos danos aos participantes, mas caso sentissem algum desconforto seriam
aconselhados a buscar atendimento psicoldgico com o Psicologo Escolar que atuava na

propria institui¢ao de ensino.

2.3 Analise das informacgoes

A analise de dados foi realizada por meio da Analise de Conteudo, a qual se
caracteriza, segundo Bardin (2011), como uma abordagem sistematica e rigorosa para a
analise de dados qualitativos, que visa identificar e interpretar os significados presentes
no material em estudo. Para as andlises de resultados deste artigo, seguiu-se 0s passos
sugeridos por Bardin (2011). Inicialmente, fez-se uma leitura flutuante das respostas para
familiarizagdo com os conteudos manifestados pelos participantes. Apos as informagdes
foram reunidas conforme semelhanga de suas ideias, de forma a buscar agrupa-las em
categorias que respondessem ao objetivo deste estudo. Foram estabelecidas duas
categorias, uma que corresponde aos impactos positivos das relagdes socioprofissionais
na satide mental dos professores e outra corresponde aos impactos negativos das relagdes
socioprofissionais na satide mental dos professores, as quais serdo debatidas na proxima

secao.
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3. RESULTADOS E DISCUSSOES

3.1 Possiveis impactos positivos das relagcdes socioprofissionais na saude mental de
professores

As relagdes socioprofissionais sao de suma importancia para a satde mental dos
professores. Para Johnson e Johson (2009), relagdes profissionais positivas entre os
professores contribuem para um clima escolar acolhedor, cooperativo e estimulante.
Essas relacoes promovem um ambiente de trabalho mais harmonioso e facilitam a
resolucdo de desafios pedagogicos, como € possivel observar na fala do professor
entrevistado a seguir:

Me recordo de uma vez que realizei uma atividade diferenciada com os alunos
e que, no meio deles, tinha um com Transtorno do Espectro Autista (TEA), ele
realizou perfeitamente a atividade se saiu muito bem na execu¢do da mesma e
surpreendeu a todos, isso foi de uma alegria e satisfacdo imensa pra mim, e foi
assim que corri contar a realizagdo e expressar a minha emog¢do e a alegria

contagiante daquele aluno a colegas professores e gestores da nossa escola

(Oliver).

Segundo Fuller (2015), as relagdes socioprofissionais entre professores
englobam aspectos como comunicagdo, colaboragao, apoio mutuo e interagdes sociais
dentro do ambiente escolar. Essas relagdes sdo fundamentais para o desenvolvimento
profissional e bem-estar emocional dos educadores, o que pode ser observado na fala
da professora entrevistada: Bom, acredito que o meu ambiente é agradavel e com um
clima positivo, sinto que eu posso contar com as pessoas, que existe bastante apoio para
executar minhas atividades e também hd cooperacdo no trabalho. (Iris).

Ainda, de acordo com Bryk e Schneider (2002), os professores que mantém
relacdes socioprofissionais sélidas tendem a apresentar maior satisfagdo no trabalho,

135

Academic Production Journal - MUST Reviews - Vol. 15 - November 2024 | ISSN: 2644-2450



Saude mental e relagdes socioprofissionais:
Um estudo sobre lagos sociais entre docentes de uma escola municipal de Sdo Paulo/Brasil

maior engajamento profissional e eficicia pedagodgica. Assim, a colaboragdo entre os
docentes também pode resultar em praticas de ensino mais inovadoras e eficientes.
Nesse contexto, observa-se o que diz a professora diz sobre o apoio de seus colegas no
ambiente escolar: Penso que ndo conseguimos nada sozinhos, e o conhecimento deve
sempre ser compartilhado, principalmente para ajudar ao proximo. Ao meu redor, tenho
muitas pessoas que me ajudam quando tenho dificuldade (Iris).

Essa fala reflete a importancia do trabalho em equipe e divisdo das tarefas com os
colegas para atender as solicitagcdes das institui¢cdes de ensino. Sabe-se que colegas podem
auxiliar na execu¢do de acdes, compartilhando a responsabilidade das demandas as quais
sdo requisitados, o que ameniza a sobrecarga de trabalho e ajuda a promover bem-estar
(Brouwers, Tomic, & Bolujit, 2011).

Segundo Darling-Hammond (2000), a qualidade do ensino esta diretamente
ligada a cooperacdo e a colaboragdo entre os professores. Relagdes interpessoais
saudaveis favorecem a troca de experiéncias, o compartilhamento de praticas pedagdgicas
eficazes e o trabalho em equipe, o que resulta em um ensino mais eficiente e significativo.
Vé-se a importancia da instituigdo escolar investir na saide mental dos professores,
conforme citado pelo professor Oliver, a seguir:

E de extrema importincia cuidar da saide mental dos profissionais da
educacdo, se a escola puder oferecer isso, quem ganha também sdo os alunos,
para melhorar isso, seria bacana no minimo uma vez por semestre aumentar a
integragdo entre equipe pedagogica e docente, oferecer suporte psicologico a
todos os docentes, aprender e gerir de forma humanizada e oferecer momentos

relaxantes (Oliver).

Dessa forma, as relagdes socioprofissionais também sdo importantes para

desenvolver habilidades interpessoais € emocionais, como empatia, resiliéncia,
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cooperagdo e comunica¢do mais eficaz, como salientado por Pinho e Falcone (2017).
Assim, essas relagdes possuem um impacto significativo tanto no clima organizacional
quanto na saide mental dos profissionais. Observa-se esse impacto na fala da
professora entrevistada, seguir: “Bem, na minha visdo, as relagdes socioprofissionais
impactam de forma positiva na minha saude mental, pois sinto que hd muita empatia e
cooperagdo no ambiente de trabalho” (Margarida).

Sabe-se que compartilhar as dificuldades vivenciadas no trabalho com colegas, os
quais experienciam realidade laboral semelhante, ajuda os profissionais a descarregarem
sua tensdo e encontrarem solugdes para seus problemas por meio da troca de opinides,
visto que um docente pode se identificar com os desafios vivenciados por outro e sugerir
acdes para resolver ou amenizar os obstaculos profissionais enfrentados (Carlotto &
Camara, 2015). Acredita-se que isso cria um sentimento nos professores de que eles “ndo
estdo sozinhos” por meio do desenvolvimento da empatia, que supera a competitividade,
de forma a garantir um ambiente de respeito e conforto emocional (Dalagasperina &
Monteiro, 2016).

Em sintese, as relacdes socioprofissionais de cunho positivo entre professores
e lideres sdo essenciais para promover um ambiente escolar produtivo, colaborativo e
propicio ao crescimento profissional, além de favorecer aspectos emocionais e
desenvolver um clima agradavel na institui¢do. Essas relacdes sdo caracterizadas por
aspectos como empatia, apoio muatuo, comunica¢do eficaz, respeito, compreensao e
colaboragdo. Desse modo, quando as pessoas se sentem valorizadas, compreendidas e
apoiadas em suas relagdes de trabalho, tendem a experimentar maior felicidade,

autoestima e um maior senso de pertencimento.
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3.2 Possiveis impactos negativos das relagcdes socioprofissionais na satide mental de
professores

Relacdes socioprofissionais negativas, em ambientes escolares, podem ter um
impacto significativo no ambiente educacional e no bem-estar dos alunos, professores
e demais funcionarios. Para Johnson e Hall (1998), os professores e funcionarios das
escolas também podem enfrentar conflitos interpessoais, competicao desleal e falta de
apoio entre colegas e superiores. Esses conflitos podem resultar em insatisfacdo no
trabalho, conforme observa-se na fala da professora a seguir: As vezes, eu acho o
ambiente de trabalho estressante e cansativo e nem sempre posso contar com 0 apoio
de todos (Rosa).

Além disso, relagdes interpessoais complicadas no trabalho podem levar a um
aumento do estresse. Segundo Robbins e Judge (2017), um ambiente de trabalho hostil
ou demasiadamente competitivo pode contribuir para conflitos interpessoais que, por sua
vez, afetam a saude mental dos professores e acarretam efeitos negativos, como,
ansiedade e depressdo. Essa situagcdo pode ser exemplifica pela fala a seguir: Bom, eu
procuro ficar neutra, mas existem algumas situagoes que nos afetam mais. Por isso,
procuro ndo levar problemas de casa para o trabalho e nem do trabalho pra casa
(Rosa).

Jehn e Mannix (2001) apontam que conflitos constantes € ma comunicagdo
podem diminuir a produtividade dos trabalhadores. Ademais, os conflitos relacionais
sdo prejudiciais para o desempenho do grupo, uma vez que desviam a atengdo das
tarefas para as disputas pessoais. Observa-se a fala da professora quando ela fala a
respeito das suas relagdes com colegas de trabalho: Com alguns colegas de trabalho as

relagoes impactam positivamente, com outros negativamente (Jasmin).
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Os conflitos entre colegas podem surgir devido a diferencas de personalidade,
estilo de trabalho, objetivos e valores. Esses conflitos podem levar a tensdes no
ambiente de trabalho, e prejudicar a colaboragdo e a moral da equipe como um todo
(Jehn, 1995). Além disso, uma comunicacdo inadequada ou insuficiente pode levar a
mal-entendidos, ressentimentos e falta de confianca entre os membros da equipe. Isso
pode resultar em isolamento social e diminui¢do da eficacia no trabalho (Putnam &
Wilson, 1982).

Para Bluedor e Kanter (1980), uma cultura organizacional que promove a
competi¢ao desleal entre colegas também pode minar a colaboragdo e a cooperagdo, e
ter como consequéncia ressentimentos e conflitos. Comportamentos como intrigas,
intimidagdo, discriminacdo ou assédio podem criar um ambiente de trabalho hostil e
toxico, no qual os colaboradores se sentem desconfortaveis e desvalorizados (Tepper,
2007).

Ademais, uma lideran¢a inadequada, que carece de empatia, comunicagao
eficaz e habilidades de resolucdo de problemas, pode contribuir para relagdes
socioprofissionais negativas. Os lideres desempenham um papel fundamental na
criagdo de um ambiente de trabalho positivo e produtivo (Bass, 1985). Rogers (1975)
ressalta que a empatia ¢ uma habilidade vital para compreender as necessidades e
preocupagdes dos colegas e liderados. Assim, a empatia também ajuda a reduzir
conflitos no trabalho, pois consiste em ver o mundo com os olhos do outro e ndo ver o
proprio mundo refletido neles. J4 Covey (2006) afirma que a confianca ¢ a base de
relacionamentos saudaveis no trabalho, visto que a confianca ¢ a ‘cola’ da vida
organizacional e o ‘ingrediente basico’ que possibilita a colaboragdo e a cooperagdo

dos envolvidos.
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Diante disso, ¢ importante que as organizagdes reconhecam e abordem
problemas, como sobrecarga de trabalho, excesso de competividade e conflitos
frequentes, de forma proativa, a fim de promover uma cultura de respeito, colaboracdo
e apoio mutuo no local de trabalho. Isso pode envolver a implementacdo de politicas
de comunicagdo eficazes, programas de treinamento em habilidades interpessoais,
promocdo de uma lideranca empdtica e a criagdo de mecanismos eficazes para lidar

com conflitos e comportamentos inadequados.

4. CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo desta pesquisa foi conhecer a percepg¢dao dos professores da rede
municipal de ensino do estado de Sdo Paulo/Brasil sobre a influéncia das relagdes que
estabelecem com seus colegas e lideres em sua saude mental. Os resultados ajudaram
a compreender a realidade dos professores entrevistados, ja que as relacdes
socioprofissionais sdo essenciais para promover um ambiente educacional produtivo e
saudavel. Percebeu-se que a maioria dos professores entende seu ambiente de trabalho
como colaborativo e saudavel. Contudo, também ha uma avaliagdo negativa no que diz
respeito ao ambiente de trabalho e as relagdes estabelecidas entre colegas.

Nota-se que quando os professores cultivam relacdes colaborativas e
respeitosas entre si, isso beneficia ndo apenas o corpo docente, mas também os alunos
e toda a comunidade escolar. Em contrapartida, relagdes de cunho negativo, como
conflitos com colegas e lideres, excesso de cobrancas da lideranca, sobrecarga de
trabalho, falta de apoio emocional e o isolamento social, prejudicam a satde mental

dos docentes.
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Portanto, sugere-se que as escolas devem investir no desenvolvimento e na
manuten¢do de boas relagdes socioprofissionais entre os professores, uma vez que elas
nao so6 fortalecem a equipe docente, mas também melhoram a qualidade da educagdo
oferecida aos alunos. Isso porque um ambiente mais feliz faz com que, por exemplo,
os professores estejam mais dispostos a exercer praticas pedagdgicas diversificas e que
chamam a atenciio dos alunos. E fundamental que as escolas incentivem e apoiem a
constru¢do de um ambiente no qual a colaboracdo, o respeito € o apoio mutuo sejam
valorizados, pois isso ¢ uma mais-valia para o sucesso educacional e o bem-estar de
todos os envolvidos no processo de aprendizagem.

Este estudo de caso foi realizado com professores que atuam apenas numa
escola de pequeno porte no interior do estado de Sdo Paulo/Brasil. Possivelmente, o
fato de a escola contar com apenas 12 professores pode fazer com que esses apresentem
uma relagdo de maior proximidade. Desse modo, em escolas com maior nimero de
professores e funcionarios, as relagdes estabelecidas entre os trabalhadores podem ser
diferentes. Além disso, esse estudo de caso retrata a realidade de um municipio do
Brasil, escolas de outras localidades do pais e do mundo provavelmente vivenciardo

relagdes socioprofissionais com caracteristicas distintas.
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RESUMO

A produgdo do conhecimento acerca da lideranga ¢
caracterizada por uma pluralidade de concepgdes tedricas,
metodologicas e praticas, o que gerou a necessidade de
analisar temas relacionados ao fendmeno e identificar as
principais caracteristicas dos lideres mais eficazes no ambito
organizacional. Para isso, realizou-se uma revisao sistematica
da literatura nas bases da LILLACS, SCIELO e PEPSIC, com
selecdo dos artigos publicados em portugués, no periodo de
2019 a 2023. A analise dos dados de 28 estudos demonstrou
que uma cultura consolidada, apoiada em estilos de lideranga
positivos e contemporaneos, nutrida por uma lideranca eficaz,
perpassa a tomada de decisdes abarcando a capacidade de
inspirar, motivar e orientar equipes para fornecer resultados
ideais em situacdes altamente desafiadoras.

Palavras-chave
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ABSTRACT

The production of knowledge about leadership is
characterized by a plurality of theoretical, methodological
and practical conceptions, which generated the need to
analyze themes related to the phenomenon and identify
the main characteristics of the most effective leaders in the
organizational sphere. To this end, a systematic review of
the literature was carried out in the databases of LILLACS,
SCIELO and PEPSIC, with a selection of articles published
in Portuguese, from 2019 to 2023. The analysis of data from
28 studies shows that a consolidated culture, supported by
positive and contemporary leadership styles and nurtured
by effective leadership, permeates decision-making,
encompassing the ability to inspire, motivate and guide teams
to deliver optimal results in highly challenging situations.
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A eficacia na lideranga: uma revisdo sistematica da literatura brasileira

1. INTRODUCAO

A lideranga ¢ um termo muito usado na literatura e faz referéncia a capacidade de
orientar, coordenar e desenvolver pessoas ou grupos, com a finalidade de atingir os
objetivos propostos. Constitui-se um processo essencial para a motivacdo dos
colaboradores seja influenciando na satisfagao pessoal, no ambiente organizacional ou na
elevagdo do engajamento nas atividades designadas (Silva, Guimardes & Machado,
2021). Infere-se assim que a lideranca € um processo continuo de decisoes, que envolve
erros e acertos em busca dos objetivos previamente definidos, devendo estar alinhada a
cultura e valores da organizagdo, bem como com o envolvimento e desenvolvimento de
seus liderados.

Por sua vez, em breve consulta do significado da palavra ‘eficicia’ no dicionario
online de Portugués, tem-se que, eficicia ¢ a “qualidade daquilo que alcanca os resultados
planejados, caracteristica do que produz os efeitos esperados, do que € eficaz. Capacidade
de desenvolver tarefas ou objetivos de modo competente e produtivo” (Oxford-
Languages, 2024, n.p.). Ser eficaz ¢ considerado uma caracteristica comportamental
positiva ligada ao desempenho das acdes, o cumprimento de metas planejadas, a
realizagao das tarefas com exatidao e perfeccionismo. Nesse contexto, Silva et al. (2021)
definem a eficdcia como sendo o desempenho e resultado que o lider ird entregar a
organizagdo a qual pertence.

Deste modo, a lideranga eficaz ndo compreende apenas tomar decisoes, abrange a
capacidade de inspirar, motivar e orientar equipes para fornecer resultados ideais em
situagoes altamente desafiadoras (Ferrada, 2023). O lider deve ser flexivel e adaptativo
para que se ajuste de acordo com a necessidade, com a tarefa e com as pessoas envolvidas

naquele contexto sob sua responsabilidade, sendo capaz de inspirar as equipes nao so a
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superar os obstaculos, como a criar estratégias e solugoes inovadoras (Escorsin & Walger,
2017). Tem-se assim que a postura do lider frente a sua equipe, aos problemas e as
necessidades do contexto posto € o que definira se a lideranca sera eficaz ou nao.

E valido destacar também que a lideranga exerce um papel fundamental no
processo de motivacdo dos colaboradores, para o cumprimento das suas respetivas
fungdes, sendo deste modo, importantissima para as organizagdes, para as proprias
equipes e para as pessoas individualmente (Silva et al. 2021). Consequentemente, os
gestores precisam planejar e desenvolver diferentes competéncias, nos diferentes niveis
de uma organizagdo (Duarte, 2022). Assim, o desenvolvimento de liderancas constitui um
processo de treinamento permanente, que visa fornecer aos lideres e colaboradores um
conjunto de acdes para trabalhar e desenvolver essas competéncias de maneira continua.

Diante desses apontamentos, este estudo visou levantar as principais
caracteristicas dos lideres mais eficazes com base na literatura cientifica, tendo como
objetivos especificos: (1) discutir sobre o conceito de eficicia na lideranca; (2) apresentar
as principais caracteristicas mencionadas pela literatura de um lider mais eficaz e (3)
realizar uma revisdo sistematica da literatura com estudos que abordem a eficacia na
lideranga. Nesse sentido, as principais caracteristicas que configuram os lideres eficazes
podem elevar a compreensao desse fendmeno nas organizacdes e estimular a construgao
de conhecimentos especificos adaptados a realidade brasileira, abrindo caminhos para

novas pesquisas.

2. METODOLOGIA

A Revisao Sistematica da Literatura ¢ um método que possibilita a sintetizagao de
multiplos estudos e conclusdes publicados acerca de um determinado objeto (Moura et
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al., 2021). O desenvolvimento do presente trabalho foi estruturado em seis etapas, sendo
elas: defini¢do do tema e problema da revisao; estabelecimento dos critérios de inclusdo
e exclusdo; coleta da amostra; andlise dos dados; interpretacdo dos resultados e
apresentagdo da sintese produzida. (Moura ef al., 2021; Morcelli, 2023).

Inicialmente, elaborou-se uma questdo norteadora com base no método PICO,
considerando as recomendagdes do Preferred Reporting Items for Systematic Reviews
and Meta-Analyses (PRISMA)!. Assim a questdo da pesquisa foi definida como: Quais
as principais caracteristicas definem os lideres eficazes, fundamentado em pesquisas
cientificas?

