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Apresentacao

A Psicologia Organizacional e do Trabalho — POT é uma area do conhecimento que
tem natureza aplicada. Em tempos em que o mundo do trabalho passa por transformacdes
diversas, os desafios para quem atua neste campo sdo complexos. Para discutir tais
desafios, as professoras Alexandra de Oliveira Rodrigues Marculo, do Instituto Federal
de Roraima, e Fernanda Gongalves da Silva, da Universidade Estacio de S&, em conjunto
com o Professor Marcelo Henrique Oliveira Henklain, da Universidade Federal de
Roraima, organizaram o livro Temas Emergentes em Psicologia Organizacional e do
Trabalho. Trata-se de uma coletanea cujos capitulos abordam tematicas despontantes na
area. A obra é resultado das discussbes do | Congresso de Psicologia Organizacional e do
Trabalho da Regido Norte, que teve como objetivo propiciar aos estudantes e aos
profissionais espacos de reflexdo e trocas de experiéncias sobre a formacdo e a atuacao
do psicologo na area de POT. Também foram alvo do referido congresso — e
consequentemente do livro — a discussao sobre referenciais, politicas e praticas de atuacéo
do psicélogo que atua em contextos organizacionais diversos.

A obra reline especialistas, mestres e doutores da area de POT no Brasil e traz ricas
contribuicbes para publicos diversos, entre eles, estudantes de graduacdo, de pos-
graduacdo e profissionais que atuam ou pretendem atuar nesse campo. O conteudo dos
capitulos resulta de investigacoes cientificas de laboratdrios de pesquisa voltados para
POT em nosso pais. Nesse sentido, tem-se uma obra que consegue congregar discussoes
consistentes e atualizadas, que podem inspirar seus leitores e provocar reverberacdes em
diferentes setores da sociedade.

O livro é composto por 10 capitulos que apresentam conceitos tedricos atualizados
e que articulam a teoria com a pratica profissional. Nesse sentido, a obra contribui para
reduzir as lacunas existentes entre a academia e a sociedade, propagando conhecimentos
e apresentando reflexdes que podem atender a publicos diversos. No formato de um e-
book, o0 volume contempla tematicas diversas, organizadas em torno de seis eixos, a saber:
(1) Saude e Seguranca; (2) Recrutamento e Selecdo; (3) Psicologia de pessoal; (4)
Orientacéo profissional e de carreira; (5) Comportamento Organizacional; e (6) Ensino e
Pesquisa. Os leitores da obra irdo se beneficiar, portanto, de uma abordagem rica,
contemplando temas diversos, e que combina o que ha de mais atual nos estudos da area
com um time de autores com grande experiéncia académica e profissional. O resultado é
um instigante livro, com contribui¢des valiosas para que a area de POT possa continuar
se desenvolvendo no Brasil. Boa leitura e boas reflexdes!

Prof? Luciana Mouréao

Universidade Salgado de Oliveira e Universidade do Estado do Rio de Janeiro
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Capitulo 1

BEM-ESTAR NO TRABALHO:
FUNDAMENTOS, MODELOS E
TIPOLOGIAS

Maria Cristina Ferreira

Larissa Maria David Gabardo-Martins
Vladimir Pinto Novaes

Universidade Salgado de Oliveira
(UNIVERSO)
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BEM-ESTAR NO TRABALHO: FUNDAMENTOS, MODELOS E TIPOLOGIAS

Maria Cristina Ferreira

Larissa Maria David Gabardo-Martins

Vladimir Pinto Novaes

Universidade Salgado de Oliveira (UNIVERSO)

Durante muito tempo a Psicologia adotou uma perspectiva predominantemente
curativa, concentrando-se, assim, na reparacdo dos danos causados pelas doencas (Seligman,
2002). Em consequéncia, os pesquisadores da area costumavam privilegiar sobretudo aquilo
que ndo estava funcionando bem nas pessoas, como 0s transtornos mentais, as patologias, as
dificuldades e os conflitos emocionais dos individuos (Seligman & Csikszentmihalyi, 2000).

O foco exclusivo em tais aspectos, em detrimento da saude e da qualidade de vida,
resultou em um modelo de ser humano que carecia de caracteristicas positivas e de aspectos
que fizessem com que a vida valesse a pena (Seligman & Csikszentmihalyi, 2000). Dessa
maneira, caracteristicas importantes dos individuos foram deixadas de lado, tais como suas
potencialidades e suas capacidades (Snyder & Lopez, 2009).

Em reacdo a esta perspectiva, surge, ao final do século XX, o movimento denominado
Psicologia Positiva. A publicacdo de um artigo em 2000, no periédico American Psychologist,
de autoria de Seligman e Csikszentmihalyi, é considerada o estopim de tal movimento, no qual
é enfatizada a auséncia de producdes cientificas com foco nos aspectos virtuosos dos individuos
e em conceitos positivos (como por exemplo, a esperanca, a criatividade, a coragem, a
sabedoria e a felicidade, entre outros) capazes de aprofundar a compreensao da complexidade
do comportamento humano. A partir de entdo, a Psicologia Positiva passa a promover um
volume cada vez maior de pesquisas sobre as forcas e o potencial dos individuos (Snyder &
Lopes, 2009), deixando de se restringir apenas ao que estava errado e comecando a investir
esforcos no desenvolvimento das caracteristicas positivas dos individuos, grupos e instituicdes
(Seligman & Csikszentmihalyi, 2000).

No contexto organizacional, os estudiosos de inicio também se preocupavam em
atenuar o sofrimento das pessoas. Nesse sentido, tais estudiosos dirigiram inicialmente sua
atencdo para fendmenos como o estresse, o burnout, a resisténcia a mudanca, as deficiéncias e
os problemas e disfungdes entre gerentes e empregados (Luthans, 2002). Com o advento da

Psicologia Positiva, porém, os pesquisadores organizacionais passaram a se dedicar com mais
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frequéncia a andlise de fendmenos organizacionais positivos (Luthans, 2002), procurando
compreender, explicar e predizer a ocorréncia, as causas e as consequéncias dos estados, dos
processos e dos relacionamentos positivos, que costumavam ser ignorados nos estudos das
organizac0es, e identificar estratégias psicoldgicas capazes de contribuir para a melhoria do
bem-estar e da felicidade das pessoas no contexto organizacional e fora dele (Pinto, 2009).
Um dos fendmenos estudados com frequéncia, no contexto da Psicologia Positiva nas
Organizacdes e no Trabalho, nas Gltimas décadas, tem sido o bem-estar no trabalho, que pode
ser analisado por meio de duas perspectivas: hedbnica e eudaiménica. O presente capitulo faz
uma revisao de literatura de ambas as perspectivas, abordando inicialmente, em cada uma delas,
estudos relativos ao bem-estar geral ou descontextualizado (context freewell-being), para, em
seguida, discutir os modos pelos quais tal literatura vem sendo aplicada ao estudo dos modelos
e tipologias sobre bem-estar no trabalho, que consiste em uma forma especifica de bem-estar
(domain specific well-being). Posteriormente, sdo abordados os estudos brasileiros sobre o
bem-estar no trabalho e, por fim, sdo discutidas as principais inconsisténcias que ainda podem

ser observadas na abordagem dos modelos e tipologias sobre tal fenémeno.

A perspectiva hedbnica na abordagem do bem-estar

A corrente hedénica, que tem o autor Edward Diener (1984) como um de seus principais
representantes, adota a expressao bem-estar subjetivo para designar o bem-estar heddnico
descontextualizado e vem se dedicando a investigar o como e 0 porqué de as pessoas
experimentarem suas vidas de maneiras positivas. Diener, Oishi e Lucas (2002) consideram o
bem-estar subjetivo como sindnimo de prazer ou felicidade e argumentam que ele se associa a
vivéncia de emogdes agradaveis, de baixos niveis de humor negativo e de elevada satisfacdo
com a vida. Em outras palavras, 0 bem-estar subjetivo consiste no quao bem a pessoa gosta da
vida que ela leva. Na perspectiva hedbnica, portanto, o bem-estar é considerado subjetivo
porque ocorre a partir da avaliacdo que o individuo tem de si mesmo (Deci & Ryan, 2008).

Segundo Diener, Suh e Oishi (1997), o bem-estar subjetivo desdobra-se em duas
dimens6es: uma afetiva e outra cognitiva. A dimensao afetiva refere-se as reagdes emocionais
dos individuos frente aos eventos que acontecem em suas vidas (Diener, 1984), sendo
representada pela presenca de afetos positivos (alegria, orgulho, contentamento, etc.) e pela
auséncia de afetos negativos (tristeza, depressdo, inveja, etc.). A dimensdo cognitiva é

representada pela satisfacdo com a vida, estando relacionada ao julgamento da satisfacdo global
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com a vida, bem como a satisfacdo com os diferentes aspectos da vida, como familia, trabalho,
lazer, entre outros.