A defini¢do dos descritores foi realizada com base em buscas nas plataformas,
Medical Subject Headings da U.S. National Library of Medicine (MESH), nos
Descritores em Ciéncias da Saude (DeCS) e na associacao dos booleanos AND e OR,
visando obter maior nimero de artigos possivel. O marcador de truncagdo foi utilizado
para filtrar outras palavras relacionadas a lideranga, como ‘lideres’ e ‘lideranga’. Para a
restricdo dos campos de pesquisa (titulos, assuntos, resumos e palavras-chave), utilizou-
se a opcao ‘Busca Avancada’ e as opcdes de filtro para selecionar artigos no idioma
portugués.

Os estudos foram realizados nos meses de marcgo ¢ abril de 2024, com a sele¢do
de trabalhos publicados nas plataformas on-line da Scientific Electronic Library Online
(SciELO), Literatura Latino-Americana e do Caribe em Ciéncias da Saude (LILACS) e
Periddicos Eletronicos em Psicologia (PePSIC). A escolha deveu-se ao conteudo e

abrangéncia dos estudos multidisciplinares e por seus enfoques tedrico e metodologico.

1P: populacio/ problema, I: intervencio, C: comparagdo e O: outcome/resultado (Galvido & Ricarte, 2019).
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A autora do presente trabalho atuou como juiza para realizar de forma
independente tanto a extragdo quanto a selecao e a analise dos estudos aqui considerados,
com o suporte da sua orientadora em casos de duvidas acerca do quantitativo e selecdo
para analisar, discutir e decidir cada caso. Foi preparado um arquivo eletronico para a
organiza¢do dos dados que incluiram as principais conclusdes dos estudos com o intuito

de responder a questao norteadora desta revisdo. A estratégia de busca segue exposta na

Tabela 1:
Tabela 1: Demonstracdo de estratégias de busca nas plataformas digitais
Base de zae Artigos
Dados ilratesis encontrados

(lider*) AND eficaz* AND comportamento®* AND competéncia
SCIELO | AND (eficaz* OR comportamento* OR competéncia®*) AND 224
(eficacia OR influéncia OR lideranga)

(lider*) AND eficaz AND comportamento AND competéncia AND

LILLAC (eficaz OR comportamento OR competéncia) AND (eficacia OR 167
S/BVS | 2 . .. )
influéncia OR lideranca)
("lider*" AND eficaz AND comportamento AND competéncia
PEPSIC | AND "eficaz” OR "comportamento" OR "competéncias" AND 50
“eficacia” OR "influéncia” OR “lideranca”)
TOTAL 441

Fonte: Elaborada pelas autoras.

O processo de selecao se deu por meio da leitura inicial dos titulos, seguida da
analise dos resumos dos artigos encontrados, bem como do levantamento do quantitativo
de publicacdes selecionadas por ano. Foram observados para os critérios de inclusdo: (a)
publicacao na modalidade de artigo cientifico; (b) estudos de carater empirico e revisao
sistematica da literatura e (c) estudos que apresentem alguma relagao entre a lideranga e
o alcance de resultados positivos para a organizagdo e para a equipe. Como critérios de
exclusdo para a composicdo final desta pesquisa, ndo foram admitidos trabalhos

publicados em anais de congresso, teses ou dissertagdes.
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Foi definido como marco temporal o periodo de 2019 a 2023, correspondendo aos

ultimos cinco anos, sendo o foco da presente anélise as publicagdes mais recentes acerca

da eficécia na lideranca. Levantou-se também o quantitativo de publica¢des por base de

dados: na SCIELO foram recuperados (n=224) artigos, selecionados por titulo (n=85) e

por resumo (n=43). Por sua vez, na base LILLACS/BVS, foram recuperados (n=167)

artigos, sendo (n=67) relacionados por titulo e (n=27) com base no resumo. Na terceira

base a PEPSIC foram encontrados (n=50) artigos, selecionados por titulo (n=20) e por

resumo (n=14) trabalhos. Na Tabela 2 ¢ apresentado como se deu o levantamento dos

dados.
Tabela 2: Levantamento das publicagdes por ano, titulo e resumo.
Base de dados Ano LELLL e Selecao por Titulo > BLEE O [0
encontradas Resumo
2023 42 19 11
2022 35 13 11
2021 54 18 7
SCIELO 2020 50 19 11
2019 43 16 3
Total por base 224 85 43
2023 38 11 7
2022 25 13 6
2021 34 16 6
LILLACS/BVS 2020 44 16 6
2019 26 11 2
Total por base 167 67 27
2023 0 0 0
2022 11 6 3
2021 19 9 8
PEPSIC 2020 9 3 1
2019 11 2 2
Total por base 50 20 14
TOTAL GERAL 441 172 84
Fonte: Elaborado pela autora.
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Figura 1 — Fluxograma de identificagdo, selecdo, elegibilidades e inclusdo de artigos.

Artigos identificad tir da pesquisa na
R M R e S e RS T Artigon identificados por meio de outras
bases de dados (n = 461)
fontes de dados
E SCIELD: 224 - LILLACS/BVS: 167 - PEPSIC: 50 nco)

Artl, eleci 1 o Titule w
B i 1 Artigos excluidos pelo Titulo
SCIELO: 85 - LILLACS/BVS: 67 - PEPSIC: 20 L ang)

T e “Ieu:::lf':':)wm A" ] Artigos excluidos pelo Resumo
SCIELO: 43 - LILLACS/BVS: 27 - PEPSIC: 14 (n = 88)

Registros de exclusio de artigos duplicados
(n = 30)

TRIAGEM

Artigos analisados na integra o
Artigos avallados na integra (n = t—.l -
[ - e et J excluidos (n = 26)

Artigos incluidos para revisio
(n=a8)

Fonte: Adaptado de PRISMA, 2009.

Na Tabela 2 ¢ possivel visualizar os resultados da busca empreendida. A busca
inicial obteve-se 441 trabalhos, que apds as verificagdes dos titulos permaneceram 172
artigos. Ao realizar a leitura dos resumos e com a avaliagdo dos critérios de inclusdo e
exclusdo foram mantidos 84 artigos. Na sequéncia, 30 estudos foram excluidos por se
repetirem nas bases de dados. Procedeu-se a leitura na integra dos 54 trabalhos dos quais
26 foram excluidos por ndo integrarem a proposta do construto, sendo definida a amostra
final com 28 estudos. A Figura 1 esquematiza (na forma de um fluxograma) a analise dos
dados a andlise realizada, baseada no modelo Preferred Reporting Items for Systematic

Reviews and Meta-Analyses (PRISMA).
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3. RESULTADOS E DISCUSSAO

Para a organizacdo e compreensdo dos artigos recuperados, foram criadas duas
grandes categorias, sendo elas: (1) Aspectos gerais dos estudos e (2) Principais resultados
dos estudos. As citadas categorias sdo apresentadas em detalhes a seguir. Cabe aqui grifar
que todas as referéncias foram informadas na bibliografia com um sinal de asterisco (*)

para a diferenciacdo dos demais autores referenciados no decurso do presente estudo.

3.1. Aspectos Gerais dos Estudos

Os 28 trabalhos apurados nesta Revisao foram publicados entre os anos de 2019
a 2023, no qual se observou que o ano com o maior nimero de artigos selecionados foi
em 2023 com (n=9) estudos, na outra extremidade tem-se o ano 2019 com o menor
quantitativo de publicag¢des (n=2) artigos. Com quantidades intermediarias tem-se o ano
de 2021 com (n=7), seguido por 2020 com (n=6) estudos selecionados, vindo a sequéncia
o ano de 2022 com (n=4) publicagdes.

Os periodicos mais utilizados para publicagdes dos referenciados artigos foram:
REBEn — Revista Brasileira de Enfermagem com (n=3), REAd — Revista Eletronica de
Administragdo, Enfermagem em foco e Escola Anna Nery — Revista de Enfermagem com
(n=2) publica¢des cada. Os demais perioddicos elencados no quadro 1, tiveram apenas uma
publicagdo cada.

Quanto ao contexto (pesquisas empiricas), 0 maior nimero de estudos concentra-
se na area da saide com (n=12) amostras, seguido por trabalhos em setores de servigo,
industria e infraestrutura e agronegocio com (n=6) ensaios, enquanto da area da educagao

e estagio e institui¢des publicas contam com (n=4) estudos cada, por fim, tem-se (n=1)
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artigo com estudos na 4rea esportiva. Destaca-se ainda (n=1) artigo de revisdo da
literatura.

Em relacdo ao pais de origem dos estudos, observou-se a predominancia das
publicagdes no Brasil com vinte ensaios. Na sequéncia, com trés estudos em paises
diversos, sendo nesse caso as revisdes de literatura que abarca uma extensdo maior,
seguindo tem-se Portugal com duas publicagdes e por fim, com um trabalho cada estudos
realizados na China, Paquistdo e em mais de um pais (Brasil, Espanha e Portugal). A de
se considerar que os resultados aqui apresentados se delimitaram as publicacdes no
idioma portugués.

No tocante ao método/tipo de estudo, encontram-se (n=7) artigos qualitativos /
descritivos / exploratorios, artigos de revisdo da literatura, descritivo/quantitativo e
descritivo/estudo de caso com (n=4) estudos cada, vindo a sequéncia (n=3) artigos
classificados como estudos empiricos. Os demais trabalhos consistiram em estudo
transversal, analitico / quantitativo, estudo quase experimental, descritivo / analitico e
descritivo / quantitativo / exploratério com (n=1) estudo cada. Visando uma melhor
identificacdo, os estudos foram classificados pela inicial (A) de artigo, seguido de nimero
cardinal referente a ordem de classificacdo temporal das publicacdes (Al, A2...), que
podera ser constatado na sintese dos estudos incluidos nesta revisdo que se encontram no

Quadro 1.
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Quadro 1 — Sintese dos artigos incluidos na revisdo sistematica.

A . Pais do | ..
ID |Ano| Periodico Titulo da obra Amostra Tipo de estudo
estudo
g Lideranga auténtica entre e s
o Revista ba auten enfermagem Estudo analitico
= N profissionais de 3 B .
Al | = | Brasileira de S — (enfermeiros, técnicos e | Brasil transversal
= : - . o
Enfermagem | conhecimento e el aux111’ar§s) de um 'Irlo'spnal quantitativo
publico e tercidrio
Revista d . 164 estagiarios de uma
a evista de Humor como catalisador grande universidade
- .. ~ ) . .
A2 S Administragao e;:&‘g?ﬁ?ﬂgs&?a privada brasileira no Rio Brasil Estudo Empirico
de Empresas ¢ de Janeiro
. A lideranga exemplar na
Online perspectiva de
A3 = Brazilian enfermeiros do 24 enfermeiros do Brasil Estudo descritivo
= Journal of atendimento pré- SAMU do DRS rast quantitativo
Nursing hospitalar: estudo
descritivo
: s experiéncias das iciais titulares de
Revista As exp d 03 Ofi titul d
A4 S Estud Oficiais da Marinha do OM em exercicio no Brasil Estudo descritivo de
8 S . .OS Brasil no exercicio do cargo de direcao entre rasi historia oral
Feministas comando 2002 ¢ 2015
. .. 25 enfermeiros que
ot et exerciam cargo de Estudo exploratdrio
S | Enfermagem na perspectiva de i carg . P
AS| S f enfermeiros do contexto supervisdao em um Brasil descritivo e
a AL IO . hospital de grande porte quantitativo
hospitalar ,
no noroeste do Parana
Arquivos Comportamentos 15 servidores de carreira
Q oo positivos de lideranca | do TCE-RJ que estavam .1 |Pesquisa qualitativa
A6 | = | Brasileiros de SRR AT D . Brasil
Q . . numa institui¢ao publica | inseridos em projetos de e estudo de caso
Psicologia brasileira mudanga organizacional.
Revistada | Lideranca Coaching no 221:23;33‘;32’;??: 1
S Escola de contexto do Servigo de .. | Estudo descritivo e
ATl g Enf Atendimento Movel de CSHREING LS9 Brasil analitico
al DI 000 A0 Ureéneia técnicos, que atuavam
uUsp & nas unidades do SAMU
o | Associagio O papel do locPs de
Al Q| Port d controlo na relagdo entre | 149 trabalhadores em Portueal | Estudo Empirico
8 o Plguesaj la lideranga situacional e a| organiza¢des de Portugal ortuga p
Psicologia satisfacdo
Estratégias de . oy
= R (Al 1itfllrigag§(§sclll?)nitilfii§r(l)lsé Revisdo integrativa
A9 & CuidArte (COPING) da equipe de IP " Brasil ) 1nteg
Q ortugués entre 2020 a da literatura
Enfermagem enfermagem durante a 2021
pandemia de covid-19
Escola Anna | Gestioe lidfraSGa na 30 enfermeiros que Brasil, Estudo exsloratr
A | Q |Nery — Revista pereepeao de exerciam cargo de gestdo | Espanha studo exploratorio
o enfermeiros: um . L o descritivo
10| & de . . assistencial, intermediaria e .
caminhar a luz da ¢ de direcio qualitativo
Enfermagem burocracia profissional ¢ Portugal
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Revista Latino-

Impacto de um programa

Estudo quasi-

Al X Americana de de lideranga em 60 enfermeiros-chefe e China | experimental e pré-
11 seguranga do paciente em| 240 enfermeiros clinicos P Ss-teste p
Enfermagem enfermeiros P
. Justica organizacional,
Revista humildade do lidere o | 359 entrevistados que Pesquisa
A | & | Brasileira de |comportamento inovador| trabalhavam em tempo Paquistio uan ti’icla tiva e
12 8 Gestio de de funcionarios de integral em setores de q d transversal
Neg(')cios servigos em uma cultura servigo
coletivista
: Melhores préticas de A as
Al = Revista lideranca dofenfermeiros 20 enfermeiros lideres Estudo explanatorio
S| Gatichade et : em cargo de gestdo por | Brasil descritivo e
13|18 na gestdo do risco =" .
Enfermagem hospitalar: estudo de caso Nno minimo um ano. qualitativo
Percepcao de e,
) ) Ovort pg des d 102 funcionarios técnico-
— | Psicologia: portumdaces de administrativos de uma
AlQ A Aprendizado de R . .
al s Ciéncia e Funciondrios Técnico- institui¢do de ensino Brasil | Estudo transversal
“ Profissao Administrativos no superu]); prq/ada do
AL o rasil.
Ambito Universitario !
Revista Sou um lider e agora? A 07 lideres recém Pesquisa qualitativa
A | & | Brasileira de e e idos, atuant . o
15 g Ori N vivéncia da primeira psgrzz;/zla ogé:(;leanr:]zzn Brasil exploratoria e
N rientagao lideranga & ¢ & transversal
Profissional PR
Estratégia educativa para .
Revista 54 discentes de o
A | & . desenvolver Enfermagem de uma | Estudo exploratério
S | Brasileira de | competéncias gerenciais | .. . d . Brasil qualitativo e
161 & Enf em estudantes de instituigao de ensino indutivo
nrermagem Enfermagem superior publica
Revista Instru{pentosd para dentificades 1135
: a tificados 1. C .
A | &§ | Enfermeria: avatiagdo cas Laen . . Revisdo integrativa
17 g Cuidad competéncias de artigos e 10 selecionados | Diversos Vda lit eratﬁra v
9 L a o lideranga em para estudos
Humanizados enfermagem
Leitura de 15 artigos e
Perspectivas Lideranca fe.mi.nina na |incluidos 6 nos estudos e Estudo exploratério
A | Y em Cli) éncia da gestdo de bibliotecas entrevistas com 9 Brasil ual)i(tz tivo
18| & ~ universitarias de Santa profissionais que b?blio cafico
Informag@o Catarina ocuparam/ocupam cargo g
de direcdo
i‘:ﬁ}i?;gj;ﬁiazo Realizada em duas Estudo de caso
A Y Cad. gerenciats. HUGA0 | apas: em 2006 com 10 . qualitativo
19| & | EBAPE.BR ks alamidels €6 e e mulheres e 2021 com 5 Brasil longitudinal com
N : bient ti
i am I;ear;ceu;:icl)]ré)ora Vo mulheres corte transversal
Concepcdes e principios .
Al o Journal of  |de pratica de lideranga de| 05 treinadores de futebol ;));eizgtlggz)
20 g Physical treinadores de alta  |masculino que ja atuaram| Brasil qu:litativo .
e . a qroo~ . .
Education performance no futebol | na 1? divisdo brasileira interpretativo

brasileiro
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REBEn - Lide?;)rin gec;(e)n;lafsefneleiro N Bttt
AlQ Revista vado Especialistas em Estudo quantitativo
21 | & | Brasileira de Fn é iﬁf:;ﬁ?dzgico Enfermagem Médico- Portugal descritivo
Enfermagem Cirargica Cirargica
Escola Anna | Estratégias de coping e
A | & |Nery — Revista llde{anga auténtica: 34 enfermeiros atuantes . | Estudo quantitativo
»n|e d atuagdo do enfermeiro | em quatro hospitais de Brasil descritivo
N c durante a pandemia de Curitiba
Enfermagem COVID-19
 |Revista Baiana | Influéncia da lideranga | Identificados 1.610 o :
Al . . . . Reviséo integrativa
n| S de do enfermeiro na artigos e 12 selecionados | Diversos da literatura
N Enfermagem | seguranca dos pacientes para estudos
Revista Lideranca: Dados de publicagoes Estudo qualitativo
Al n representagdes sociais € | sobre o tema, entre 2014 | .. quantitativo
o | Eletronica de : . Diversos .
24| & . N modelos mentais dos e 2021, nas linguas pesquisas
Administragao | sgculos XX e XXI Inglesa e Portuguesa bibliométricas
Psicologia: O Impacto da Lideranga | 79 equipes, média de 10
AlQ Teori nos Comportamentos de pessoas por equipe, Brasil Estudo empirico
25| & o a © Aprendizagem das integrantes de seis as p
Pesquisa Equipes de Trabalho empresas
Perspectiva de formandos| 23 graduandos do tltimo Estudo descritivo-
A | & | Enfermagem em enfermagem: ano do curso de uma . o
S . .. o 1 Brasil exploratorio
26 | & em foco competéncias gerenciais | Universidade Publica do .
~ . qualitativo
na graduagdo sul do Brasil
Al erspectivas docentes ocentes permanentes
Ciéncia - ivas d 36 d
. sobre ensino da lideranga| do curso de graduagéo . studo qualitativo
Al Cldd’ b ino da lideranga| d de graduaca BrllEdql"
271 & u a o¢e na formagao do em enfermagem de uma as estudo de caso
Satde enfermeiro universidade publica
REAd — 15 tops managers, sendo
AlQ Revista Praticas de 11d.e.rang:a em | que 6 entrev1stad’0.s sdo .. |Pesquisa qualitativa
28 | S | Eletronica d empresas familiares: um | membros da familiae 9 | Brasil interpretativa
™ etr.or'nca ~e olhar fenomenografico sdo membros ndo P
Administragao familiares

Fonte: Elaborada pelas autoras.

E relevante assinalar a singularidade das coletas quanto as entrevistas, constata-se

que os roteiros semiestruturados se destacaram como sendo os mais utilizados. As

entrevistas dialogicas presenciais foram as mais aplicadas, estando presentes em (n=9)

trabalhos, entrevistas por meio de plataformas online e entrevistas presenciais contam-se

em (n=7) amostras cada e tem-se ainda (n=1) trabalho com entrevistas mistas (online/

presencial).

Quanto aos instrumentos ¢ métodos utilizados para a coleta de dados dos estudos

empiricos foram encontrados aproximadamente 30 tipos diferentes. As escalas mais
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utilizadas foram a likert em 6 trabalhos e ALQ - (alpha de Cronbach global) em 2 estudos,
as demais escalas foram usadas em trabalhos distintos. Cabe ressaltar que a grande
maioria dos estudos fez uso de mais de um instrumento para a coleta de dados.