No contexto do trabalho, o bem-estar na perspectiva heddnica, também, designado
como bem-estar afetivo no trabalho (Warr, 1990), refere-se a um estado de emocgdes e humores
vivenciados pelo trabalhador, isto &, a satisfacdo no trabalho e aos afetos positivos e negativos
dirigidos ao contexto do trabalho, os quais irdo influenciar o estilo de funcionamento do
individuo em seu cotidiano laboral. A satisfacdo no trabalho caracteriza-se por um estado
emocional agradavel ou positivo resultante da avaliacdo do préprio trabalho (Locke, 1969). As
emocOes positivas e negativas dirigidas ao contexto do trabalho referem-se a estados
transitorios experimentados durante o trabalho. Desse modo, as emocdes positivas refletem os
niveis de energia, emoc¢ao, entusiasmo, alegria, interesse, apreciacdo, vigor ou forca fisica e
vivacidade cognitiva (De Simone, 2014). J& as emocdes negativas, ao contrario, refletem
estados de humor aversivos, como raiva, ansiedade, depressdo, cansaco e medo (Hartel &
Ashkanasy, 2011). As emocdes positivas desempenham, portanto, um importante papel, ao
atuarem como amortecedores dos impactos causados pelos afetos negativos sobre os
individuos, bem como na promocao de estratégias de enfrentamento funcionais (De Simone,
2014). Logo, o empregado tera alto nivel de bem-estar laboral se estiver satisfeito com seu
trabalho (avaliacdo cognitiva) e vivenciar experiéncias frequentes de emoc6es positivas e de
auséncia de emocdes negativas (experiéncias afetivas).

Apoiando-se no modelo circumplexo de Russel (1980), que caracteriza os afetos por
meio de dois eixos, correspondentes a sua ativacdo em termos fisiologicos (estado de prontidao
ou alerta para a acdo) ou psicologicos (estado de energia), Warr (1990) propds um dos
primeiros modelos de bem-estar afetivo no trabalho (Figura 1). O referido modelo representa
0 construto por meio de quatro quadrantes, derivados a partir das combinagdes de dois eixos
ortogonais — prazer versus desprazer e ativagdo baixa versus alta. Os estados afetivos
prazerosos associam-se a dois quadrantes, definidos, respectivamente, por alto prazer e alta
ativacdo (sentimentos de entusiasmo) ou por alto prazer e baixa ativacdo (sentimentos de
contentamento). Os estados afetivos ndo prazerosos, por sua vez, relacionam-se a outros dois
quadrantes, caracterizados por baixo prazer e alta ativagdo (sentimentos de ansiedade) ou por
baixo prazer e baixa ativagdo (sentimentos de depressdo). Nesse sentido, 0 modelo opde 0s
sentimentos de entusiasmo aos de depressdo, bem como os sentimentos de contentamento aos

de ansiedade.

Definicdo de construto: conceito tedrico ndo observado diretamente (Asendorpf, 2004).
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/ Excitagdo \

Ansiedade Entusiasmo
Desprazer Prazer
Depressé@o Contentamento

N /

Figura 1. Componentes do bem-estar afetivo segundo Warr (1990)

Posteriormente, Bakker e Oelermans (2011) também aplicaram o modelo circumplexo
de afetos de Russel (1980) ao contexto do trabalho, tendo formulado um modelo de bem-estar
subjetivo no trabalho composto por quatro tipos de bem-estar, definidos a partir das duas
dimens@es ortogonais de prazer versus desprazer e de ativacdo alta versus baixa. Sdo eles:
engajamento no trabalho; satisfacdo no trabalho; burnout; workaholism. O engajamento no
trabalho decorre da combinacao de alto prazer e alta ativacéo e diz respeito a um estado afetivo-
motivacional positivo caracterizado pelo vigor, energia e dedicacdo ao trabalho (Schaufeli,
Salanova, Gonzalez-Roma, & Bakker, 2002), enquanto a satisfacdo no trabalho associa-se a
combinacdo do alto prazer com baixa ativacao.

O burnout, por sua vez, situa-se no polo oposto ao engajamento e se define pela
combinacéo de baixo prazer e baixa ativagéo, constituindo-se em uma sindrome caracterizada
pela exaustdo emocional, despersonalizacéo e baixa realizacdo profissional (Maslach, Jackson,
& Leiter, 1996). O workaholism, por fim, situa-se no polo oposto a satisfacdo no trabalho e
surge da combinacgéo do baixo prazer com a alta ativacao, consistindo na tendéncia compulsiva
de se trabalhar em excesso (Schaufeli, Taris, & Bakker, 2008).

Bakker e Oelermans (2011) consideram, ainda, que a felicidade no trabalho também
se constitui em um indicador positivo do bem-estar subjetivo, embora tal construto ndo apareca
na representacao dos quatro quadrantes do circumplexo, em funcédo de se associar a combinacao

de alto prazer com moderada ativacdo. Para os autores, entdo, o engajamento no trabalho, a
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felicidade no trabalho e a satisfagédo no trabalho constituem-se em modalidades positivas de
bem-estar no trabalho, enquanto o burnout e o workaholism caracterizam-se como modalidades
negativas de bem-estar no trabalho. Logo, os empregados que vivenciam o prazer no trabalho
podem se sentir engajados, felizes ou satisfeitos, sendo que 0s que ndo sentem prazer no
trabalho podem se sentir esgotados ou seremworkaholics, a depender de seus niveis de
ativacdo.

O modelo de bem-estar subjetivo no trabalho de Bakker e Oelermans (2011) foi
empiricamente testado por Makikangaset al. (2015), em uma amostra de trabalhadores
finlandeses, mediante a analise de perfis latentes. Os autores verificaram a presenca de dois
perfis opostos, 0s quais se mostraram congruentes com dois dos tipos previstos no modelo
circumplexo: engajado (definido por niveis altos de engajamento e satisfacdo e niveis baixos
de exaustdo emocional) e exaurido (burned-out - caracterizado por niveis baixos de
engajamento e satisfacao e niveis altos de exaustdo). No entanto, dois outros tipos ndo previstos
no modelo circumplexo também foram encontrados: corriqueiro (ordinary - niveis médios de
engajamento e satisfacdo e baixos niveis de exaustdo) e aborrecido (bored-out - niveis baixos
de engajamento e satisfacdo e niveis médios de exaustdo).

Salanova, Del Libano, Llorense Schaufeli (2014) também recorreram ao modelo
circumplexo de Russel (1980) para propor um modelo semelhante ao de Bakker e Oelermans
(2011), que se utiliza, porém, de cinco dimensdes (energia, prazer, desafio, habilidades e
identificacdo), para postular a existéncia de quatro tipos de bem-estar no trabalho: relaxado
(baixo grau de desafio, de energia e de identificacdo e alto grau de prazer e de habilidades);
entusiasmado (alto grau de todas as cinco dimensdes); tenso (alto grau de habilidades, energia,
desafio e identificacdo e baixo grau de prazer); fatigado (baixo grau de todas as cinco
dimensbes). Os autores testaram empiricamente o modelo referido em uma amostra de
trabalhadores espanhois, usando a analise de conglomerados (cluster analysis), tendo
observado a presenca dos quatro tipos preconizados pelo modelo, os quais foram
posteriormente designados como: engajados (ou entusiasmados); workaholics (ou tensos);
exauridos - burned-out (ou fatigados); 9 a 5 (9to 5 - ou relaxados). Os autores verificaram,
ainda, que a dimensédo do prazer desempenha um importante papel na definicdo dos tipos de
bem-estar, em funcéo de ter explicado mais variancia que as outras quatro dimensdes adotadas
na classificacdo dos tipos de bem-estar. Os dados obtidos por Salanovaet al. (2014) mostram-

se, portanto, congruentes com os de Makikangas et al. (2015), visto que, em ambos o0s estudos,
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foram identificados trés tipos de bem-estar semelhantes, quais sejam os engajados, 0s exauridos

e 0s corriqueiros ou 9 a 5(9 to 5).

A perspectiva eudaimonica na abordagem do bem-estar

A corrente eudaimonica adota preferencialmente a expressdo bem-estar psicoldgico
para designar o bem-estar eudaimonico e tem em Ryff (1989) uma de suas principais
representantes. Nessa perspectiva, 0 bem-estar associa-se a autorrealizacdo, ultrapassando,
assim, o relato sobre a felicidade, em fungdo do argumento de que as emocgGes positivas ou
negativas ndo garantem, por si s6, o equilibrio psicoldgico e a realizagdo plena do potencial
humano (Ryan & Deci, 2008). Para alcancar o bem-estar psicolégico, o individuo precisa,
assim, se esforcar para desenvolver seus talentos e virtudes, de modo a alcancar seu
crescimento pessoal (Huta, Park, Peterson, & Seligman, 2006). O conceito de bem-estar
psicoldgico refere-se, portanto, ao desenvolvimento humano, no que tange a superacao dos
desafios existenciais da vida e ao alcance pleno do funcionamento psicoldgico (Keyes,
Shmotkin, & Ryff, 2002).