De modo geral, analisando-se a variedade de técnicas empregadas pelos
pesquisadores na coleta das informacdes e no direcionamento das pesquisas, viu-se como
os métodos e instrumentos escolhidos estao alinhados com os objetivos e metas capazes
de fornecer resultados validos e confidveis. Assim sdo os lideres eficazes que podem ser
percebidos em diversos ambientes, com a capacidade de adaptar-se e a flexibilidade e
responder com agilidade as situagdes adversas, superando-as, com vista ao alcance das

metas estabelecidas.

3.2. Principais Resultados dos Estudos

Quanto aos objetivos dos estudos delimitados, verificou-se que eles buscam, em
sua maioria, investigar a relacao e influéncia de diferentes estilos/modelos de lideranga e
suas influéncias sobre as equipes. Aqui representados em doze artigos (Al, A3, AS, A7,
A9, A10, All, A13, A17, A21, A22 e A23). Competéncias gerenciais, lideranca, tomada
de decisdo, comunicacdo, planejamento e organizagdo sdo agdes indispensaveis no atuar
dos profissionais, € na garantia da efetividade do trabalho, interferindo diretamente nas
articulagdes entre os membros da equipe, na assisténcia e satisfagdo dos usuarios (A3,
AS).

Agindo com autenticidade, os enfermeiros assumem um papel de articulador na
lideranga perante a sociedade, colegas e demais membros da equipe sendo para solucionar
problemas, dividir responsabilidades e procurar apoio quando necessario (A22). A

lideranga eficaz influencia o engajamento da equipe para fornecer servigos de qualidade

157

Academic Production Journal - MUST Reviews - Vol. 15 - November 2024 | ISSN: 2644-2450



A eficacia na lideranga: uma revisdo sistematica da literatura brasileira

por meio de uma cultura forte com redugdo dos eventos adversos. Nessas circunstancias,
o conhecimento, o relacionamento interpessoal, entre outras habilidades, gerara efeitos
na seguranca do paciente, proporcionando resultados a organizagdo, equipe e publico
geral (A23).

Tém-se ainda quatro artigos (A2, A16, A26 e A27) que abordam o processo de
formagdo ¢ educagdo em lideranga desde as universidades. Trazem a visdo dos
académicos e docentes acerca das competéncias gerenciais, estilos de comunicagio e
comportamentos de lideranca e as influéncias destes sobre os resultados (A2). As
competéncias da lideranca caracterizam-se por componentes que perpassam 0s processos
de tomada de decisdo, comunicacdo e conducao de gestdo de equipe, consistindo em um
processo de autodesenvolvimento e um conjunto de habilidades tedricas e capacidade
gerencial a serem desenvolvidas (A27).

Estudos de caso com a utilizagdo de metodologias ativas e problematizadoras, tais
como situagdes-problemas, discussdes e debates em conjunto, por meio de rodas de
conversa, trabalho em grupo, simulagdes com situagdes reais, auxiliam no
desenvolvimento de competéncias, bem como na tomada de decisdo e resolucdo de
problemas no cotidiano profissional (A27). Tais metodologias tém se mostrado capazes
de estimular a autonomia e a criatividade dos discentes em momentos decisivos. A
capacidade de resolugdes assertiva ¢ uma das habilidades necessarias ao lider e
competéncias bastante abordadas pelos graduandos investigados. Nesse sentido,
estratégias institucionais de educagdo e melhorias na formagdo académica, devem ser
prioritarias e podem ser desenvolvidas (A16, A26).

Trés artigos (A4, A18 e A19) abordam a lideranga feminina, ingresso, constituicao

da lideranca, processo de gestdo e constru¢cdo da identidade no decurso da trajetoria. A
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lideranca das entrevistadas evidenciou caracteristicas adquiridas e desenvolvidas ao
longo de suas vidas e potencializadas no exercicio da lideranga como racionalidade,
competéncia e autoridade (A4). Os seus relatos sugerem que para a constituicdo da
lideranca de mulheres deve ser evidenciado o predominio de comportamentos como
assertividade, iniciativa, disposi¢do de assumir riscos, objetividade e dominio da situagao
nas praticas rotineiras associada a uma orientacdo colaborativa e coletiva (A19). Nos
estudos foi destacada a importancia da aprendizagem constante que envolve controle
emocional, desenvolvimento de parcerias, de didlogos, mediagdo de conflitos e trabalho
em equipe (A18).

A lideranca ¢ ainda analisada em diferentes contextos: em instituicdes publicas
em que a percepcao de oportunidades profissionais tende a motivar positivamente a
realizagdo de atividades de empregabilidade como aquisi¢do de novos conhecimentos e
novas habilidades e uma efetiva mudanga na execu¢do do trabalho, comprometimento
dos servidores e aos relacionamentos positivos (A6 e A14). Em empresas familiares, nos
quais os valores e legados postulados pelos fundadores como a ética, o respeito, a
honestidade e a transparéncia sdo repassados de geracdo em geragdo e criam lagos de
afetos e comportamentos harmoénicos entre lideres e liderados (A28).

Por sua vez, os artigos (A8, Al12, A15, A24 e A25) referem-se a estudos nos
setores de servigos, industria, infraestrutura e agronegocios, que empregam grandes
nimeros de trabalhadores se tornando naturalmente em contextos com alto grau de
complexidade para as liderangas. Nesse sentido os niveis de satisfagdo face ao lider ndo
dependem exclusivamente dos comportamentos adotados pela chefia como também estao
relacionados com caracteristicas de personalidades dos colaboradores. Nesses contextos

de maior complexidade e ambiguidade, tornar-se lider implica lidar com as proprias
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emocdes € incertezas a0 mesmo tempo em que se adaptam as novas demandas, aprendem
a liderar na pratica (A8, A15).

Ser lider envolve atribuir significado aos individuos, inspirar e promover
engajamento as pessoas € as organizagdes, conseguir comunicar um proposito, direcionar
esfor¢os e recursos para o alcance de resultados expressivos (A24). Da mesma forma ¢
essencial o envolvimento de responsabilidades, compromisso e empatia para o
gerenciamento de pessoas. Quando os individuos percebem que ha justica mostram
comportamentos inovadores no nivel individual e retribuem positivamente a justica que
percebem. Os resultados mostram que a humildade do lider modera a relacdo positiva
entre a justica organizacional e os comportamentos inovadores dos funcionarios de
servigos (A12).

O artigo (A20) comtempla a 4rea esportiva na qual a lideranga e comunicag¢ao
destacaram-se de maior relevancia entre as competéncias citadas pelos treinadores, pela
importancia que ocupam em suas concepgdes de liderancas. Em suas afirmativas a
lideranca ¢ fundamental a qualificagdo do treinador, potencializando o desempenho
esportivo e se aliada & comunicacdo assertiva, permite uma eficiente gestdo de equipes.
Assim a comunicacdo assegura ao treinador a transmissdo de suas ideias, principios,
valores e crengas de lideranga, de forma a adequar a linguagem e ajusta-la ao contexto do
ouvinte a fim de se fazer compreendido.

Outro aspecto relevante identificado foi a capacidade de influéncia positiva, do
lider a equipe, quando ocorre a promogao de atitudes, como ofertar feedback, manutengao
de comunicagdo efetiva e oferta de apoio (A23). Ao proporcionar momentos para dar e
receber feedback, os lideres promovem o empoderamento dos profissionais, por

intermédio do compartilhamento do poder e ao apoiar a equipe para o alcance dos
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objetivos (A7). Acrescenta-se que o feedback também foi apontado como importante
ferramenta na constru¢do de resultados positivos, associado ao aumento da cultura de
segura e desenvolvimento de habilidades técnicas (A25).

Tal concepgdo ¢ reforcada em estudos que destacou a comunicagdo como uma
competéncia eficaz e essencial para o exercicio da lideranga efetiva. Definida como saber
analisar o contexto organizacional e compartilhar a percepcdo por meio de gestdo
participativa e escuta ativa e ainda a transparéncia nas relagdes internas, torna-se
necessaria como elemento facilitador no processo participativo e para uma compreensao
efetiva das orientagdes e mensagens. Quando utilizada por meio de linguagem clara,
convincente, objetiva, adequada e sem distor¢ao, contribui para a constru¢do de um bom
relacionamento e interacdo entre lideres e equipes e o publico em geral (A1, A5, A6, A10,
A23).

Destaca-se ainda a importincia de os lideres estabelecerem uma conexao estreita
com seus membros para a construgdo do relacionamento lider e liderados. O planejamento
organizado, comprometimento com a organizac¢do, o relacionamento interpessoal e a
justica nas relagdes de trabalho estdo intimamente relacionadas e devem ser de dominio
dos lideres (A1, A6). Evidencia-se assim que o exercicio da lideranca abarca a capacidade
de transmitir confiancga, a presenca empatica e o relacionamento interpessoal fortalecido,
para promover engajamento e constru¢do de um ambiente harmonioso e colaborativo ao
alcance dos resultados (A26, A18).

A lideranca ¢ uma competéncia que precisa ser desenvolvida e aprimorada ao
longo da carreira profissional, seja ela propiciada pelas organizagdes ou pela busca
individual de cada trabalhador. Embora existam desafios, a integracdo de programas

abrangentes de treinamento de lideranca na educacdo e nos caminhos de desenvolvimento
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profissional, tal iniciativa apresenta uma oportunidade promissora para formar uma nova
geracdo de lideres resilientes. (Ferrada, 2023).

Por essa razdo praticas como treinamento em servico, educacdo permanente,
estratégias de pensamento e reflexdo e culturas que incentivem a inovagao dentre outras
acoes devem ser fortalecidos nos espacos académicos e organizacionais, para que
efetivamente atendam as necessidades dos profissionais ocupantes de cargos de lideranca
e gerenciamento de equipes.

As limitagdes do presente trabalho centram-se no fato de terem sido incluidos
somente estudos publicados de forma completa, online e no idioma Portugués do Brasil,
bem como na possibilidade de algumas pesquisas ndo terem sido identificadas no periodo
de busca. Desta forma recomenda-se que para futuras investigacdes sejam adicionadas
mais bases cientificas, periodos mais abrangentes e outros idiomas para abarcar um
nimero maior de amostras.

Todavia espera-se que este trabalho contribua como mais uma fonte de
conhecimento do construto e um ponto de partida para pesquisas futuras, a exemplo das
relacdes e diferengas da eficdcia da lideranga em setores publicos e privados ou um
trabalho empirico para estudar os impactos e beneficios de lideres eficazes nos

colaboradores da equipe e nos resultados da organizagao.

4. CONSIDERACOES FINAIS

O estudo possibilitou constatar que a produ¢do do conhecimento acerca da
lideranga ¢ caracterizada por uma pluralidade de concepg¢des conceituais, tedrico-
metodoldgicas e ratificar o consenso de que ndo ha um modelo de lideranca ideal. Bem

como nao ha lideres que tenham apenas um estilo de lideranga, cada padrao apresenta
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pontos positivos e negativos e que se adéquam a depender da situagdo vivenciada. Nesse
sentido a lideranca eficaz ¢ aquela alinhada a cultura e valores da organizacdo. Que se
foca na equipe, e em estratégias adequadas, que motiva e valoriza os colaboradores para
propositos a serem alcancados.

Indo ao encontro do exposto, existem algumas caracteristicas comuns aos lideres
eficazes e que devem ser desenvolvidas, como ética e transparéncia, adaptabilidade e
flexibilidade, engajamento e comprometimento, que possam através do exemplo inspirar
as equipes a enfrentar os desafios e fracassos com otimismo e resiliéncia. Conclui-se
assim que uma cultura consolidada, apoiada em estilos de lideranca positivos e
contemporaneos e nutrida por uma lideranca eficaz, perpassa a tomada de decisdes
abarcando a capacidade de inspirar, motivar e orientar equipes, para fornecer resultados

ideais em situagdes altamente desafiadoras.
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RESUMO

Este estudo realizou uma revisdo narrativa da literatura,
com base em relatorios de organismos internacionais,
para explorar os desafios éticos e psicologicos associados
a rapida evolugdo da Inteligéncia Artificial (IA) no
ambiente de trabalho. A IA redefiniu as dindmicas laborais,
levantando preocupacdes sobre a seguranga psicologica dos
trabalhadores. Os resultados destacaram que a adaptagdo
a IA, o medo da substituicdo por maquinas, a supervisao
algoritmica invasiva e a privacidade dos dados pessoais
foram preocupagdes crescentes. Organismos internacionais
enfatizaram a necessidade de treinamento, apoio emocional
e politicas transparentes para enfrentar esses desafios. Além
disso, promover uma abordagem ética no desenvolvimento
e uso da IA foi considerado fundamental. Equilibrar a
eficiéncia com o bem-estar dos trabalhadores foi uma
prioridade, a medida que a IA continuou a transformar o
mundo do trabalho. A pesquisa futura podera se concentrar
na implementacdo pratica dessas medidas em ambientes de
trabalho especificos, visando a uma transi¢do suave em um
ambiente de trabalho cada vez mais orientado pela TA.
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ABSTRACT

This study conducted a narrative literature review based on
reports from international organizations to explore the ethical
and psychological challenges associated with the rapid
evolution of Artificial Intelligence (Al) in the workplace.
Al has redefined labor dynamics, raising concerns about
the psychological safety of workers. The results highlighted
growing concerns about adaptation to Al, fear of machine
replacement, invasive algorithmic supervision, and personal
data privacy. International organizations emphasized the need
for training, emotional support, and transparent policies to
address these challenges. Furthermore, promoting an ethical
approach to Al development and usage was deemed crucial.
Balancing efficiency with worker well-being became a
priority as Al continued to reshape the world of work. Future
research may focus on the practical implementation of these
measures in specific workplace settings, aiming for a smooth
transition in an increasingly Al-driven work environment.
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Inteligéncia artificial e o impacto sobre o trabalho:
Um olhar sobre os desafios éticos e psicologicos a partir de relatérios de organismos internacionais

1. INTRODUCAO

Nos ultimos anos, a Inteligéncia Artificial (IA) emergiu como uma forga
transformadora em varias esferas da sociedade, incluindo o local de trabalho. A
integracdo de sistemas de IA em ambientes de trabalho oferece oportunidades
significativas para melhorar a eficiéncia, a produtividade e a automacdo de tarefas
rotineiras. No entanto, essa crescente dependéncia da A no ambiente de trabalho também
levanta questdes éticas e psicoldgicas que merecem uma analise detalhada.

A medida em que a IA ¢ cada vez mais incorporada nas operagdes comerciais,
surge uma necessidade urgente de compreender os desafios éticos e psicoldgicos
associados a essa integracdo, bem como seu impacto na seguranga psicologica dos
colaboradores. Segundo o relatorio The Al Index Report — Measuring trends in Artificial
Intelligence (Standford University, 2023), nos ultimos 10 anos (2013-2022) o
crescimento no volume de investimentos privados, a nivel global em IA, (de 91,9 mil
milhdes de dolares em 2022), cresceu 18 vezes. Em contrapartida, o nimero de incidentes
relacionados ao uso ético indevido de IA, aumentou 26 vezes desde 2012.

Numeros como estes retratam desafios e preocupa¢des com temas que impactam
o modo de trabalhar, atuar e existir, diante a intervengao algoritmica das Ias. Desafios que
abarcam questdes relacionadas a privacidade, transparéncia, viés algoritmico,
substitui¢dao de empregos, efeitos psicoldgicos dos colaboradores € muito mais. Nao a toa
que apenas 56% de pessoas - quando perguntadas sobre seu nivel de confianca em
dispositivos de IA quanto a ndo discriminarem ou mostrar preconceito em relacdo a
qualquer grupo de pessoas — responderam afirmativamente (IPSOS, 2023).

E importante notar que a pandemia de COVID-19 acelerou significativamente a
adocdo da [A e a transformagdo digital em muitos setores, incluindo o mercado de
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trabalho. Com o aumento do trabalho remoto ¢ a necessidade de automatizacdo de
processos para manter a continuidade dos negocios, a IA tornou-se ainda mais relevante.
No entanto, essa transicdo rapida para um ambiente de trabalho mais digital também
trouxe consigo desafios adicionais, especialmente relacionados a seguranga psicologica
dos colaboradores.

Diante deste cenario, o problema de pesquisa deste estudo ¢: ‘Como os relatorios
de organismos internacionais abordam os desafios éticos e psicoldgicos associados a
integragdo de IA no local de trabalho, especialmente em um contexto pds-pandémico, e
qual ¢ o impacto percebido desses desafios na seguranca psicologica dos colaboradores?’

Os objetivos desta pesquisa sdo delineados de forma a fornecer uma compreensao
aprofundada dos desafios éticos e psicologicos associados a integracdo da Inteligéncia
Artificial (IA) no ambiente de trabalho, com um foco especial na seguranca psicologica
dos colaboradores. O objetivo geral ¢ identificar esses desafios e avaliar seu impacto
potencial na pratica laboral. Para atingir esse objetivo, trés objetivos especificos foram
estabelecidos: em primeiro lugar, mapear relatorios de organismos internacionais que
abordam retrospectiva e prospectivamente o trabalho, as novas tecnologias generativas e
a saude mental no contexto contemporaneo; em segundo lugar, identificar e analisar os
impactos psicologicos descritos nos relatorios de organismos internacionais selecionados
e estabelecer conexdes entre esses impactos e a ascensdo das Inteligéncias Artificiais
(IAs) no contexto de trabalho contemporaneo; e, por ultimo, examinar os desafios
prospectados associados a IA no contexto
do trabalho, considerando a perspectiva da seguranca psicoldgica. Esses objetivos
orientardo a pesquisa para uma andlise abrangente e critica dos desafios éticos e

psicologicos emergentes no local de trabalho na era da Inteligéncia Artificial.
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2. METODOLOGIA

A metodologia deste estudo envolveu uma abordagem combinada de revisdo de
literatura narrativa e pesquisa documental. Permitindo uma andlise abrangente dos
relatérios de organismos internacionais que abordam a integragdo da Inteligéncia
Artificial (IA) no contexto do trabalho e seus impactos na seguranga psicologica o
contexto do trabalho.

A revisao de literatura narrativa auxiliou, no estudo em tela, ao fornecer uma visao
geral e contextual sobre o estresse no ambiente de trabalho e seus impactos na qualidade
de vida nas organizagdes. O que permitiu explorar os principais conceitos, teorias e
descobertas em uma narrativa coesa. De forma a compreender o contexto histérico e
teorico da area de estudo; identificar lacunas na pesquisa existente e obter insights que
direcionassem a andlise critica dos estudos em tela.

Os procedimentos metodologicos adotados foram: (a) Revisdo de Literatura
Narrativa; (b) Identificagdo dos Relatdrios de Organismos Internacionais; (c) Analise dos
Relatorios Selecionados, e; (d) Interpretagdao e Sintese dos Resultados. A selecdo dos
materiais para esta pesquisa focou-se em garantir a relevancia e a qualidade das fontes
consultadas. Inicialmente, foi realizada uma revisao de literatura narrativa, consultando
fontes académicas e cientificas relacionadas a Inteligéncia Artificial (IA), seguranca
psicologica no trabalho e impactos psicologicos das novas tecnologias no ambiente
laboral. A pesquisa abrangeu artigos cientificos, livros e publica¢des relevantes, em
especial relatorios de instituicdes e organismos internacionais (UNESCO, OCDE,
Standford University, WHO, etc.) que forneceram uma base sélida para a compreensao
teorica desses topicos.
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3.ENTRE MAQUINAS, PENSAMENTOS E DESAFIOS NO
TRABALHO

No cendrio contemporaneo, o progresso tecnologico e a evolucdo das maquinas
tém impulsionado a transformacao de diversos setores da sociedade, desencadeando uma
revolugdo que transcende as fronteiras do conhecimento humano e a propria natureza de
nosso trabalho. Em meio a essa revolucdo, a Inteligéncia Artificial (IA) emerge como
uma das for¢as motrizes por tras dessas mudangas sismicas, redefinindo a forma como as
maquinas interagem com o mundo, pensam e executam tarefas complexas.