Ryff (1989) formulou um modelo multidimensional de bem-estar psicoldgico,
composto por seis elementos: a autonomia, a autoaceitacao, o crescimento pessoal, 0 proposito
de vida, o relacionamento positivo com os outros e 0 dominio do ambiente. A autonomia refere-
se a um comportamento autodeterminado e independente, no qual o individuo se sente capaz
de resistir as pressfes sociais e agir de acordo com suas proprias decisdes e aspiracdes. A
autoaceitacdo diz respeito as atitudes positivas em relacdo ao eu, que levam ao reconhecimento
e a aceitacdo dos aspectos positivos e negativos de si mesmo (Ryff, 1989).

O crescimento pessoal associa-se aos sentimentos de desenvolvimento continuo, de
estar aberto a novas experiéncias, que se refletem no aumento do autoconhecimento. O
propdsito de vida consiste em sentimentos direcionados a objetivos e metas que déo significado
a proépria vida. O relacionamento positivo com o0s outros caracteriza-se por relagdes calorosas,
satisfatorias e confiantes com os outros, pela preocupagdo com o bem-estar do proximo. O
dominio do ambiente diz respeito ao senso de dominio do ambiente em que se esta inserido,
que leva a escolha ou criacdo de contextos adequados as proprias necessidades e valores (Ryff,
1989).

De acordo com Ryff (1989), entdo, para uma pessoa sentir-se bem consigo mesma, isto
é, para se sentir autorrealizada, ela deve aceitar a si propria e ter consciéncia de suas limitagdes;

manter relacdes confiaveis com as outras pessoas; desenvolver a autoridade pessoal; controlar
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seu ambiente; dar sentido a seus desafios e aproveitar a0 maximo suas capacidades. Em sintese,
0 sentimento de bem-estar psicoldgico surge a partir do modo pelo qual os individuos
organizam o conhecimento sobre si e sobre 0s outros, das formas como respondem as demandas
pessoais e sociais e de suas oportunidades e condigdes de vida (Keyeset al., 2002).

Outra modalidade de bem-estar descontextualizado que se insere na perspectiva
eudaimonica é o bem-estar social, que se baseia no pressuposto de que os individuos fazem
parte de um contexto caracterizado por comunidades e estruturas sociais que envolvem tarefas
e desafios sociais diversos e que também contribuem para a avaliagdo do bem-estar. O
construto consiste, assim, na avaliacdo do individuo acerca das suas circunstancias, de seu
funcionamento social e de sua relagdo com os outros (Keyes, 2006). Segundo a autora, 0 bem-
estar social compde-se de cinco principais dimensdes: integracdo social, aceitacdo social,
contribuicdo social, atualizacdo social e coeréncia social. A integracdo social diz respeito a
avaliacdo sobre a qualidade da relacdo do individuo com a sociedade e a comunidade, enquanto
a aceitacdo social associa-se as atitudes, nivel de conhecimento e aceitacdo das diferencas entre
individuos. A contribuicdo social consiste nas crencas do individuo sobre o fato de ele ser um
membro essencial para a sociedade e capaz de contribuir com algo importante para 0 mundo,
a0 passo que a atualizagéo social se caracteriza por crencas de que as pessoas, 0S grupos e as
sociedades tém potencial para evoluir e crescer positivamente. A coeréncia social, por fim,
relaciona-se ao interesse e procura de significado sobre a qualidade, a organizacdo e o
funcionamento da sociedade e vida social.

No contexto do trabalho, a perspectiva eudaimonica se revela em varios construtos do
campo do comportamento organizacional, que podem ser considerados indicadores do bem-
estar laboral, como, por exemplo, o envolvimento com o trabalho, o0 engajamento no trabalho,
a motivacdo intrinseca, o flow, a prosperidade no trabalho, o significado do trabalho e o
chamado (calling) para o trabalho (Fisher, 2014). O envolvimento com o trabalho consiste em
uma estreita identificacdo com o proprio trabalho, que leva o individuo a basear sua identidade
e autoestima nele (Lodahl & Kejner, 1965), ao passo que o engajamento no trabalho diz
respeito a um estado afetivo-motivacional de bem-estar relacionado ao trabalho, manifesto em
sentimentos de vigor, de dedicacao e de absorcao (Bakker, Demerouti, & Sang-Vergel, 2014).
A motivacdo intrinseca relaciona-se a experiéncia subjetiva de interesse ou prazer associada a
satisfacdo das necessidades de competéncia e autodeterminacdo (Ryan & Deci, 2000),
enguanto o flow ocorre quando a pessoa se vé totalmente absorvida no uso de suas habilidades,

0 que a leva a progredir na realizacao de tarefas desafiadoras (Csikszentmihalyi, 1990).
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A prosperidade no trabalho desdobra-se na sensacédo de vitalidade e de aprendizagem,
que leva o individuo a se desenvolver e a fazer progressos em dire¢do a sua autorrealizacdo
(Spreitzer, Sutcliffe, Dutton, Sonenshein, & Grant, 2005). O significado do trabalho diz
respeito a percepcdo de que o trabalho € algo importante que contribui para a auto-atualizacéo
do individuo (Pratt & Ashforth, 2003), ao passo que o chamado para o trabalho se associa aos
sentimentos de que o proprio trabalho contribui para um bem maior, isto €, que ele representa
mais do que a satisfacdo de necessidades financeiras ou de realizacéo pessoal (Bellah, Madsen,
Sullivan, Swidler, & Tipton, 1985).

Em uma das poucas tentativas de confirmacdo empirica dos componentes do bem-estar
eudaimonico no trabalho, Dagenais-Desmarais e Savoie (2012) desenvolveram e testaram a
estrutura interna do indice de Bem-Estar Psicoldgico no Trabalho, por meio de procedimentos
de andlise fatorial exploratdria e confirmatéria. Adotando uma abordagem indutiva, os autores
realizaram entrevistas com trabalhadores canadenses e, a partir dos resultados observados,
construiram o questionario que, em sua versao final, abrangeu cinco dimensdes: ajuste
interpessoal ao trabalho; prosperidade no trabalho; sentimentos de competéncia no trabalho;
percepcao de reconhecimento no trabalho; desejo de envolvimento no trabalho. Na opinido dos
autores, essas cinco dimensdes mostram-se conceitualmente similares as cinco dimensdes
propostas por Ryff (1989) e podem ser consideradas, portanto, como uma medida do bem-estar

eudaimdnico no trabalho segundo o ponto de vista dos trabalhadores.

Integracdo das perspectivas hedonica e eudaimonica

Mais recentemente, tem se tornado mais comum a integracéo das perspectivas hedénica
e eudaimonica do que a sua separacdo em duas abordagens distintas do bem-estar. No que tange
ao bem-estar geral ou descontextualizado, um construto que reflete talintegracdo € o
florescimento humano, que consiste em um estado 6timo de satde mental no qual o individuo
sente e funciona positivamente (Barreiro & Galinha, 2012). O construto associa-se, assim, a
auséncia de doenga mental, & vitalidade emocional, a frequéncia de emocGes positivas e ao
funcionamento positivo nos aspectos privados e sociais da prépria vida. Florescer significa,
portanto, viver e, ndo apenas, existir, ou seja, significa apresentar um bom funcionamento nos

aspectos psicoldgicos e sociais (Keyes, 2002).

Anélise fatorial exploratdria objetiva descrever e resumir dados, agrupando-se as varidveis que sao
correlacionadas. Este tipo de analise é indicado na geracéo de hip6teses e é utilizado para o estagio
investigatorio

de processos subjacentes para identificar qual o aspecto que os itens agrupados manifestam. Nao ha necessidade
de se conhecer, a priori, 0 nimero de fatores. A analise confirmatéria envolve técnicas estatisticas mais
sofisticadas, é utilizada em estagios avancados de uma investigacdo cientifica, ou seja, no teste de uma teoria ou
hipotese, partindo-se de um ndmero conhecido de fatores (Hair Jr., Black, Babin, Anderson, & Tatham, 2005)
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As perspectivas heddnica e eudaiménica também vém sendo integradas em algumas
tipologias ou modelos de bem-estar laboral. Warr (1994), por exemplo, em seu modelo
multidimensional de bem-estar no trabalho, defende que o construto compreende quatro
dimensdes primérias (bem-estar afetivo, aspiracdo, autonomia e competéncia). O bem-estar
afetivo refere-se as emoc¢des e humores dirigidos ao trabalho, enquanto a aspira¢do diz respeito
ao interesse das pessoas por seu ambiente e a seu engajamento em atividades que lhe permitam
o0 alcance de metas desafiadoras no contexto do trabalho. A autonomia relaciona-se ao grau em
que as pessoas conseguem resistir as exigéncias ambientais e manter suas proprias opinides e
acOes, estando a competéncia associada a habilidade de lidar com os problemas do ambiente e
ser bem-sucedido.

Nesse sentido, as emocdes e humores associam-se a aspectos hedénicos, engquanto a
aspiracdo, a autonomia e a competéncia configuram-se como aspectos eudaimoénicos, que
guardam estreita ligacdo, respectivamente, com as dimensodes de desenvolvimento pessoal,
autonomia e dominio do ambiente preconizadas por Ryff (1989). O autor considera, ainda, a
existéncia de uma quinta dimensédo secundaria, denominada de funcionamento integrado, que
congrega as quatro dimensdes primarias de modo holistico, refletindo, assim, o funcionamento
do individuo em sua totalidade.