A TA ndo ¢ apenas um campo de pesquisa académica ou uma tecnologia
emergente; ela se tornou um agente fundamental na redefini¢ao das fronteiras do trabalho
humano e das capacidades das maquinas. Este artigo busca explorar o vasto e
multifacetado conceito de Inteligéncia Artificial, navegando entre as defini¢des propostas
por organizagdes internacionais de destaque, como a UNESCO e a OCDE, bem como
insights académicos fornecidos por especialistas na area.

A medida que se examinam diferentes defini¢des e contextos da IA, também se
aprofunda em questdes éticas, sociais € econdmicas relacionadas a essa tecnologia. Algo
que leva a compreender como a IA estd moldando o trabalho, os desafios enfrentados ao
adota-la em nossa sociedade e as oportunidades que se desdobram diante de nos.

Portanto, pretende-se aqui discutir, eticamente a A, explorando o intercambio
entre maquinas, pensamentos ¢ os desafios que moldam o panorama do trabalho e da
inovagdo. Esta exploragdo conceitual ndo apenas define a [A em seu contexto atual, mas
fornece insights sobre como essa tecnologia esta remodelando o mundo a nossa volta. A

medida que se desvenda os elementos essenciais da A, sera possivel compreender como
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a sociedade se adapta a essas mudangas, respondendo a desafios éticos, econdmicos e

sociais que surgem com essa revolucdo tecnologica.

3.1 TA: por uma definicdo mais alinhada com o contexto do trabalho

Inicialmente, € preciso compreender de modo conceitual o que vem a ser esta tal
Inteligéncia artificial. Uma maneira de se abordar esta intenta pode ser entender sua
evolugdo (mais recente). Esta evolugdo da defini¢ao de Inteligéncia Artificial (IA) ao
longo do tempo ¢ uma reflexdo do progresso continuo nesse campo. A figura 1 traz, de
forma ilustrativa como se da a evolucao da IA. De uma condigdo mais simbdlica (meados
de 1950) para uma condi¢ao mais conexionista (2020).

E interessante notar que IA ndo ¢ um fendmeno tdo recente assim. Conforme
descrevem os autores, trata-se um movimento que remonta desde o século XVII, pelo
menos, com a Em “calculadora mecanica” de Blaise Pascal ou mesmo o “contador de
passos” de Gottfried Leibniz (instrumentos aplicados para a realizagdo de calculos

aritméticos). Mais adiante (no século seguinte XVIII), Wolfgang von Kempelen

construiu uma “maquina altamente sofisticada” automatica de xadrez.
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Gréfico 1 - A transi¢do de uma IA simbélica para uma IA conexionista'

Symbolic Al Connectionist Al

Rise of the Rise of
Al discipline expert
systems

® ° P Y e Py e e

1950 1960 1970 1980 1990 2000 2010 2020
Fonte: Sheikh, Prins & Schrijvers (2023, p.3)

A partir da classificacdo descrita por Sheikh, Prins & Schrijvers (2023), em
diferentes periodos e paradigmas, adotou-se uma abordagem similar, considerando a
evolucdo do campo, ao longo do tempo, refletindo mudangas fundamentais em
abordagens, técnicas e objetivos. Assim, esta classificagdo € justificada pela necessidade
de entender como a [A evoluiu desde seus primeiros dias até o cendrio contemporaneo,
marcado pela predominancia do aprendizado de méaquina e outras técnicas avancadas
(vide Quadro 1).

Quadro 1 - Evolugao historica da definigao de 1A

Classificacao Definicoes de 1A

— "IA ¢ o estudo de como fazer os computadores fazerem coisas que, até
IA Classica | agora, apenas as pessoas puderam fazer." (Rich & Knight, 1991).

(1950s-1980s): | — "IA ¢ a arte de criar maquinas que executam fun¢des que, se um ser
humano as realizasse, seriam consideradas inteligentes." (Kurzweil, 1990).

IA Baseadaem | — "[A ¢ o campo da ciéncia da computagdo que se concentra em criar
Regras sistemas capazes de simular tarefas intelectuais que, se realizadas por

(1980s-1990s): | humanos, exigiriam inteligéncia." (Nilsson, 1998).

! Tradugdo livre IA simboélica, TA conexionista, Surgimento da disciplina IA, Surgimento da Sistemas
especializados, Surgimento de maquinas de aprendizagem & aprendizado profundo.
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— "IA € um campo interdisciplinar que engloba métodos e técnicas para
permitir que sistemas computacionais demonstrem inteligéncia, incluindo
aprendizado de maquina e processamento de linguagem natural." (Poole et
al., 1998).

— "IA envolve o desenvolvimento de sistemas de computador que podem
executar tarefas complexas, como reconhecimento de padrdes, tomada de

IA Mode(li‘na decisdes e resolugao de problemas, com base em algoritmos de aprendizado
(a partir 0? de maquina e grandes conjuntos de dados." (Bishop, 2023).
anos 2000): | _ v ¢ 4 automacao de atividades intelectuais humanas por meio do
desenvolvimento de algoritmos e estruturas de dados." (Luger, 2009).
— "IA envolve o desenvolvimento de sistemas de computador que podem
IA executar tarefas complexas, como reconhecimento de padrdes, tomada de
A decisdes e resolucdo de problemas, com base em algoritmos de aprendizado
Contemporana P g q .
. de maquina e grandes conjuntos de dados." (Hastie et al., 2017).
(a partir dos A ) ) .
oI IA refere-se a capacidade de sistemas de computador aprenderem com

dados e melhorarem seu desempenho em tarefas especificas ao longo do
tempo, sem serem explicitamente programados." (Russell & Norvig, 2020).

Fonte: os autores (2023).

Essa classificagdo permitiu uma visdo abrangente da evolugdo da IA destacando
as mudangas significativas nas abordagens ao longo das décadas e fornecendo uma base
solida para entender os desenvolvimentos contemporaneos no campo. Mas ainda resta o
desafio de se estabelecer uma defini¢do mais abrangente e suficientemente capaz de lidar
e debater com o aspecto do trabalho e seus impactos.

Para Russell & Norvig, (2020), a Inteligéncia Artificial (IA) é um campo
multidisciplinar em constante evolugdo que busca criar sistemas de computador capazes
de realizar tarefas que, quando executadas por seres humanos, exigem inteligéncia. Ao
longo das décadas, a definicdo de IA evoluiu significativamente para acompanhar os
avancos tecnoldgicos e a compreensdo aprofundada desse dominio. Uma defini¢do
contemporanea, baseada em uma referéncia ap6os 2020, enfatiza a capacidade dos sistemas
de IA de aprender com dados e melhorar seu desempenho em tarefas especificas ao longo
do tempo, sem necessariamente serem programados de maneira explicita. Neste sentido,
vale trazer o que alguns organismos internacionais, mais recentemente, pronunciaram

sobre o tema. O quadro 2 traz um compilado de alguns relatérios sobre IAs.
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Essa definicao contemporanea reflete uma mudanca fundamental no campo da IA,
que agora se concentra no aprendizado de maquina e na automagao baseada em dados.
Os sistemas de IA modernos sdo projetados para analisar grandes conjuntos de dados,
reconhecer padroes complexos e tomar decisdes com base nesses insights. Isso € possivel
gracas ao uso de algoritmos de aprendizado de maquina, como redes neurais artificiais e
aprendizado profundo, que permitem que as maquinas entendam informacdes de maneira
semelhante aos seres humanos. Essa abordagem esta revolucionando diversas industrias,
desde a medicina até a industria automobilistica, e estd cada vez mais presente no
ambiente de trabalho.

A medida que as tecnologias de IA se tornam mais onipresentes no local de
trabalho, os profissionais contemporaneos estao sendo desafiados a se adaptar a um novo
ambiente. As [As estdo automatizando tarefas rotineiras, permitindo que os trabalhadores
se concentrem em atividades mais complexas e criativas. No entanto, essa mudanca nao
estéd isenta de desafios. Os impactos psicologicos da integragdo da IA no trabalho, como
ansiedade em relacdo a substituicdo por maquinas e o estresse associado ao ritmo
acelerado das mudangas tecnologicas, estdo se tornando preocupacdes importantes para a
seguranga psicoldgica dos colaboradores.

Quadro 2 - Defini¢cdes mais recentes de 1A

Org
Internacional/ Relatorio Definicao de 1A
Entidade
"Inteligéncia Artificial (IA) € um termo amplo
que se refere a atividade dedicada a tornar as
) maquinas 'inteligentes', capazes de imitar ou
Recomendacao sobre a ) '
UNESCO e AR até mesmo superar algumas capacidades
Etica da Inteligéncia L . . ~
(2021a) - cognitivas humanas, incluindo percepgao,
Artificial b ~ W v 4
interagcdo linguistica, raciocinio, analise,
resolugdo de problemas e até mesmo
criatividade.”
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1 Nao fornece uma definicdo explicita de IA,
IJ(Iz\I(isl(tj))O ]l\?ézlrc()ileg‘;ls::lsog mas explora questdes éticas relacionadas a
neurotecnologia, que esta relacionada a IA.
Standford Ethics of Artificial Nao fornece umaNdeﬁgigﬁo explhicita de‘IA,
(2020) Intelligence and mas explgra questdes éticas relacionadas a [A
Robotics e a robotica.
UNESCO Recom%ffjactg;on il Nao fornece' uma deﬁni.gﬁ(') e?iplicitatde Iﬁ;,
:  Sn: mas sumariza o0s principais pontos da
2y Inlt;et;lli?esjcp j’zg;lf;zcl - recomendac¢do da UNESCO sobre ética em [A.
it ey ".Inteligéncia Artificial ,(AD refere-se a
OCDE st o .51stemas. baseados em maquinas capazes de
(2023a) Generative Artificial TG Ia¥ amblf:nte R AT g
el ete recomepdagoes, previsGes ou dgmsoes para um
determinado conjunto de objetivos."
3 P "Inteligéncia Artificial (AI) consiste em
OCDE i Idefatzﬁ/mg artzﬁcza? maquinas executando fungdes cognitivas
(2023b) zntellzgen;e a;tors USHIE | semelhantes as humanas, como aprendizado,
%A compreensdo, raciocinio e interagdo."
"Inteligéncia Artificial (Al) refere-se a
Sheikh, Prins, | Artificial Intelligence: | sistemas baseados em maquinas capazes de
& Schrijvers Definition and influenciar o ambiente por meio de
(2023) Background recomendacgoes, previsoes ou decisdes para um
determinado conjunto de objetivos."

Fonte: Elaborado pelos autores (2023).

Conforme se busca explorar os desafios éticos e psicologicos relacionados a IA

no contexto do Trabalho, ¢ essencial compreender a definicdo contemporanea de IA que

destaca

sua capacidade de aprender e evoluir com base em dados. Isso serve como base para

entender as implicagdes da IA para atuais e novas praticas de trabalho e como ela esta

moldando o comportamento e o bem-estar dos profissionais modernos. No entanto, a

defini¢ao de IA ndo é um conceito estatico, mas sim um termo em constante evolugao.

Ela reflete a natureza multifacetada da IA e as mudangas fundamentais nas abordagens

ao longo das décadas.

O debate sobre a definicdo de IA, como apresentado por Sheikh, Prins &

Schrijvers (2023), destaca a complexidade de definir claramente esse conceito dindmico.
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Existem varias perspectivas, desde defini¢des amplas que equiparam A a algoritmos até
defini¢des estritas que se concentram na imita¢gdo da inteligéncia humana. Além disso, a
defini¢do de IA pode ser baseada em habilidades humanas, em tarefas especificas ou em
desafios na compreensao da propria inteligéncia humana. Essa diversidade de defini¢des
¢ um reflexo da evolucdo na percepcao da inteligéncia e da constante pesquisa nesse

campo.

3.2 O impacto das Inteligéncias Artificiais (IAs) no mundo do trabalho

O impacto das Inteligéncias Artificiais (IAs) no mundo do trabalho ¢ notavel e se
manifesta de varias maneiras, trazendo mudancgas significativas para a forma como as
atividades laborais sdo realizadas. A automatizagdo de tarefas repetitivas € uma das
principais contribuigdes das [As nesse contexto. Essa automacgao permite que as maquinas
realizem tarefas rotineiras de maneira precisa e eficiente, liberando os profissionais para
se concentrarem em atividades mais criativas e estratégicas. Dessa forma, os
trabalhadores podem direcionar seus esforcos para tarefas que exigem habilidades
humanas exclusivas, como criatividade, empatia e tomada de decisdes éticas.

Em relatorio recente da OCDE (2023c), OECD Employment Outlook 2023: Al
and Jobs, que analisou o impacto da emergéncia das [As no contexto laboral, entre os
anos de 2019 e 2023, foi identificada uma tendéncia restritiva de oportunidades de
trabalho, na maioria dos paises da OCDE, embora o nimero de vagas por candidato a
emprego tenha diminuido em muitos paises. Neste sentido o referido relatorio evidenciou
que a oferta de emprego se estabilizou num nivel ligeiramente superior ao anterior a crise
da COVID, enquanto as taxas de desemprego em toda a OCDE permanecem

historicamente baixas. Isto significa que a participagdo no mercado de trabalho também
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aumentou, com menos pessoas inativas em idade ativa do que antes da crise da COVID-
19.

Outro dado interessante, ao se analisar o que o relatério da OCDE (2023c) busca
evidenciar, refere-se a diminuigao dos valores dos salarios. Pois, como o proprio relatorio
explicita, “Em meio a uma crise de custo de vida, os salarios reais cairam”. Isto sinaliza
que hé a necessidade mais esfor¢o de por parte dos trabalhadores quanto a sua adaptagao
¢ manutencao no mercado de trabalho.

Além disso, as IAs tém desempenhado um papel fundamental na assisténcia a
tomada de decisdes no ambiente de trabalho. Com a capacidade de analisar grandes
volumes de dados em tempo real, os sistemas de IA podem fornecer insights valiosos que
auxiliam os profissionais na tomada de decisdes informadas e embasadas em evidéncias.
Outro aspecto relevante ¢ a personalizagdo das experiéncias de trabalho proporcionadas
pelas IAs. Por meio da coleta e analise de dados pessoais, as [As podem adaptar as
condicdes de trabalho de forma individualizada, atendendo as necessidades e preferéncias
de cada funcionario. Isso ndo apenas melhora a satisfacdo e o bem-estar dos trabalhadores,
mas também contribui para um ambiente de trabalho mais produtivo e engajado.

Por fim, a automagao e assisténcia de IA também tém o potencial de aumentar
significativamente a eficiéncia operacional em diversos setores. Ao substituir tarefas
manuais demoradas por processos automatizados, as organizagdes podem reduzir custos
operacionais e melhorar o tempo de execucao de tarefas. Isso resulta em uma economia
de recursos valiosos e uma maior competitividade no mercado.

No entanto, ¢ importante destacar que, apesar dos beneficios das IAs no mundo
do trabalho, também surgem desafios e preocupagdes, como a possibilidade de

desemprego em algumas areas e questdes éticas relacionadas a privacidade e ao uso
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responsavel dos dados. Portanto, a integracdo eficaz das IAs no ambiente de trabalho
exige uma abordagem cuidadosa e responsavel, com atencdo as implicagdes sociais e
éticas.

As possibilidades de aplicacdes de [As no contexto do trabalho ¢ uma acdo de
dificil lide. Uma vez que, como descrito, em diferentes relatdrios ja citados neste trabalho,
as aplicacdes da inteligéncia artificial (IA) no contexto do trabalho tém se expandido
rapidamente e estdo transformando a maneira como as organizagdes operam € 0s
profissionais realizam suas tarefas. Entretanto vale estabelecer alguns destaques, a partir
de relatérios como o Measuring trends in Artificial Intelligence (Stanford, 2023), o
relatério McKinsey Technology Trends Outlook 2023 (Chui et al, 2023) e o relatorio
Identifying artificial intelligence actors using online data (OCDE,2023b), quanto as
principais aplicagdes da IA em termos de impacto nos contextos laborais
contemporaneos.

A partir deste cendrio € possivel conceber que a IA esta desempenhando um papel
cada vez mais importante em uma ampla gama de setores e contextos de trabalho. Ela ndo
apenas automatiza tarefas, mas também capacita os profissionais a tomarem decisdes
melhores e aprimora a eficiéncia operacional. A medida que a tecnologia continua a
evoluir, ¢ provavel que vejamos ainda mais inovagdes e aplicagdes da IA no ambiente de
trabalho.

Entretanto, “nem tudo sao flores”. Como destaca o relatorio de Stanford (2020) a
crescente integragdo da IA no ambiente de trabalho também traz consigo uma série de
desafios éticos e preocupagdes relacionadas a privacidade e manipulagdo do

comportamento.
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Um dos principais pontos de preocupagdo ¢ a manipulagcdo de comportamento por
meio da [A. Embora a IA tenha o potencial de melhorar a eficiéncia e a produtividade,
também pode ser usada para influenciar o comportamento das pessoas de maneiras que
podem ser prejudiciais. E o que alerta o relatorio Recomendagio sobre a Etica da
Inteligéncia Artificial (UNESCO, 2021a). Com o acesso a grandes volumes de dados
sobre individuos e suas interagdes online, algoritmos de IA podem ser usados para
direcionar informacgdes especificas a individuos ou grupos, influenciando suas decisdes
de maneira previsivel. Isso levanta preocupacdes sobre o paternalismo e a manipulagdo,
com a possibilidade de individuos serem expostos a informagdes tendenciosas que podem
prejudicar sua escolha racional autonoma.

Além disso, na mesma linha (UNESCO, 2021b; Standfor University, 2020), ¢
preciso considerar como tais aplicagdes, podem manipular do comportamento online dos
trabalhadores. Uma vez que esta se tornando um modelo de negdcios predominante em
varias industrias, como publicidade, marketing e at¢ mesmo nas redes sociais, a atuacao
conectada e mediada (produzida), pela intervencao ndo-humana das [As. Estratégias que
exploram vieses comportamentais, enganam os consumidores € promovem a dependéncia
estdo sendo cada vez mais utilizadas, levantando sérias preocupacdes éticas. A
proliferacdo dessas praticas pode prejudicar a autonomia dos individuos e criar um
ambiente online onde a confiabilidade da informacao ¢ questionavel.

A disseminacdo de tecnologias de "falsificacdo" de IA também ¢ motivo de
preocupagdo. A medida que essas tecnologias se tornam mais avangadas, a capacidade de
criar contetido falso, como texto, fotos e videos, se torna mais acessivel. Isso ameaca a
confiabilidade das interagdes digitais e a propria nog¢do de evidéncia confidvel. A

crescente sofisticagdo das interagdes falsas em tempo real, seja por texto, telefone ou
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video, levanta desafios adicionais a confiabilidade das comunicagdes digitais (Standford
University , 2020).

O Relatorio The Ethical Issues Of Neurotechnology (UNESCO, 2021b) destaca
que necessidade de se analisar, mais cuidadosamente, como as I[As (e aplicagdo
neurotecnoldgicas) estdo alinhadas com principios éticos quanto a integridade
mental/cerebral e dignidade humanas, a continuidade psicologica e identidade pessoal, a
autonomia decisoria de trabalhadores, a privacidade mental e a acessibilidade a justica
social. E fundamental reconhecer que o uso da IA no contexto do trabalho pode criar um
ambiente onde a manipulacgdo de comportamento, a exploracdo de vieses
comportamentais e a geracao de dependéncia se tornem preocupagdes significativas.