Van Horn, Taris, Schaufeli e Schreurs (2004) também propuseram um modelo
multidimensional de bem-estar no trabalho que integra as perspectivas hedbnica e
eudaimonica. Os autores distinguem cinco dimensfes do bem-estar no trabalho: bem-estar
afetivo (satisfagdo no trabalho, comprometimento organizacional e auséncia de exaustio
emocional); bem-estar profissional (aspiragdo, competéncia profissional e autonomia); bem-
estar social (auséncia de despersonalizacdo, de indiferenca em relacdo as pessoas com as quais
se trabalha, nivel de habilidades interpessoais para o estabelecimento de relagdes sociais no
trabalho); bem-estar cognitivo (capacidade de apreensdo de informacbes novas e de
concentragdo no trabalho); bem-estar psicossomatico (auséncia de queixas psicossomaticas
decorrentes de condigdes de trabalho desfavoraveis). Em estudo com professores holandeses,
que adotou procedimentos de analise fatorial confirmatoria, os autores confirmaram
integralmente a tipologia proposta, muito embora tenham destacado que a dimensdo afetiva é
a mais proeminente na caracterizacao do bem-estar laboral, o que vai ao encontro do argumento
de Warr (2007), que também considera o bem-estar afetivo como o elemento central do bem-

estar subjetivo no trabalho.
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O modelo multidimensional proposto por Fisher (2014) sustenta que o bem-estar no
trabalho caracteriza-se por trés dimensdes: bem-estar subjetivo, bem-estar eudaiménico e bem-
estar social. O bem-estar subjetivo no trabalho desdobra-se na satisfacdo e outras atitudes
relacionadas ao trabalho (como o comprometimento organizacional), nos afetos positivos e
negativos e no vigor (sentimentos de forca fisica e de energia emocional e cognitiva; Shirom,
2011). Na caracterizacdo do bem-estar laboral eudaimonico, a autora inclui os varios construtos
que vém sendo adotados como manifestacdes de tal modalidade de bem-estar, os quais ja foram
anteriormente descritos (envolvimento com o trabalho, engajamento no trabalho, prosperidade
no trabalho, flow, estados de motivacao intrinseca, significado do trabalho e chamado para o
trabalho). O bem-estar social no trabalho, por fim, manifesta-se, segundo Fisher (2014), na
satisfacdo com as relacdes sociais mantidas com os colegas de trabalho e os lideres, no suporte
social e nos sentimentos de pertencimento e integracdo em comunidades de trabalho (equipes,
departamentos, organizagéo).

Adotando também uma concep¢do multidimensional de bem-estar no trabalho e
tomando como referéncia o modelo de Keyes (2002), Rothmann (2013) prop6s um modelo de
florescimento no trabalho (estado de bem-estar vivenciado por meio de experiéncias positivas
e gerenciamento eficaz da vida no contexto laboral), no qual o construto compde-se de trés
amplas dimensdes: bem-estar emocional, bem-estar psicolégico e bem-estar social. O bem-
estar emocional inclui a satisfacdo no trabalho e um balancgo positivo entre os afetos positivos
e negativos dirigidos ao trabalho. O bem-estar psicolégico desdobra-se na autonomia;
competéncia; satisfacdo com os relacionamentos; significado e propésito com o trabalho;
engajamento no trabalho; aprendizagem no trabalho. O bem-estar social abrange a integragéo
social (sensacédo de conforto e suporte da organizacao); a aceitacdo social (atitudes positivas e
aceitacdo da diversidade entre 0s membros da organizacdo); a contribuicdo social (crenca de
que as proprias atividades didrias agregam valor a organizacdo); o desenvolvimento social
(crenca no potencial de desenvolvimento dos outros empregados, grupos e organizagdes); a
coeréncia social (sensacao de que a vida social na organizagdo é significativa).

Em estudo realizado com uma amostra de empregados sul-africanos, Rautenbach
(2015) desenvolveu um instrumento para a avaliagdo do florescimento no trabalho e confirmou
empiricamente a estrutura multidimensional de bem-estar no trabalho proposta porRothmamn
(2013), por meio de procedimentos de analise fatorial confirmatoria. Em que pese, porém, o

fato de os modelos de Rothmann (2013) e Fisher (2014) apresentarem semelhangas, no que diz
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respeito as trés dimensbes propostas para integrar o construto bem-estar no trabalho, eles
apresentam, ainda assim, diversas diferencas no que diz respeito aos indicadores utilizados na

operacionalizacdo de cada uma dessas dimensoes.