A integridade mental e a dignidade dos trabalhadores sdo fundamentais para
garantir um ambiente de trabalho ético e saudavel, e a IA deve ser implementada de forma
a proteger esses valores fundamentais. Além disso, a autonomia decisoria dos
trabalhadores deve ser preservada, permitindo que tomem decisdes informadas em um
ambiente de trabalho cada vez mais influenciado pela IA. A privacidade mental também
¢ uma consideragdo critica, pois a IA pode ter acesso a informagdes profundas sobre os
pensamentos e emogdes dos trabalhadores, levantando questdes sobre como esses dados
sdo coletados, armazenados e usados. Por fim, garantir a acessibilidade a justi¢a social no
contexto da [A ¢ essencial para evitar desigualdades e garantir que todos os trabalhadores
se beneficiem das tecnologias emergentes. Portanto, ¢ necessario um exame rigoroso dos
aspectos éticos relacionados a IA no trabalho, com foco na prote¢ao da integridade mental
e dignidade, na promoc¢do da autonomia decisoria, na salvaguarda da privacidade mental

e na garantia da justica social.
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O Quadro 3 apresenta uma sintese que relaciona os impactos sobre a ambiéncia
no trabalho e os principais desafios éticos e psicologicos relacionados a inteligéncia
artificial (IA) no contexto contemporaneo. Esses desafios foram identificados em diversos
relatorios de organizagdes internacionais e académicas, proporcionando uma visdo
abrangente das preocupacdes emergentes na interse¢do entre IA e ambiente de trabalho.

Quadro 3 - Desafios éticos e psicoldgicos e os impactos destes decorrentes

DESAFIOS ETICOS E PSICOLOGICOS

Privacidade e Seguranca de Dados; Viés e Discriminacao; Autonomia e Controle
Adequacao das Competéncias; Sobrecarga de Informagdes; Qualidade de Vida e
Equilibrio Trabalho-Vida; Monitoramento ¢ Avaliacdo Constantes; Efeitos sobre a
Saude Mental;
Transparéncia e Prestacao de Contas, ¢; Etica na Tomada de Decisdo

IMPACTOS SOBRE A AMBIENCIA NO TRABALHO COM A 1A
Aumento da Eficiéncia e Produtividade; Tomada de Decisoes
POSITIVOS Informadas; Personalizacao e Experiéncia do Funcionério, ¢;
Inovagdo Tecnologica
Desemprego e Mudanga de Tarefas, Estresse e Ansiedade e
NEGATIVOS | impacto na Qualidade de Vida; Viés e Discriminagao, ¢;
Seguranga Psicoldgica
Fonte: Elaborado pelos autores (2023).

Com a crescente integracao da inteligéncia artificial (IA) no ambiente de trabalho,
as organizagoes estdo passando por uma transformagao significativa em suas ambiéncias.
A automagao, a andlise de dados em tempo real e a tomada de decisdes baseada em
algoritmos estdo se tornando elementos essenciais na gestdo e operacao das empresas,
como destacado nos relatérios da OCDE (2023a) e da Comissao Europeia sobre 1A (EC,
2020). Isso tem implicagdes diretas na forma como os funcionarios interagem com suas
fungdes, colegas e ambientes de trabalho.

As ambiéncias organizacionais estdo se adaptando para acomodar as mudangas
trazidas pela IA, conforme discutido nos relatorios da OCDE (2023b) e da UNESCO

(2021b). Isso inclui a implementagao de sistemas de IA para otimizar a produtividade, a
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criacdao de equipes multidisciplinares para colaborar com sistemas de IA e a redefini¢ao
das fungdes dos trabalhadores para atender as novas demandas tecnoldgicas, como
abordado no relatério da OCDE sobre emprego e IA (OCDE, 2023c). A IA também esta
desempenhando um papel na personalizagdo das experiéncias dos funcionarios, desde a
selecdo de treinamentos até o suporte emocional, conforme mencionado no relatorio da
UNESCO (2021a).

Os dados apresentados pelo relatorio World mental health report: Transforming
mental health for all, da Organizacdo mundial da Saude (WHO, 2022) e pelo relatério
Mental Health By the Numbers, da National Allince on Mental Illness (NAMI, 2022),
mostram que os disturbios mentais representam uma carga substancial para a salde
global. Antes da pandemia de COVID-19, aproximadamente 970 milhdes de pessoas em
todo o mundo foram afetadas por algum tipo de distiirbio mental em 2019. E relevante
notar que 82% desses casos ocorreram em paises de baixa e média renda, destacando
desigualdades significativas na distribuicdo desses distirbios. Além disso, os dados
revelam que a prevaléncia dos distirbios mentais se manteve estavel, em torno de 13%,
entre 0 ano 2000 e 2019, apesar do aumento da populacdo mundial. Esse dado realca a
persisténcia dos desafios relacionados a saide mental em escala global.

No contexto da IA e do trabalho, essa questdo se torna ainda mais relevante. A
medida que a automacao e a [A continuam a desempenhar um papel cada vez maior nas
industrias, ¢ importante considerar como essas tecnologias podem afetar a saide mental
dos trabalhadores. A automagao pode levar a mudangas nas condi¢des de trabalho, como
maior pressao para se adaptar a novos sistemas ou a sensa¢do de que os empregos estdo

sendo ameagados.
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A relacdo entre a saude mental dos trabalhadores e a inteligéncia artificial (IA)
estd se tornando um topico cada vez mais relevante a medida que as novas formas de
trabalho, impulsionadas pela aplicagdo da IA, estdo transformando o cenario laboral.
Neste sentido o quadro 5 traz uma analise, a partir da 6tica de Dejours (2015), sobre como
a IA pode afetar a saude mental dos trabalhadores, relacionando ao modo as aplicagdes,
anteriormente listas, bem como seus desafios (éticos e psicologicos) a serem enfrentados
no contexto contemporaneo do trabalho.

Isto implica dizer que os impactos sobre o trabalhador poder se desdobrar em: (a)
pressdo constante e ritmo de trabalho acelerado (OCDE, 2023b); (b) falta de controle e
autonomia (UNESCO2021b); (c) isolamento e falta de interacdo social
(UNESCO02021b); (d) Monitoramento constante e vigilancia (OCDE, 2023b), e; (e) falta
de treinamento e adaptacdo. Desta forma, isto significa que a medida que a IA continua a
remodelar o panorama do trabalho, ¢ imperativo reconhecer que os impactos nao se
limitam apenas aos aspectos econdmicos e de eficiéncia. A saude mental dos
trabalhadores também esta intrinsecamente ligada a essa transformacio. E essencial que
as organizacdes e os responsaveis pela formulagdo de politicas estejam vigilantes em
relacdo a essas questdes e tomem medidas proativas para garantir o apoio € a protecao

dos trabalhadores em um ambiente de trabalho cada vez mais moldado pela IA.

4. CONSIDERACOES FINAIS

Considerando a pesquisa realizada e os temas aqui abordados, foi possivel discutir
que a relagdo entre trabalho, satide mental e bem-estar dos trabalhadores ¢ de suma
importancia. O mundo do trabalho estd passando por transformagdes significativas,

impulsionadas pela integracdo da inteligéncia artificial e pela conectividade constante, o
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que coloca em destaque a necessidade de compreendermos os impactos dessa evolugdo
no ambito da satide mental.

O problema de pesquisa inicialmente proposto centrou-se na investiga¢do dos
desafios enfrentados pelos trabalhadores em um ambiente de trabalho conectado, onde a
automacao e a [A desempenham papéis cada vez mais proeminentes. A partir das analises
realizadas e das informagdes fornecidas por diversos relatorios e obras de referéncia, foi
possivel identificar que essa transformacao traz tanto aspectos positivos quanto negativos.

Por um lado, a IA e a automagdo promovem a eficiéncia e a produtividade, abrindo
caminho para tomadas de decisdo mais informadas e personaliza¢do das experiéncias dos
trabalhadores. No entanto, também apresentam desafios, como a pressao constante, a falta
de controle sobre o trabalho, o isolamento social, o0 monitoramento constante ¢ a
necessidade de adaptagdo constante.

Diante disso, os objetivos da pesquisa foram plenamente atingidos ao analisar e
compreender a complexa interagao entre A, saide mental e trabalho, identificando como
essas mudangas afetam os trabalhadores em niveis individuais e organizacionais. Nesse
contexto, fica claro que a busca por qualidade de vida no trabalho e bem-estar psicologico
dentro das organizagdes ¢ uma questdo em constante evolugao.

Diante das complexidades que envolvem a seguranca psicologica e a ambiéncia
organizacional no contexto do trabalho conectado e da crescente integragdo da IA, emerge
uma agenda de pesquisa crucial para a compreensdo aprofundada dessas questdes e o
desenvolvimento de abordagens eficazes. Abaixo, apresento uma possivel agenda de
pesquisa que poderia abranger esses topicos: (a) Avaliagdo de intervengdes de promogao
de satde mental; (b) Impacto da A na dindmica de equipes; (c) Desenvolvimento de

métricas de seguranca psicologica; (d) Impacto das Tecnologias Emergentes; (e)
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Desenvolvimento de politicas e diretrizes; (¢) Compreensdo dos fatores de risco com a
mudanga ; (f) Integragao da satide mental nas praticas de gestao; (g) Desenvolvimento de
solugdes de tecnologia para saude mental: (h) Comparagdo de contextos culturais; (1)
Estudos longitudinais que examinam os efeitos da exposi¢ao continua a IA e ao trabalho
conectado na saide mental.

O presente trabalho reforga a ideia de que a satide mental dos trabalhadores ¢ uma
preocupacio central em um mundo de trabalho em constante evolugdo. E fundamental
que as organizagdes e os formuladores de politicas adotem medidas proativas para
garantir que os beneficios da A sejam colhidos a0 mesmo tempo em que se protege o

bem-estar dos individuos que compdem esse cenario.
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RESUMO

O estudo investiga arelag@o entre saude e adoecimento mental
de policiais civis no estado de Minas Gerais. Foi realizada
pesquisa descritiva de carater documental com abordagem
qualiquantitativa das informacdes disponibilizadas. Como
resultado, obteve-se uma populagdo prevalente de servidores
com idade entre 30-49 anos, casados e solteiros em fungoes
de delegado, escrivao, investigador, médico legista e perito
criminal. Observou-se maior incidéncia de transtornos de
humor (CID F30-F39) e de ansiedade (CID F41) resultando,
principalmente, em afastamento para tratamento de satde,
procura por servigos de atendimento e acompanhamento
médico e psicoldgico. Suicidio requer maior estudo. A¢des
estratégicas como acompanhamento psicoldgico e funcional,
grupos de apoio e conscientizagao sdo solu¢des possiveis no
enfrentamento do adoecimento mental no contexto laboral
do policial civil.

Palavras-chave
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ABSTRACT

The study investigates the relationship between health and
mental illness among civil police officers in the state of Minas
Gerais. A descriptive documentary study was carried out with
a qualitative and quantitative approach to the information
provided. As a result, we found a prevalent population of
civil servants aged between 30 and 49, married and single,
in the positions of delegate, clerk, investigator, forensic
doctor and criminal expert. There was a higher incidence of
mood disorders (ICD F30-F39) and anxiety disorders (ICD
F41), resulting mainly in sick leave, seeking medical and
psychological care and follow-up services. Suicide requires
further study. Strategic actions such as psychological and
functional monitoring, support groups and awareness-raising
are possible solutions for dealing with mental illness in the
context of civil police work.
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Saude (e adoecimento) mental de agentes da seguranga publica:
Um estudo documental com policiais civis de Minas Gerais/Brasil.

1. INTRODUCAO

A satde mental e, consequentemente, o adoecimento mental alcangam reflexos
nos mais variados aspectos da vida de um individuo, desde seu comportamento pessoal,
sua convivéncia social e seu desempenho no ambiente laboral. De fato, a questao da saude
mental e do adoecimento no local de trabalho vem despertando atencao e fomentando
estudos em diversas areas diante da sua extensdo. Na area da seguranca publica, as
particularidades do trabalho do policial civil podem resultar em adoecimento mental,
prejuizos de ordem pessoal, comportamental e impactos na oferta e execucao da politica
publica de seguranga local.

Desse modo, levanta-se a seguinte questdao: como o trabalho do policial civil afeta
sua saude mental e quais as possiveis solugdes para garantia do seu bem-estar, qualidade
de vida e produtividade laboral no ambito do estado de Minas Gerais?

Diante disso, o presente estudo tem o objetivo de investigar a relagdo entre a satde
e o adoecimento mental de policiais civis no estado de Minas Gerais, suas causas,
consequéncias e possiveis solucdes. A justificativa para tal investigacdo encontra lugar
no fato de que a rotina estressante da profissao pode resultar em adoecimento mental,
alcancando reflexos pessoais, comportamentais € impactando na oferta e execucao da

politica publica de segurancga local.

2. DESENVOLVIMENTO

A Organizacao Mundial da Satude (OMS) define a saude mental como um estado
completo de bem-estar, fisico, mental e social e ndo simplesmente como a auséncia de

doenca ou enfermidade (OMS, 2004). Keyes (2007) afirma que a saide mental ¢ a base
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do bem-estar e do funcionamento do individuo, sendo mais do que a auséncia de doenca
mental. Para o autor, a saide mental ¢ afetada por fatores e experiéncias individuais,
psicologicas e ambientais, bem como por estruturas e recursos sociais e por valores
culturais e espirituais. Justamente, por isso, ¢ influenciada pelas experiencias no cotidiano
e parte de todo o desenvolvimento humano. Assim, deve ser reconhecida como um estado
de equilibrio, incluindo o eu, os outros e 0 meio ambiente, contribuindo para a ajuda das
comunidades e dos individuos na busca pela sua melhoria

No ambiente de trabalho, a saide mental refere-se ao bem-estar psicoldgico dos
colaboradores no desempenho das tarefas ocupacionais, envolvendo equilibrio
emocional, resiliéncia ¢ satisfagdo no trabalho, indo além da auséncia de transtornos
mentais (Figueredo et al., 2020; Ray, 2022). De outro lado, multiplos sdo os fatores
considerados determinantes do adoecimento mental no local de trabalho. Para Gray et al.
(2019), a alta demanda de trabalho, o baixo controle de trabalho, o baixo apoio social no
local de trabalho, o desequilibrio entre esforco-recompensa, a baixa justica processual
organizacional, a baixa justi¢a relacional organizacional, a mudanga organizacional, a
inseguranga no trabalho, o status de emprego, os horarios de trabalho atipicos, bullying e
estresse no relacionado a fungcdo desempenhada estdo diretamente relacionados ao
comprometimento da satide mental no ambiente de trabalho. Além disso, determinantes
ndo relacionados ao trabalho, como situacdo familiar e falta de redes de apoio social,
também sdo importantes preditores da saide mental laboral. Por conseguinte,
predominam as doengas mentais, como esgotamento, estresse, transtorno de estresse pos-
traumatico, ansiedade, burnout e depressao (Kessler, 2012; Wagner et al., 2016; Goetzel

et al., 2018; Gray et al., 2019; Wu et al., 2021).
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E nesse cenario que tem lugar a presente discussio, acerca do adoecimento mental
relacionado ao trabalho de policiais civis. Uma profissdo que ¢ considerada perigosa e
estressante. O pessoal de seguranca publica (PSP) trabalha para manter a seguranga dos
civis e ajudar as comunidades necessitadas (Di Nota et al., 2021). Além das ocupagdes
perigosas, altamente visiveis, como agentes penitenciarios, bombeiros e paramédicos,
muitas outras fungdes também sdo desempenhadas pelo PSP, incluindo oficiais dos
servigos de fronteira, pessoal de resgate, pessoal de inteligéncia operacional e
operadores/despachantes de comunicagdes. Todo PSP assume tarefas relacionadas com a
prote¢do do publico, quer seja na linha de frente ou nos servigos administrativos (Di Nota
et al., 2021; Edgelow et al., 2022).

Como resultado, os deveres, tarefas e papéis associados ao trabalho de seguranga
publica, também pensados como o conteudo do trabalho, t€m o potencial de expor a PSP
a traumas psicologicos, sugerindo haver relacdo entre o trabalho e as condi¢des de saude
mental (Edgelow et al., 2022). Vem sendo cada vez mais sugerida a relacdo entre o
trabalho do PSP e o adoecimento mental. Diagnosticos incluindo transtorno de estresse
pos-traumatico (TEPT), depressdo, transtornos de ansiedade e transtorno por uso de
substancias, juntamente com ideacdo suicida, estresse e esgotamento, sio comumente
vistos nesta populagdo, muitas vezes em taxas mais altas do que o publico em geral
(Carleton et al., 2018; Di Nota et al., 2021).

Tendo em vista a importdncia dos recursos humanos para a concretizagdo e
alcance dos objetivos dos servigos oferecidos pela seguranca publica, acredita-se que o
adoecimento mental dos agentes, para o presente estudo, dos policiais civis, pode

acarretar, além dos danos pessoais, da sua satide e qualidade de vida. Ainda, danos de
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ordem publica devem ser considerados, correndo-se o risco de, ao comprometer o

desempenho do trabalho, causar prejuizos para a sociedade.

3. METODOLOGIA

3.1 Desenho do estudo

Trata-se de uma pesquisa descritiva com abordagem qualiquantitativa das
informacgoes coletadas. A abordagem descritiva procurou descrever as caracteristicas e
relacionar os comportamentos da populagdao alvo com relacdo ao adoecimento mental,
causas, consequéncias e solugdes. Por seu turno, o carater documental da pesquisa
permitiu que o levantamento de informagdes tivesse como base informagdes fornecidas
pelo Gabinete de Chefia da Policia Civil do Estado de Minas Gerais ¢ do Gabinete da
Diretoria Geral do Hospital da Policia Civil do Estado de Minas Gerais. Ademais, foi
desenvolvida uma pesquisa bibliografica, tendo em vista sua fun¢cdo de construgdo e
sequenciagao de suas ideias, apresentacdo de conceitos, procedimentos e definigdes e,

posteriormente, elaboragao de consideracdes finais e conclusoes.

3.2 Local do estudo

A pesquisa foi desenvolvida com base nos dados coletados no banco de dados
proprios da Policia Civil de Minas Gerais (PCMG), localizado em Belo Horizonte, Minas
Gerais. O 6rgdo ¢ chefiado por um(a) Chefe de Policia (Delegado[a]) Geral com mais de
20 anos na carreira e um conselho superior com mais dez integrantes. O Chefe de Policia

tem status de Secretario de Estado. A policia civil possui banco de dados préoprio de seus
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servidores. Tais dados também fazem parte do banco de dados da Secretaria de Estado,
Gestao e Financas (SEPLAG), para fins administrativos do Estado.

O acesso formal aos dados em questdo foi disponibilizado uma vez que
solicitados, via oficio, para a atual Chefe de Policia Civil, para fins de pesquisa. Ademais,
a propria policia civil conta com um setor de pericia médica laboral onde médicos da
propria instituicdo analisam os relatorios de outros médicos, apresentados pelo servidor,
para justificar afastamentos temporarios e seus respectivos prazos. Também existe uma
junta médica para analisar os critérios e hipoteses de aposentadoria por razao de doenga,
com detalhamento se a doenca que justificou a aposentadoria prematura ¢ laboral ou ndo.
Os dados também podem ser disponibilizados através de solicitagdo para fins de pesquisa

para o Superintendente de Policia Técnico Cientifica (SPTC), que ¢ um médico legista.

3.3 Coleta de dados

Fazem parte do estudo informagdes coletadas visando dados como sexo, idade,
cargo, licenga/afastamento (com o respectivo CID) entre o periodo de 2020 a 2023, que
constam no banco de dados da PCMG. Para a realizagao da pesquisa foram direcionados
oficios ao Gabinete de Chefia da Policia Civil do Estado de Minas Gerais e ao Gabinete
da Diretoria Geral do Hospital da Policia Civil do Estado de Minas Gerais com
esclarecimentos acerca da finalidade e relevancia da pesquisa. Bem como a garantia de
serem resguardados dados de identifica¢do do participante do estudo, a fim de preservar
eticamente sua identidade, conforme a Lei Geral de Protecao de Dados Pessoais (LGPD),
Lei n. 13.709/2018, aprovada em 2018 que controla a privacidade e o uso/tratamento de
dados pessoais em meios digitais. As permissdes foram enviadas via e-mail em 19 de

fevereiro de 2024.
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Em cada oficio foram elaboradas perguntas abertas e diretas relacionadas aos
objetivos da pesquisa. Cada oficio contou com numeragdo especifica para solicitagdo
(Oficio n°® 008/2024 GAB/DEP/DSH e Oficio n° 009/2024 GAB/DEP/DSH) e retorno
com as respostas (Oficio PCMG/GAB-SEC n°. 2515/2024 e Oficio PCMG/HPC-GAB n°.
250/2024, com assinatura eletronica fornecida por profissional competente e com
autenticidade disponibilizada eletronicamente.

As perguntas foram elaboradas levando em consideragdo dados relativos aos
aspectos pessoais e de identificagdo profissional dos policiais participantes do estudo e
aspectos familiares, fatores sociais, historico de saude e descricao da queixa associada ao
distarbio mental. Foram excluidos dados ndo fossem localizados no sistema eletronico
e/ou arquivo morto (indica¢do de abertura de prontudrio em livro de registro, mas ndo
sendo localizado) e fichas incompletas (sem data de abertura, data de nascimento, cargo,

local de lotag@o ou queixa).

3.4 Tratamento dos dados

Os dados foram tratados a partir de uma abordagem quanti qualitativa. O aspecto
quantitativo voltou-se para o tratamento de dados como perfil dos servidores da policia
civil do estado de Minas Gerais entre 2020 e 2023, como sexo, estado civil, idade e cargo
e panorama das concessoes de licenga para tratamento de saude mental da populacao-
alvo. Tais dados foram mensurados e dispostos em tabelas, graficos e quadros. Ao passo
que, para o aspecto qualitativo buscou-se analisar as causas e consequéncias do
adoecimento mental da populacdo estudada, com base na interpretagdo dos dados

coletados e das propostas de solucdes para o enfrentamento da tematica em discussao.
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Para tanto, utilizou-se o método de analise de contetido baseado em Bardin (2016).
Na primeira etapa, que faz referéncia a organizagdo da analise de conteudo, foi realizada
a leitura do material disponibilizado pelos oficios, tendo como parametro os objetivos
geral e especifico preliminarmente estabelecidos pela pesquisa. Na segunda etapa, que
envolveu a codificagdo e categorizacdo do material, foi feito o recorte das unidades de
registro (tema e objeto da pesquisa) e de contexto (adoecimento e satide mental). Na
terceira etapa, foram enumeradas as categorias de causa, consequéncia e possiveis
solucdes para a questdo do adoecimento mental da populagdo-alvo, conforme critérios
semanticos, sintaticos, léxicos ou expressivos identificados nas respostas disponibilizadas
nos oficios. Por fim, a interpretacdo dos resultados obtidos foi feita por meio da
inferéncia, um tipo de interpreta¢do controlada. Para Bardin (2016, p. 133), a inferéncia
deve “apoiar-se nos elementos constitutivos do mecanismo classico da comunicagdo: por
um lado, a mensagem (significacdo e c6digo) e o seu suporte ou canal; por outro, o

emissor e o receptor”.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 Perfil da populagao-alvo

Conforme dados de um estudo divulgado pelo Férum Brasileiro de Seguranca
Publica (2024), intitulado ‘Raio-X dos Profissionais de Seguranca Publica no Brasil’
(Forum Brasileiro de Seguranca Publica, 2024), o Brasil possui um contingente previsto
de, pelo menos, 152.769 policiais civis. Em 2023, contudo, o contingente existente era de
95.908 policiais, uma vez que somente 63% das vagas previstas estdo efetivamente

ocupadas (Valor, 2024).
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Tabela 1: Perfil do efetivo da PCMG.

Efetivo da Policia Civil do Estado de Minas Gerais

Setor Quantidade de servidores
Carreiras policiais 10,3 mil
Administrativo 1,1 mil

Total 11,4 mil

Sexo Quantidade de servidores
Homens 7,7 mil
Mulheres 3,7 mil

Total 11,4 mil

Fonte: Agéncia Minas (2024).

Tabela 2: Quantidade de servidores policiais por carreira, sexo e estado civil entre 2020

e 2023.
Servidores da PCMG
Quantidade de Ano/més
servidores 2020/12 2021/12 2022/12 2023/12
carreira/sexo
Delegado de policia 1.085 1.103 1.130 1.134
Feminino 317 323 327 336
Masculino 768 780 803 798
Escrivio de policia 1.428 1.478 1.805 1.972
Feminino 700 739 896 976
Masculino 728 739 909 996
Investigador de policia 6.564 6.334 6.173 6.131
Feminino 1.505 1.464 1.450 1.465
Masculino 5.059 4.870 4,723 4.666
Médico legista 333 323 367 367
Feminino 65 63 77 79
Masculino 268 260 290 288
Perito criminal 594 583 683 662
Feminino 172 166 194 184
Masculino 422 417 489 478
Total geral 10.004 9.821 10.158 10.266

Fonte: Armazém do SISAP (atualizacdo em 28/02/2024).

Por sua vez, e ao se ter como parametro a relacdo entre o estado civil e a carreira
dos servidores da PCMG, tem-se o seguinte cenario exposto na Tabela 3.

Tabela 3: Relacdo entre estado civil e carreira dos servidores da PCMG entre 2020 e

2023.
Servidores da PCMG
Quantidade de Ano/més
servidores 2020/12 2021/12 2022/12 2023/12
carreira/sexo
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Delegado de policia 1.085 1.103 1.130 1.134
Casado (a) 572 570 571 550
Divorciado (a) 35 &y 39 S
Separado (a) 6 4 3 3
judicialmente
Solteiro (a) 457 474 506 532
Unido estavel 13 15 15 17
Viavo (a) 2 2 1 -
Escrivao de policia 1.428 1.478 1.805 1.972
Casado (a) 603 598 673 2.583
Divorciado (a) 39 43 44 139
Separado (a) 18 14 155 34
judicialmente
Solteiro (a) 765 818 1.052 3.302
Unido estavel 2 4 22 69
Viuvo (a) 1 1 1 1
Investigador de policia 6.564 6.334 6.173 6.131
Casado (a) 2.834 2.730 2.647 2.583
Divorciado (a) 150 141 135 139
Separado (a) 45 40 36 34
judicialmente
Solteiro (a) 3.461 3.351 3.285 3.302
Uniao estavel 67 67 65 69
Viuvo (a) 7 5 5 4
Médico legista 333 323 367 367
Casado (a) 202 196 212 2517
Divorciado (a) 6 5 5 5
Separado (a) 2 2 2 2
judicialmente
Solteiro (a) 120 117 144 144
Uniao estavel 1 1 2 2
Viuvo (a) 2 2 2 2
Perito criminal 594 583 683 662
Casado (a) 314 311 318 305
Divorciado (a) 8 6 6 5
Separado (a) 5 4 4 4
judicialmente
Solteiro (a) 261 256 346 339
Uniao estavel S S 8 8
Viuvo (a) 1 1 1 1
Total geral 10.004 9.821 10.158 10.266

Fonte: Armazém do SISAP (atualizagdo em 28/02/2024).

No estado de Minas Gerais, a PCMG conta com efetivo de aproximadamente 11,4

mil servidores, sendo 10,3 mil das carreiras policiais (delegados, escrivaes,
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investigadores, peritos criminais e médicos-legistas) e 1,1 mil administrativos (analistas,
técnicos e auxiliares). Destes, 3,7 mil sdo mulheres e 7,7 mil homens, todos atuantes em
todo o estado para investigacdo criminal, procedimentos de policia judiciaria, pericias e
exames na area de policia técnico-cientifica, identificagdo civil e criminal, além de
capacitagdo profissional e aten¢do (saude e valorizacdo) ao servidor (Agéncia Minas,
2024). A Tabela 1 ilustra este panorama. A Diretoria de Administragdo e Pagamento de
Pessoal informou a quantidade de servidores policiais por carreira, sexo e estado civil nos
anos de 2020, 2021, 2022 e 2023, conforme dados extraidos do Armazém do SISAP
(atualizagdo em 28/02/2024) conforme traz a Tabela 2.

Com relagdo a idade, € possivel perceber a prevaléncia de servidores entre 30-39

anos e 40-49 anos no periodo selecionado para a pesquisa, segundo traz o Grafico 1.

Grafico 1: Perfil dos servidores da PCMG conforme a idade.
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Fonte: Armazém do SISAP (atualizagdo em 28/02/2024).

4.2 Principais causas do adoecimento mental na populagido-alvo
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Dentre as principais patologias que contribuem para o afastamento do trabalho se
enquadram principalmente as doencgas psicologicas. Neste viés estdo os afastamentos
planejados e ndo planejados. Para o presente estudo, o afastamento ndo planejado inclui
o adoecimento no trabalho por motivos taxativos como as doengas fisicas ou mentais. O
afastamento ndo planejado da origem as licengas por incapacidade de satide que sdo
amparadas por atestados médicos dando origem ao afastamento de curta ou longa
duracdo, ou mesmo as aposentadorias médicas, fazendo também distingdo entre os
afastamentos por doenca relacionadas ao trabalho ou por lesdes adquiridas no ambiente
de trabalho.

Dentre os transtornos psiquiatricos observados no presente estudo, verificou-se
maior incidéncia de transtornos de humor (CID F30-F39) e transtornos de ansiedade (CID
F40), conforme atestaram tanto a Ex.”. Sra. Delegada de Policia do estado de Minas Gerais
(Oficio PCMG/GAB-SEC n°. 2515/2024) como a Diretoria Médica da PCMG (Oficio
PCMG/HPC-GAB n°. 250/2024). Neste ponto, cumpre salientar que, uma vez que as
informacgdes apresentadas foram obtidas em resposta aos oficios encaminhados ao
Gabinete de Chefia da Policia Civil do Estado de Minas Gerais e ao Gabinete da Diretoria
Geral do Hospital da Policia Civil do Estado de Minas Gerais, os respondentes ndo
puderam fornecer um levantamento preciso da relagdo entre os transtornos de humor e
ansiedade apresentados pela populacdo-alvo. Nem, de modo estratificado, sobre quantos
servidores da PCMG foram diagnosticados, seja com depressao, ansiedade, sindrome de
burnout ou TEPT entre 2020 e 2023.

Fato ¢ que numerosos estudos vém tentando mapear o adoecimento mental de
agentes policiais, suas fontes e impacto negativo na satide e no desempenho profissional.

Estudos como os de McCreary & Thompson, 2006, Waters & Ussery, 2007, Andersen et
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al.,2015, Violanti et al., 2017 e de Jetelina ef al., 2020 sdo bons exemplos desta situagao.
Para estes estudiosos as principais causas de adoecimento no sistema da seguranga
publica sdo inUimeras, mas os transtornos mentais vém causando altos indices de
afastamento. As principais causas em grande escala estdo a ansiedade e a depressdo. Melo
(2022) esclarece que os problemas com saude mental no trabalho dos profissionais da
seguranga publica (como, por exemplo, ansiedade, depressao e sindrome do panico) estao
entre as principais causas de incapacitagdo e de beneficio previdenciario do auxilio-
doenca no Brasil. Segundo Lopes et al. (2022), “em 2020 mais de 50% da populacao da
seguranca publica relatou algum problema relativo a saide mental. Entre 30 paises
pesquisados, o Brasil atingiu o quinto lugar” (p. 13). Os autores refor¢am que as principais
causas de afastamento do profissional da seguranga publica do seu posto de trabalho sdo

ansiedade, depressdo, sindrome do panico e sindrome de burnout.

4.3 Principais consequéncias do adoecimento mental na populagdo-alvo

No que se refere as principais consequéncias que levam ao adoecimento mental
desta populacdo, levando em consideracao o recorte temporal de 2020 a 2023, o Gabinete
da Chetfia da PCMG representado pela Ex.”. Sra. Delegada de Policia do estado de Minas
Gerais (Oficio PCMG/GAB-SEC n°. 2515/2024) em concordincia com a Diretoria
Médica da PCMG (Oficio PCMG/HPC-GAB n°. 250/2024) informou que, entre
01/01/2020 € 31/12/2023 foram deferidas 19.320 licencas para tratamento de satde, sendo
que, destas, 4.248 licencas foram afastamentos por motivos psiquiatricos tal como expde
a Tabela 4.

Tabela 4: Quantidade de licengas para tratamento de satide concedidas a policiais civis
em Minas Gerais (2020-2023).
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Licencas médicas concedidas aos servidores da PCMG (2020-2023)

Afastamentos por motivos fisicos 15.072
Afastamentos por motivos psiquiatricos 4.248
Total geral 19.320

Fonte: Diario Oficial de Minas Gerais. Portaria 27/2023.

Importante salientar que se trata do nimero de deferimentos de pedidos de licenga,
podendo existir mais de uma licenca deferida para o mesmo servidor, seja na mesma
patologia, ou em patologias diversas. Conforme Portaria 27/2023, concedida pelo Diretor
Geral do Hospital da Policia Civil, voltada para a concessao de licenca para tratamento
de saude, no total foram licenciados 92 policiais civis de Minas Gerais, em diversas
fungdes, no ano referéncia, segundo ilustra a Tabela 5.

Em se tratando das consequéncias do adoecimento mental entre os servidores da
policia civil do estado de Minas Gerais foi possivel destacar, principalmente, sua relagao
com o numero de licengas para tratamento de satde; procura pelos servicos de
atendimento e acompanhamento médico (em especial, psiquidtricos) e psicoldgicos;
ajustamentos funcionais (recomendacdes e/ou restrigdes no exercicio das atividades
laborais); presenteismo e aposentadorias por invalidez.

Tabela 5: Relacdo entre licenca para tratamento de saude e cargo de policiais civis em

Minas Gerais no ano de 2023.
Licencas médicas concedidas aos servidores da PCMG

Cargo Licencas concedidas 2023
Investigador (a) de policia 37
Escrivao 30
Delegado (a) 11
Perito (a) criminal 4
Técnico (a) assistente 4
Analista 6
Total geral 92

Fonte: Diario Oficial de Minas Gerais. Portaria 27/2023.
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Tal cenario vem ao encontro do estudo de Minayo, Assis & Oliveira (2011) que
buscaram investigar as condi¢des de saude dos policiais civis e militares do Rio de Janeiro
sob os angulos do prazer e do sofrimento traduzidos em realiza¢do ou desgaste; dos riscos
vividos e percebidos como estruturantes da profissdo; dos agravos fisicos que associam
condicdes de vida e de trabalho com disposi¢des bioldgicas e das doengas como
resultantes dos danos psicossociais que combinam peculiaridades bioldgicas do sujeito
com sofrimento, desgaste e estresse no trabalho. Em investigagdo quantitativa, os
pesquisadores avaliaram o trabalho de unidades administrativas e operacionais da policia
civil (39 unidades e 1.458 policiais) e da policia militar (19 unidades e 1.108 agentes),
constatando a elevada frequéncia de sofrimento psiquico dentre os participantes do seu
estudo.

Em relacdo ao suicidio, sob esta premissa, tem-se 0 mesmo como um fenémeno
multifatorial complexo que acomete pessoas de diversas classes sociais, cargos, géneros,
etnias, carecendo. O que demanda de avaliagdes mais pormenorizadas e cuidadosas sobre
as causas que concorrem para sua incidéncia na instituicdo (Gabinete da Chefia da
PCMG; Gabinete da Diretoria Geral do Hospital da PCMG).

De acordo com um levantamento do Sindicado dos Servidores da Policia Civil do
Estado de Minas Gerais (Sindpol), s6 em 2023, sete servidores da Policia Civil tiraram a
propria vida. Por terem contato direto com crimes violentos e viver uma sobrecarga de
trabalho, de estresse, considera-se que os policiais tém um modelo de submissdo que
adoece seus servidores. Justamente por isso, a Policia Civil inaugurou o Centro
Biopsicossocial, estrutura ligada ao Hospital da Policia Civil (HPC), na regido Centro-
Sul de Belo Horizonte. A institui¢do presta atendimento psicolégico clinico, em sessdes

presenciais e por teleconsulta, para servidores da ativa, aposentados e dependentes, da
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capital e do interior. A unidade dispde, ainda, de plantdo psicoldgico, com escuta
especializada, sem necessidade de agendamento.

O Gabinete da Chefia da PCMG afirma que a PCMG acompanha de perto os dados
sobre satide mental e eventuais casos de suicidio e outros crimes violentos registrados por
meio da Diretoria de Saude Ocupacional. Contudo, destaca que os dados estatisticos sobre
o tema nao sdo objeto de divulgagdo, com o intuito de preservar a familia das vitimas,
garantir o direito a privacidade, evitar alarmismos e analises descontextualizadas sobre
casos individuais que possuem motivagdes multifatoriais.

4.4 Possiveis solucdes para abordagem do adoecimento mental na populagao-alvo

Tendo em vista a relacdo entre as causas e consequéncias do comprometimento
da satde mental dos policiais civis do estado de Minas Gerais, surge a possibilidade de
solucdes a fim de garantir seu bem-estar e satide mental no desempenho de suas atividades
laborais. Isto implica que, quanto ao gerenciamento de agdes € estratégias voltadas ao
cuidado com a saude mental dos servidores, viu-se que a Policia Civil de Minas Gerais,
por meio do Hospital da Policia Civil, desenvolve acdes de assisténcia a satide, de forma
multiprofissional, no ambito das Diretorias Médica, Assistencial, Odontologica e de
Saude Ocupacional.

Agdes que objetivam a integralidade na prestacao de assisténcia, associada ao
apoio psicossocial, com agcdes em promog¢do de saude e prevencdo de agravos,
planejamento e execucao de programas de valorizagao do servidor (Gabinete da Chefia
da PCMG; Gabinete da Diretoria Geral do Hospital da PCMG).

Ademais, e ao buscar saber como o estado visa garantir a qualidade de vida e o
bem-estar dos policiais civis, o estudo identificou serem realizadas agdes estratégicas que

podem ser categorizadas em projetos voltados para acolhimento, acompanhamento e
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mapeamento da saide mental dos servidores da PCMG, agdes de intervengdo e atuacao
estratégica para promog¢ao da saude fisica e mental dos servidores da PCMG e medidas
de carater institucional.

Isto implica a necessidade agdes de valorizagdo dos servidores, como um eixo
central no planejamento estratégico da Policia Civil de Minas Gerais. Isto justifica, por
exemplo, o desenvolvimento de programas e projetos de acompanhamento psicologico
para tais servidores. Talvez demande algo mais abrangente: a proposi¢cao de uma politica
de seguranga e saude fisica e mental no trabalho de agentes de seguranca publica do
estado, que vise suprir a falta de legislacdo sobre o tema. Ac¢des como estas sdo
fundamentais para garantir a satide fisica e mental dos servidores, essenciais para o bom
desempenho de suas atividades laborais.

Quadro 1: Ag¢des estratégicas para solucionar a questdo do adoecimento mental
na PCMG.
Acoes estratégicas para solucionar a questio do adoecimento mental na PCMG

Projetos voltados para acolhimento, acompanhamento e mapeamento da satde
mental dos servidores da PCMG

e Projeto Boas-vindas: acompanhamento dos servidores em estagio probatorio,
realizando o levantamento inicial sobre suas condi¢cdes biopsicossociais, face ao
momento de adaptacao as atividades laborais na Instituicao;

e Projeto para implementacdo de um Programa de Satide Mental institucional, com
mapeamento das condigdes de satide mental, treinamento e capacitagdo em bem-estar
emocional e qualidade de vida, bem como desenvolvimento de estratégias institucionais
de agOes em saude mental;

e Projeto para implementagcdo do Projeto Acolher, acolhimento, escuta e
encaminhamento de casos em que ha envolvimento com eventos criticos na Instituigao.

Acoes de intervencio e atuagio estratégica para promocao da saude fisica e
mental dos servidores da PCMG

o Gestao e implementagdo da iniciativa estratégica de Atengdo aos Servidores da
PCMG, que visa desenvolver um sistema de promogao e reparagao de saude fisica e
mental, de qualidade de vida e valorizagdo profissional para os servidores, nas multiplas
esferas da saude, incluindo psicologia, servigo social, esporte, lazer, cultura e
espiritualidade, estabelecendo projetos a curto, médio e longo prazo;
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o Atuagdo junto a promocdo de semindrios, eventos e/ou acdes em campanhas
tematicas como Janeiro Branco, Setembro Amarelo, Outubro Rosa, Novembro Azul,
Dia Mundial da Saude Mental etc.

Medidas de carater institucional

o Realizacdo de visitas técnicas na Unidades Policiais para desenvolvimento de
acoes de prevencdo e promog¢ao da saude, valorizacdo profissional, prevencao do
suicidio e analise do clima organizacional;

J Representacdo técnica institucional junto ao Programa Pro-VIDA da Secretaria
Nacional de Segurangca Publica (SENASP), programa que desenvolve politicas
permanentes, de carater educativo, preventivo e reparador, nas areas de saude fisica e
mental, suporte profissional, gestdo de recursos humanos e materiais e fortalecimentos
da imagem institucional;

° Coordenacao das Comissoes de Conciliagdo em Assédio Moral ¢ Sexual no
ambito da PCMG em parceria com a Ouvidoria Geral do estado de Minas Gerais;
J Acompanhamento do ajustamento funcional de servidores nos casos em que

cabe adequacdo das atribui¢des, compativeis com determinadas limitagdes funcionais
apresentadas;

. Implanta¢do do plantdo psicologico, dispositivo de escuta psicoldgica gratuito
no formato de plantdo, ou seja, ndo € necessario agendamento para ser atendido;
° Criagao de um curso de Ensino a Distancia (EAD) oferecido aos servidores e ao

publico externo intitulado Parceiros de Escuta, com objetivo de capacitar pessoas no
desenvolvimento de uma escuta ativa e empatica em seu ambiente de trabalho ou circulo
de relacionamentos;

. Expansao dos atendimentos psicoldgicos assistenciais para todo o estado através
de atendimento online;

. Criagdao da Comissao Interdisciplinar de Saude Mental, com elaboragao de
fluxograma de atendimentos e abordagem biopsicossocial;

o Criacdo de grupos de apoio psicoldgico aos servidores ativos, inativos e aos
familiares dos servidores;

° Atuacdo junto a Divisdo de Operagdes de Telecomunicagdes da Policia Civil

(CEPOLC), para abordagem aos servidores em situacdo de risco de autoagressao e
heteroagressao;

. Cursos de formagdo e de aperfeicoamento da Acadepol com inclusdo das
disciplinas de Valorizagao Profissional, Saude do Trabalhador e de Relacdes Humanas
com a finalidade de abordar essa tematica com os servidores em inicio de carreira.

Fonte: adaptado do Gabinete da Chefia da PCMG e Gabinete da Diretoria Geral do Hospital da PCMG.
5. CONSIDERACOES FINAIS

Ao investigar a relacdo entre a saide e o adoecimento mental de policiais civis no

estado de Minas Gerais, o estudo demonstrou que o
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s transtornos de humor (CID F30-F39) e de ansiedade (CID F41) foram
prevalentes na populagdo investigada o que, por sua vez, vai ao encontro do que traz a
literatura. A contribuicdo de Keyes (2007) acerca da interpelacdo entre a saide e o
adoecimento mental e dos aspectos positivos e negativos da no¢ao de saude mostrou-se
fundamental para a compreensao da tematica em discussdo. Por conseguinte, questdes
como afastamento para tratamento de saide, a procura por servigos de atendimento e
acompanhamento médico e psicoldgico, a necessidade de ajustamentos funcionais,
presenteismo e aposentadorias por invalidez foram identificadas como as principais
consequéncias deste tipo de condig@o vivenciada no contexto laboral destes profissionais.
O suicidio representa a maior € mais uma grave consequéncia do adoecimento mental no
trabalho do policial civil, cabendo destacar ser este um tema que requer maior estudo e
atencao.

Na busca de possiveis solu¢des para o enfrentamento das questdes de saude
mental de policiais civis em Minas Gerais, aspectos como a adog@o de acdes estratégicas
como programas de promocgao de saude fisica e mental, projetos de integracdo e plantdo
psicoldgico, além da possibilidade de acompanhamento funcional, plantdo psicologico e
grupos de apoio psicologico, dentre outras, foram identificadas, indicando o
reconhecimento e esfor¢o por parte da Insituicdo em acolher, acompanhar, monitorar e
prevenir o adoecimento mental por parte dos seus servidores.

A maior limitagdo encontrada no desenvolvimento do presente estudo volta-se
para a falta de dados mais precisos acerca da relacdo entre as doengas e o niimero de
servidores por elas afetados quando da concessdo de licencas e afastamentos. Estudos
mais aprofundados acerca de tal relagdo podem vir a contribuir sobremaneira para uma

melhor compreensao
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Em conclusdo, o estudo ressalta ser a satide um direito e que, diante das condi¢des
de trabalho que levam o policial civil ao adoecimento mental, ¢ importante conhecer e
identificar as causas e consequéncias do comprometimento da satide mental destes
trabalhadores, a fim de elaborar e por em pratica acdes que visem a protecao e promogao
da saude mental no trabalho em seguranca publica, tendo em vista sua importincia

perante a sociedade.
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RESUMO

O presente estudo objetivou identificar as praticas de
atragdo e retencdo de talentos praticadas em organizag¢des
do sistema associativista do RS/Brasil. Realizou-se uma
pesquisa quantitativa ¢ descritiva. Aderiram ao estudo 75
colaboradores. Os resultados demonstraram que a maioria
das entidades ndo apresentavam praticas estruturadas de
atracdo e retencdo de talentos. Indicagdo e convite foram as
formas mais citadas para ingresso. Poucas entidades tinham
planos de cargos e salarios e plano de carreira. A maioria dos
trabalhadores estava feliz e satisfeita, devido a oportunidade
de crescimento, ambiente positivo, flexibilidade de horario,
visibilidade ¢ a convergéncia com o associativismo. A baixa
remuneragdo foi apontada como motivo de insatisfagdo e
vontade de trocar de emprego pelos que manifestarem nao
estarem satisfeitos e felizes.
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ABSTRACT

The present study aimed to identify talent attraction and
retention practices practiced in organizations within
the associative system of RS/Brazil. Quantitative and
descriptive research was carried out. 75 employees joined
the study. The results demonstrated that the majority of
entities did not have structured practices for attracting and
retaining talent. Recommendation and invitation were the
most frequently cited forms of entry. Few entities had job
and salary plans and career plans. The majority of workers
were happy and satisfied, due to the opportunity for growth,
positive environment, flexible working hours, visibility
and convergence with associations. Low pay was cited as
a reason for dissatisfaction and a desire to change jobs for
those who expressed that they were not satisfied and happy.
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Atragéo e reten¢do de talentos em entidades empresariais do Rio Grande do Sul/Brasil

1. INTRODUCAO

As entidades empresariais sao pessoas juridicas de direito privado, sem fins
lucrativos, que congregam pessoas juridicas e fisicas de todos os setores da atividade
econdmica (agricultura, pecuaria, comércio, industria, prestacdo de servigos e
profissionais liberais) cujo principal objetivo € representar o interesse dos setores
produtivos para promover um ambiente de negdcios favordvel, aumentar a
competitividade de seus associados e o desenvolvimento economico local. No Rio Grande
do Sul, a Federa¢ao de Entidades Empresariais (FEDERASUL) ¢ a entidade que congrega
cerca de 190 filiadas (associagdes/camaras/centros empresariais), 0 que representa em
torno de 90 mil empresas, de todos os portes. A estrutura das entidades ¢ composta por
diretoria, conselhos vitalicio, fiscal e superior, grupos de trabalhos, os quais, de forma
voluntaria, se dedicam a causa, e também pela equipe de colaboradores, pessoas que
trabalham no dia a dia das entidades, e viabilizam a execu¢do das atividades e estratégias
tragadas pelas diretorias. Neste sistema, somente os colaboradores das entidades recebem
remuneracao.

Diferente de outras confederacdes e federagdes, mantidas por arrecadacao sindical
compulsoria (contribuicdo obrigatoria, prevista em lei, para sustentacdo econdmica destas
organizagdes), 0 sistema associativista tem suas receitas em mensalidades pagas por seus
filiados e associados, € pelo comissionamento oriundo de solu¢des que oferecem aos
mesmos. Por essa razdo, as entidades do sistema associativista nao tém condi¢des de
concorrer com o mercado no que se refere a remuneracdo e beneficios que possam
contribuir para atrair e reter talentos. Somado a isso, diante da auséncia de formacgao
especifica para preparar profissionais para este mercado (associativismo), torna-se ainda

mais importante a necessidade de atrair e reter talentos cujas crengas e valores estejam
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alinhados a este sistema. Acredita-se que o reflexo do trabalho dos profissionais de
entidades empresariais para o desenvolvimento econdmico das comunidades justifica
pesquisar o tema, pois influencia na vida de milhdes de pessoas.

O principio do associativismo estd na unido de pessoas por um bem comum.
Muitas institui¢des se desenvolveram com o proposito de alcancar os melhores resultados
para o interesse das comunidades a partir da unido de esforcos. O meio empresarial
encontrou no associativismo uma estratégia para atingir resultados que seriam mais
dificeis de serem alcancados se dependesse da atuacdo individual das empresas. No
Brasil, o associativismo empresarial teve origem em 1811, quando foi fundada a primeira
Associagdao Comercial, na Bahia. A partir de entdo, em 1820, foi criada a Associacao
Comercial do Rio de Janeiro, a Associagao Comercial de Santos, em 1870 e a Associacao
Comercial de Sao Paulo, em 1884 (Junior & Munhoz, 2008). No Rio Grande do Sul, a
primeira Associagdo a ser constituida foi a de Rio Grande, em 1844 (Camara de Comércio
de Rio Grande - RS, 2024).

No Brasil, o sistema associativista empresarial estd organizado pela Confederagao
das Associagoes Comerciais e Empresariais do Brasil (CACB). Atualmente ¢ composta
pela participagdo de 27 Federacdes, mais de 2.300 Associacdes Empresariais, Camaras
ou Centros Empresariais e mais de 2 milhdes de empresas espalhadas por todo o territorio
nacional (CACB, 2024). No Rio Grande do Sul, a Federagcdo de Entidades Empresariais
(FEDERASUL), criada em 1927, congrega cerca de 190 filiadas (associacdes, camaras,
centros empresariais) e representa cerca de 90 mil empresas, de todos os portes
(FEDERASUL, 2024). Neste contexto, percebe-se a importancia deste tipo de entidade,
que defende o interesse da classe produtiva e o desenvolvimento dos negocios, gera

emprego e renda para as pessoas, promove o desenvolvimento econdmico local.
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Apesar da atragdo e reten¢ao ser uma tematica bastante debatida no meio cientifico
e empresarial, ainda sdo poucos os estudos sobre esses assuntos em entidades
empresariais. A atracdo e retencao de talentos € um processo crucial nas organizagdes.
Requer estratégias, pois € necessario atrair talentos que consigam atender as necessidades
do cargo, além de estarem alinhados a cultura da instituicdo. Também ¢ um fator
importante manté-los na organizagao, pois o fato de possuir bons talentos ¢ sindnimo de
vantagem competitiva (Silva, 2023). Perder um funciondrio custa caro, pois € necessario
realizar um novo processo de recrutamento, selegao e treinamento para preencher a vaga
que ficou em aberto com a saida do profissional que deixou a organizagdo. Além disto,
pode causar prejuizos ao clima organizacional, perda de conhecimento e experiéncia, os
quais poderao ser aplicados na concorréncia (Teixeira, 2020).

As pessoas sdo ativos importantes para as organizacgoes, pois € nelas que se pode
encontrar as competéncias necessarias para o desempenho das atividades. Sdo uma
ferramenta estratégica e essencial para a organizacdo em relagdo ao aumento da
produtividade e competitividade, que andam lado a lado. Atrair profissionais com melhor
aptiddo e que estejam adequados ao cargo ¢ um grande desafio, assim como reté-los na
organizagdo. A retencdo de talentos ¢ essencial para a competitividade da empresa, tendo
em vista ser o caminho para a criatividade e inovagdo em um mercado em constate
evolucao (Ramires, 2021). Perder um talento implica em despesas, perda de tempo e de
conhecimento e experiéncia, pois quem sai leva consigo a expertise adquirida para outra
organizagdo (Nunes et al., 2021).

Para atrair um talento, as organizacdes devem transmitir uma boa imagem e a

fun¢do deve ser interessante e desafiadora para poder fazer com que o candidato se sinta
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aliciado pela vaga (Pinheiro, 2015). Empresas sem diferenciais ndo conseguem atrair nem
reter talentos, pois

os talentos avaliam o potencial que a organizagdo podera proporcionar em relagao
a condi¢des de trabalho, oportunidade de desenvolvimento de carreira e bons beneficios
(Nunes et al., 2021)

Para atrair talentos € necessario encontrar profissionais alinhados aos valores e
propoésitos da organizacdo e convencé-los de que aquela vaga e aquela empresa estdo
alinhadas as suas crencas e convicgdes. Ao encontrar e contratar o talento, a organizagao
precisa trabalhar a retencdo desse ativo. “A retencdo de pessoas € a capacidade que
determinadas organizacdes t€ém de manter grupos especificos de profissionais atuando
nelas, de modo que alcancem seus objetivos estratégicos” (Steil et al., 2016, p. 1). A
retencdo de talentos faz com que a organizacdo obtenha vantagem competitiva (Ramires,
2021). Contudo, os colaboradores tém a necessidade de estarem em constante
desenvolvimento para se sentirem valorizados. A pratica de formagdo constante dos
colaboradores, de forma a promover atualizagcdes profissionais, ¢ um dos fatores que
contribuem para a retengdo. Algumas politicas de remuneracao também contribuem para
esse processo, por exemplo, remuneragdo fixa e varidvel, distribui¢do de resultados,
investir na credibilidade e promover o crescimento para que os profissionais se sintam
envolvidos e motivados com a organizagdo. Outra forma de reten¢do sdo os programas
de trainees, nos quais os profissionais iniciam um estagio programado e recebem
formagao por profissionais altamente qualificados da empresa ao participarem de
atividades estabelecidas ao mesmo tempo que seus conhecimentos, habilidades e

competéncias sdo avaliados (Ramires, 2021).
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A verdade ¢ que que os talentos tém conhecimento do seu valor de mercado
(Pinheiro, 2015). Diante disso, a tarefa de reté-los ¢ cada vez mais dificil. Ao ndo se
sentirem satisfeitos com o trabalho e com a organizagdo, a tendéncia ¢ buscarem
oportunidade em outra organiza¢do. Outros fatores também sdo mencionados como
motivos para saida de talentos da

organizagdo: o crescimento da economia, que, por sua vez, aumenta a procura de
talentos para as organizacdes; a baixa taxa de crescimento organizacional, o que restringe
as oportunidades dentro da empresa; a falta de praticas organizacionais, por exemplo,
gestdo de desempenho, desenvolvimento profissional, lideranca e declinio na satisfagao
organizacional (Doh et al., 2011 como citado em Pinheiro, 2015, p.11).

O entendimento de que as pessoas sdo o maior diferencial competitivo das
empresas evidencia a importancia das politicas e praticas de atragdo e retengdo dos
profissionais qualificados. Quanto mais assertiva for a contratagiao, maior a probabilidade
de retencdo do talento na organizagdo. Para reter talentos sdo necessarias agdoes que
envolvem o comportamento dos gestores e atuagdo da area de Recursos Humanos.
Politicas estruturadas e gestores capacitados podem contribuir para o sucesso da retencao
de pessoal (Bichuetti & Bichuetti, 2020).

O presente trabalho tem como objetivo geral identificar as praticas de atragdo e
retencao de talentos praticadas em organizagdes do sistema associativista do Rio Grande
do Sul/Brasil na visao dos trabalhadores. Ja os objetivos especificos sdo: (1) conhecer os
motivos pelos quais os profissionais se sentiram atraidos para trabalhar em entidade
empresarial do sistema associativista no Rio grande do Sul e (2) analisar as politicas e
praticas que as entidades utilizam para reter os talentos na organizagdo, na visdo dos

profissionais.
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2. METODOLOGIA

Para a realizagao deste estudo foi realizada uma pesquisa quantitativa e descritiva.
Prodanov e Cleber (2013) definem a pesquisa quantitativa como aquela que requer o uso
de técnicas de estatistica para traduzir em nimeros conhecimentos gerados pelo
pesquisador. J& a pesquisa descritiva € aquela que expde as caracteristicas de uma
determinada populagao ou fendomeno e demanda técnicas especificas de coletas de dados.

Foram participantes do estudo profissionais de entidades empresariais do Rio
Grande do Sul/Brasil. A totalidade de funcionarios da Federagao e das entidades filiadas
a FEDERASUL foi convidada a participar do estudo e a amostra foi delimitada por
conveniéncia. Ao total, aderiram ao estudo 75 funcionarios. Dentre os participantes,
25,33% eram do sexo masculino, 73,33% do sexo feminino e 1,34% nao respondeu a
pergunta. A média de idade entre os respondentes era de 45 anos. O tempo geral de
trabalho dos respondentes teve média de 25 anos, a média de tempo de trabalho na
entidade era de 10,21 anos e a média da carga horaria semanal era de 38,46 horas
semanais.

No que se refere ao estado civil, 45,34% dos respondentes eram casados, 8%
divorciados ou separados, 37,33% solteiros, 8% possuiam unido estavel e 1,33% era
vilivo. Sobre a escolaridade, 4% tinham ensino médio, 12% possuiam superior
incompleto, 56% disseram ter superior completo, 24% com pds-graduagado e 4% possuiam
mestrado. Sobre a remuneracao, 38,66% recebiam até dois salarios-minimos, 34,67%
recebiam de trés a cinco salarios-minimos, 16% de seis a oito salarios-minimos, 6,67%

de nove a doze salarios-minimos e 4% acima de treze salarios-minimos mensais.
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O cargo ocupado pelos participantes do estudo eram: Administrador, analista
administrativo, coordenador, coordenador administrativo/financeiro, coordenador
executivo, consultor executivo, executivo, diretor administrativo, diretor executivo,
gerente executivo, gestor, gerente administrativo e financeiro, 41,33%; advogado, 1,33%;
analista de marketing, 1,33%; assistente de marketing, 2,66%; assistente de recursos
humanos, 1,33%; assistente, assistente administrativo, auxiliar administrativo e
financeiro, analista administrativo, 14,68%; coordenador de eventos, 1,33%;
comunicagdo, imprensa e jornalista, 5,34%; gestor de relacionamento e financeiro,
1,33%; secretario e secretario executivo, 21,25%; lider de vendas, 1,33%; recepcionista,
4%:; relagdes publicas, 1,33%; ndo identificou, 1,33%.

Os respondentes foram convidados a responder um questionario on-line enviado
aos participantes por link do Google Forms. Eles tiveram acesso ao formulario que foi
enviado via WhatsApp aos executivos das entidades filiadas, que, por sua vez,
encaminharam aos demais membros da equipe. O questiondrio foi especialmente
desenvolvido para esse estudo pelas pesquisadoras responsaveis. Ele era composto por 44
questdes abertas e fechadas, que englobavam trés topicos principais: (1) dados
sociodemograficos para caracterizacdo da amostra, (2) perguntas relacionadas a atragdo
para trabalhar no sistema associativista e (3) questdes sobre as praticas utilizadas nas
instituigdes para retencdo de funcionarios.

Ao acessar o link, os participantes tiveram que consentir com a realizacdo da
pesquisa por meio do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), no qual
constava explicacdes sobre o estudo, seu objetivo, instrumentos e tratamento de dados.
Somente apo6s consentirem com a participag@o no estudo ¢ que foi possivel responder ao

questionario. Foi garantido o anonimato das identidades dos participantes durante o
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decorrer de toda a pesquisa. A realizacdo desta pesquisa foi aprovada pelo Comité de
Etica em Pesquisa da Must University.

Os dados foram tabulados com auxilio do Microsoft Excel. As questdes fechadas
foram submetidas a andlises estatisticas descritivas, como média e frequéncia. As

questdes abertas foram categorizadas e submetidas a analises de frequéncia.

3. RESULTADOS E DISCUSSAO

O principio do associativismo esta na unido de pessoas por um bem comum.
Muitas institui¢des se desenvolveram com o propdsito de alcangar os melhores resultados
para o interesse das comunidades a partir da unido de esforgos. Dada a relevancia do papel
das entidades empresariais para a classe empresarial, cujo principal objetivo é representar
o interesse dos setores produtivos para promover um ambiente de negédcios favoravel,
aumentar a competitividade de seus associados € o desenvolvimento econdomico local,
entende-se que a for¢a de trabalho para conduzir a operagdo das entidades ¢é fator
determinante de sucesso, uma vez que as pessoas sao ativos importantes para as
organizagdes. E nelas que se pode encontrar as competéncias necessarias para o
desempenho das atividades. Competéncias sao compreendidas como capacidades,
conhecimentos e caracteristicas pessoais dos individuos (Bittencourt, 2009). Portanto, as
pessoas exercem um papel estratégico e essencial para as organizagdes em relagdo ao

aumento da produtividade e competitividade, que andam lado a lado.

Para conhecer a forma pela qual os participantes ficaram interessados em trabalhar
no sistema, foi feita a pergunta sobre como foram atraidos para a vaga. As respostas

indicam que 13,33% foram atraidos por meio de indicagdes de amigos e colegas que ja
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trabalhavam na entidade. J& 14,67% foram convidados por dirigentes ou liderancas que
fazem parte da diretoria. Outro indicador apontado por 16% dos respondentes foi a
oportunidade de crescimento, pela chance de explorar diversas fungdes, pelo ambiente,
pela visibilidade que o cargo da, por estar alinhado ao propdsito de desenvolver,
incentivar e disseminar o empreendedorismo e pela oportunidade de trabalhar na area.
Meios como anuncio de vagas em redes sociais, agéncias de recrutamento, anincios em
portal de vagas e area institucional, foram mencionados por 56%. Atrair profissionais
com melhor aptidao e que estejam adequados ao cargo ¢ um grande desafio, assim como

reté-los na organizacao (Ramires, 2021).

Sobre como ficaram sabendo da vaga, 22,67% disseram que foi por indicagdo. Por
convites pessoais e diretamente de dirigentes, 26,67%. Por amigos e parentes, 21,33%.
Por redes sociais Instagram e LinkedIn, 9,33% e por agéncias de recrutamento e seleco,
portais e outras divulgagdes, 20%. O recrutamento digital passou a ser um recurso para
os gestores de recursos humanos das organizagdes. Segundo Ramires (2021), recrutar por
meio das redes sociais e LinkedIn tem sido uma pratica frequente das organizagoes, o que

proporciona conhecimento mais amplo dos candidatos.

Quando perguntados sobre o que chamou a atengao para se candidatarem a vaga,
58,67 citaram os aspectos gerais da vaga como a atribui¢des do cargo, horario flexivel,
salario e possibilidade de relacionamento. Disseram que nao tinham conhecimento sobre
a entidade, quando se candidataram a vaga, 14,67%. Pela oportunidade e possibilidade de
crescimento e de poder atuar em varias areas, simultaneamente, e pela vocagao, foi o
motivo que atraiu 12% das pessoas. Além disto, 10,66% destacaram o ambiente de

trabalho, visibilidade, reputagao e proposito da entidade, e pelo associativismo. Por fim,
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4% mencionaram o convite pessoal. A partir desses resultados, percebe-se que as
entidades buscam atrair profissionais que estejam alinhados aos valores e propdsitos da
organizagdo e convencé-los de que aquela vaga e aquela empresa estdo alinhadas as suas
crencas e convicgdes. Essa afirmacdo ¢ comprovada pela indicacdo de grande parte da

amostra, que revelou ter sido atraida e selecionada por convite ou indicacao.

Entrevistas e avaliagdo técnica sdo as praticas de selecdo mais utilizadas pelas
entidades empresariais. O processo de recrutamento e selegdo deve estar adequado aquilo
que a organizagdo precisa e aquilo que o candidato tem a oferecer. Deve-se identificar
quais habilidades, conhecimentos e capacidades sdo essenciais para a realizacdo da
atividade (Pinheiro, 2015). Assim, faz-se necessario definir o perfil do colaborar para
ocupar a vaga (Nunes et al., 2015). As entrevistas de sele¢do sao as técnicas mais utilizada
pelas organizagdes. Trata-se de um processo de comunicagdo, no qual as partes interagem

entre si com o propoésito de se conhecerem (Baylao & Rocha, 2014; Chiavenato, 2014).

Sobre quais fatores contribuiram para que o respondente aceitasse o emprego,
56% das respostas mais citadas foram: oportunidade do primeiro emprego, carga horaria,
necessidade de recolocagao, remuneracao, beneficios e localizagdo. Para 34,67% foi a
oportunidade de acesso a informacdes, possibilidade de trabalhar e contribuir com
comunidade empresarial/setor produtivo e com a cidade e pela reputagdo, admiragao e
credibilidade da entidade. Pela oportunidade de crescimento pessoal e profissional foi

citado por 9,33% dos respondentes.

Sobre as vantagens que podem contribuir para a manutengdo das pessoas na
entidade, os respondentes precisavam responder sobre plano de cargos e salérios, plano
de carreira, politica de beneficios, desenvolvimento, aperfeicoamento, treinamento e
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oportunidade de crescimento. Perguntados sobre a entidade oferecer plano de cargos e
salarios, 80% disseram que nao e 20% que sim. Sobre plano de carreira, 93,33% disseram
que a entidade ndo tem e 6,67% disseram que a entidade possui. O plano de cargos de
salarios € utilizado para alinhar o plano de carreira, documento que busca padronizar a
descricao dos cargos e definir a tabela salarial (Leite, 2019; Lima, 2022). Uma das
praticas ¢ dar oportunidade interna de progressao de carreira de forma a valorizar a mao
de obra interna ao promover alguém da organizagdo. A retencdo dos talentos estd
conectada as ferramentas de gestdo que sdo utilizadas nas empresas. O que as empresas
competitivas priorizam ¢ o cumprimento da missdo, da visdo e dos valores, respeito as
pessoas, a integridade, a ética, além do crescente aprendizado e a possibilidade de
desenvolvimento de carreira. O plano de carreira estd diretamente relacionado a retengao
de talentos e ¢ uma ferramenta que traz vantagem competitiva para a organizagao (Leite,

2019).

Sobre politica de beneficios, 64% afirmaram que a entidade tem e 36% disseram
que ndo. Os beneficios mais citados sdo vale alimentagao/refeicao, vale transporte, banco
de horas, plano de satde, plano odontologico, day off, distribui¢ao de lucros, comissao
por produtividade, auxilio educacdo e seguro de vida. A politica de beneficios busca
melhorar a qualidade de vida das pessoas de forma a aumentar a satisfacdo e a
produtividade. Sdo vantagens de remuneracao indireta. Diversos autores citam o sistema
de recompensas como um meio para a retengdo de talentos. Dentre elas, mencionam a
remunera¢do fixa justa, remuneragdo varidvel, participacdo nos resultados, beneficios e
promogao por mérito (Ramires, 2021; Pinheiro, 2015; Neto & Mazza, 2015; Silva et al.,

2023; Leite, 2019; Silva, 2023; Cunha, 2023)
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A oferta de plano de desenvolvimento e aperfeigoamento ¢ uma pratica que
também ndo ¢ muito presente nas entidades empresariais, pois 72% dos respondentes
afirmaram que suas entidades ndo oferecem. Entretanto, 28% responderam que sim.
Treinamento ¢ oferecido a 54,67% dos respondentes e 45,33% disseram que ndo recebem
treinamento. Os treinamentos que mais foram mencionados foram participagdo em
congressos, workshops e seminarios. Ficou evidente nas respostas que, pelo fato de as
entidades serem promotoras de capacitacdes e eventos de aprimoramento, os funcionarios
podem participar dos mesmos e, neste caso, os temas mais citados sdo para area
comercial, vendas e marketing, cursos oferecidos pelo SEBRAE (Servigo Brasileiro de
Apoio as Micro e Pequenas Empresas) e pela FEDERASUL. A aprendizagem e o
desenvolvimento buscam otimizar a carreira do funciondrio. Ajudam o colaborador a
ampliar as competéncias necessarias para o cargo, aumentar a produtividade e a
satisfacdo. O plano de aprimoramento e desenvolvimento deve ser desenvolvido com base
no mapeamento das competéncias para o cargo (Ramires, 2021; Magalhaes, 2022;

Pinheiro, 2015; Lima, 2022; Silva, 2023; Neto & Mazza, 2015; Cunha, 2023)

Na pergunta sobre oportunidade de crescimento, 58,67% dos funcionarios de
entidades que aderiram ao estudo acreditam que sim e 41,33% pensam que nio.
Oportunizar ao colaborador que busque seu crescimento na organizagdo com um plano
de cargos definido, que apresente o mapa das competéncias necessarias e que oriente o
colaborador a buscar seu crescimento € outra estratégia de retencao de talentos (Nunes et

al., 2021; Magalhaes, 2022; Silva, 2023)

Em relacdo ao ambiente de trabalho, 92% consideram que ele ¢ positivo. Os

indicadores mais citados para justificar essa resposta foram: ambiente acolhedor,
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oportunidade de crescimento, boa lideran¢a, comprometimento por parte da equipe, bom
relacionamento entre os membros da equipe, flexibilidade no trabalho, cultura e senso de
responsabilidade entre os membros. Os demais 8% consideram que o ambiente de
trabalho ¢ negativo e destacaram os seguintes motivos: falta de processos internos de
gestdo e tecnologia, caréncia de apoio da lideranca, necessidade de melhoria salarial,

equipes insuficientes para atender a todas as demandas da entidade.

No que se refere a confianca, os respondentes foram questionados sobre a
possibilidade de desabafar com algum colega e 81,33% responderam que podem
conversar com colegas, enquanto 18,67% disseram que ndo. Sobre a relagdo com os
colegas ser positiva, 92% consideram que sim e 8% consideram que ndo. Contudo,
89,33% entendem que podem pedir ajuda aos colegas para executarem suas tarefas e
10,67% afirmam que ndo. Entre os que responderam que ndo, os principais motivos
citados foram: o trabalho ser muito especifico, a entidade ter poucos colaboradores que
jé estdo ocupados com as suas tarefas e entidade com apenas um colaborador, e, por isso,
ter de fazer suas atribui¢des sozinhos. Um ambiente de trabalho positivo e de confianga,
com uma cultura organizacional favoravel, ¢ outra maneira de reter talentos nas
organizagoes. Os autores citam equidade, seguranca no trabalho, cuidados psicologicos,
orgulho e trabalho em equipe, participagdo, reconhecimento e significado, valorizagao
das pessoas e sentimento de satisfacdo e pertenga, motivacao e satisfagdo como praticas

de retengao (Nunes et al., 2021; Pinheiro, 2015; Silva et al., 2023).

A carga horaria de trabalho ¢ considerada suficiente para executar as tarefas
laborais para 66,67% dos respondentes. Entretanto, 33,33% afirmam que nao. Para os que

afirmaram nao, 56% consideram ser esporadico o uso adicional de horas. Ja 12% disseram
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ser necessario trabalhar além da carga horaria com frequéncia. Os 32% restantes,
justificaram que ndo ao dizer que possuem excesso de demanda quando a entidade
promove eventos e palestras, e quando precisam fazer representacdes e participar de
reunides que acontecem foram do horario de trabalho. Houve justificativa, também, de
que a equipe foi reduzida devido a pandemia de COVID-19, de forma a sobrecarregar os
colaboradores. Entretanto, 50,67% dos respondentes consideram que o numero de
colaboradores ¢ adequado e 49,33% consideram ser insuficiente. Questionados sobre

estarem sobrecarregados, 34,67% consideram que sim e 65,33% que nao.

Em relagdo a se sentirem felizes em trabalhar na entidade, 96% responderam que
sim e 4% responderam que ndo estao felizes. Sobre se sentirem satisfeitos em trabalharem
na entidade, 88% se consideram satisfeitos e 12% manifestaram que estdo insatisfeitos.
Dos 12% que responderam nao estarem satisfeitos, 33,33% atribuem a baixa remuneracao
e falta de valorizacdo, 33,33% relatam questdes relacionadas a falta de oportunidade de
crescimento, gestao controladora, que ndo compartilha as decisdes e falta de confianga,
22,22% citam o excesso de demanda e 11,12% dizem que a entidade tem muito a
melhorar. Entre os que responderam que estdo satisfeitos, 12,12% destacaram a
oportunidade de crescimento e possibilidade de criar relagdes com colegas, 10,61%
sentem que tem autonomia, liberdade e que hé confianga em seu trabalho, 24,24% dizem
que gostam do trabalho e da equipe, 16,67% consideram o ambiente bom, destacam a
cultura e o sentimento de pertencimento, 16,67% sentem orgulho de trabalhar na entidade
e 19,69% sentem-se reconhecidos, valorizados, mencionam os beneficios e flexibilidade

de horario como fator para sentirem-se satisfeitos.
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Outro questionamento feito foi em relagdo aos colaboradores ja terem recebido
oportunidade de trocar de emprego. Responderam que sim 70,67% e que nao, 29,33%.
Os motivos relatados para ndo terem trocado de emprego foram, para 60,38%, por
questdes relacionadas a compromisso, satisfacdo e realizacdo com o trabalho, pela
proposta ndo ter sido atrativa, pelo bom ambiente organizacional, por questdes
financeiras, flexibilidade de horério e pelos beneficios. J& 20,75% optaram por ficar na
entidade pela liderancga, pela oportunidade de novos desafios, crescimento, possibilidade
de relacionamento, visibilidade e valorizacdo. Por acreditar na causa, pelo proposito da
entidade, permaneceram 11,32%. Por medo da mudanga, pela seguranga e pela qualidade
de vida, 7,55%. Ao serem questionados se gostariam de trocar de emprego, 29,33%
afirmaram que sim e 70,67% afirmaram que ndo. Os que responderam que gostariam de
trocar de emprego citaram como principais motivos questdes relacionadas a valorizacao
e reconhecimento, financeiro/remuneracao ¢ beneficios, totalizando 40,91%. Pelo fato de
que as pessoas gostariam de trabalhar em um ambiente inovador, que respeite as pessoas,
que oferega crescimento, para ir em busca de novos desafios e para deixarem de serem
funciondrios para serem empreendedores, foram os motivos citados por 59,09%. Ja
aqueles que responderam que ndo gostariam de trocar de emprego, 77,36% gostam de
trabalhar na entidade, destacando razdes como a seguranca, o bom ambiente, a
flexibilidade de horarios, satisfacdo, realizacdo, autonomia e valorizagdo. Ja 9,43%
destacaram as oportunidades, a estabilidade e por estarem alinhados ao proposito da
entidade. Responderam apenas que ndo gostariam de sair, sem justificar a resposta,
13,21%. A verdade ¢ que que os talentos t€ém conhecimento do seu valor de mercado

(Pinheiro, 2015). Diante disso, a tarefa de reté-los ¢ cada vez mais dificil. Ao ndo se
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sentirem satisfeitos com o trabalho e com a organizagdo, a tendéncia ¢ buscarem

oportunidade em outra organizacao.

Com base nos resultados apresentados, percebe-se que as entidades, na maioria,
ndo tém praticas estruturadas de atracao e nem de retengdo de talentos. Indicacdo e convite
para trabalhar na entidade foram as formas mais citadas para que os funcionarios
ingressassem no emprego. A maioria ja conhecia a entidade antes de iniciar as atividades
laborais. As praticas de sele¢cdo mais mencionadas sdo entrevistas e avaliagdo técnica. Sao
poucas aquelas que tém plano de cargos e salarios e plano de carreira. Embora a maioria
tenha politica de beneficios, muitos sdo os obrigatorios pela Consolidagdo das Leis do
Trabalho (CLT) ou por convengao coletiva. Remuneragado baixa foi apontada por muitos
como sendo motivo de insatisfacdo, de vontade de trocar do emprego, de ndo estarem
felizes ou satisfeitos. Um percentual elevado ndo tem plano de aperfeicoamento e
desenvolvimento, mas a maioria oferece treinamento, ndo ficando claro os tipos de
treinamento, pois, de acordo com as respostas, parece que as entidades oportunizam que
seus colaboradores participem das atividades que promovem. Contudo, os colaboradores
estdo satisfeitos em trabalhar nas entidades empresariais. A maioria esta feliz e percebe
um ambiente de colaboragdo e positivo, no qual € possivel pedir ajuda aos colegas e, até

mesmo, desabafar.

Observa-se, também, que a maioria ja teve oportunidade de trocar de emprego,
mas nao o fez, inclusive, manifestando vontade de permanecer na entidade. A visdo de
que existe oportunidade de crescimento, o ambiente positivo, flexibilidade de horario,
visibilidade e a convergéncia com o associativismo, proposito e a razao de existir das

entidades sdo fatores mencionados como contribuintes para a retencao de talentos na
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entidade. A média de tempo que as pessoas permanecem no emprego confirma isso, pois
¢ maior que 10 anos. Embora a maioria ndo se sinta sobrecarregado, existe um percentual
consideravel que entende que estd. Provavelmente isso se da pelas entidades terem poucos
colaboradores e desenvolverem muitas atividades fora do horario de expediente. Porém,

praticamente a metade da amostra considera o nimero de colaboradores insuficiente.

4. CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve por objetivo geral identificar as praticas de atracdo e
retencdo de talentos praticadas em organizagdes do sistema associativista do Rio Grande
do Sul/Brasil na visao dos trabalhadores. Os resultados da pesquisa permitiram concluir
que a maioria das entidades ndo tem praticas de atragdo e retengdo de talentos definidas,
de modo que a maioria dos funcionarios sdo atraidos por convite ou indicagdo. Os
processos seletivos, muitas vezes, ndo acontecem. Entrevistas e avaliacao técnica sao as
ferramentas mais utilizadas pelas entidades empresariais. Os fatores que mais contribuem
para a manutencao das pessoas no emprego sao o sentimento de que existe oportunidade
de crescimento, ambiente positivo, flexibilidade de horario, remuneragao, beneficios,
visibilidade e a convergéncia com o associativismo, proposito e a razao de existir das

entidades.

A baixa adesdo para responder o questionario e contribuir com o estudo, aliado ao
fato de existir poucos estudos sobre entidades empresariais do sistema associativista, sao
limitagdes deste artigo. Como sugestdo de novos temas a serem pesquisados, propde-se
analisar o bem-estar dos colaboradores que atuam em entidades empresariais. Acredita-

se que o reflexo do trabalho dos profissionais de entidades empresariais para o
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desenvolvimento econdmico das comunidades justifica pesquisar o tema, pois influencia

na vida de milhdes de pessoas.
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