Os estudos brasileiros sobre bem-estar laboral

Os estudos brasileiros sobre bem-estar no trabalho ainda sdo poucos, se comparados a
extensa literatura internacional sobre tal fendmeno, muito embora venham aumentando
progressivamente nos Gltimos anos (Paschoal et al., 2013). Alguns desses estudos dizem
respeito a estrutura do bem-estar laboral, enquanto outros tém se dedicado a investigar os
antecedentes e consequentes do construto.

Entre as investigacBes sobre a estrutura do bem-estar no trabalho, encontram-se as de
Siqueira e Padovan (2008), Ferreira, Silva, Fernandes e Almeida (2008), Gouveia, Fonséca,
Lins, Lima e Gouveia (2008), Paschoal e Tamayo (2008) e Dessen e Paz (2010a). Siqueira e
Padovan (2008) desenvolveram ensaio tedrico no qual propdem uma concep¢do de bem-estar
no trabalho apoiada na perspectiva heddnica e na estrutura de bem-estar subjetivo
descontextualizado formulada por Diener, Scollon e Lucas (2003). Nesse sentido, as autoras
consideram o bem-estar no trabalho como um construto de natureza multidimensional,
manifesto em vinculos afetivos prazerosos com o trabalho e a organizacéo. Os vinculos com o
trabalho se expressam por meio da satisfacdo com o trabalho e o envolvimento com o trabalho,
enquanto os vinculos com a organizacdo se expressam por meio do comprometimento
organizacional afetivo.

Referenciando-se também a corrente heddnica, mas apoiados no modelo de bem-estar
afetivo de Warr (1990), Ferreira et al. (2008) construiram e reuniram evidéncias de validade de
uma Escala de Afetos Positivos e Negativos no Trabalho. Gouveia et al. (2008), por sua vez,
adaptaram para o contexto brasileiro a Escala de Bem-Estar Afetivo no Trabalho (Job-related
Affective Well-being Scale - JAWS; Katwyk, Spector, Fox, & Kelloway,2000), quetambém se
baseia no modelo de bem-estar afetivo de Warr (1990) e compde-se de duas dimensdes: afetos

positivos e afetos negativos.

A variavel antecedente (variavel independente) € definida como a variavel que exerce influéncia sobre outra
variavel, determinando ou afetando o resultado observado na segunda, com preciséo e regularidade. E
geralmente

manipulada pelo pesquisador em seus experimentos a fim de procurar estabelecer a sua relacdo e influéncia
sobre

o resultado de um fendmeno observado. A variavel consequente (varidvel dependente) é definida como
fendmenos

ou fatores explicados ou identificados, por serem influenciados ou determinados pela variavel independente. E o
elemento que surge, se altera ou desaparece quando o investigador introduz, modifica ou remove a variavel
independente (Marconi & Lakatos, 2003).
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Diferentemente dos estudos anteriores, Dessen e Paz (2010a) utilizam a expressdo bem-
estar pessoal nas organizacdes, tendo construido e validado um instrumento para a mensuracéo
do construto, com o apoio da concepcdo de Paz (2004), segundo a qual ele diz respeito a
satisfacdo de necessidades e realizagdo de desejos no desempenho de papéis ndo organizacéo,
0 que remete a perspectiva eudaimoénica de bem-estar (Ryff, 1989). O instrumento compde-se
de dez dimensdes que, segundo as autoras, representam aspectos que contribuem para tal
satisfacdo e realizacdo. Sao eles: reconhecimento; salario; relagdes com a chefia; relagcbes com
os colegas de trabalho; relagbes com os clientes; identificagdo com a organizacao;
oportunidades de crescimento; condigdes de trabalho; valorizagdo; realizagao.

Procurando integrar as perspectivas hedbnica e eudaiménica e referenciando-se ao
modelo de Warr (2007), Paschoal e Tamayo (2008) propdem que o bem-estar no trabalho
consiste na prevaléncia de afetos positivos no trabalho sobre os negativos e na percepcao de
desenvolvimento do proprio potencial e de alcance das metas de vida, a partir do trabalho.
Fundamentando-se em tal concepg¢do, os autores construiram e reuniram evidéncias de validade
de uma Escala de Bem-estar no Trabalho, composta de trés dimensdes: afeto positivo, afeto
negativo e realizacdo no trabalho.

As concepcdes e instrumentos referidos tém orientado a maioria dos estudos brasileiros
sobre antecedentes e consequentes do bem-estar no trabalho. Nesse sentido, a proposta de
Siqueira e Padovan (2008) orientou a mensuracdo do bem-estar no trabalho nos estudos de
Horta, Demo e Roure (2012), que identificaram a influéncia positiva das politicas de gestao de
pessoas sobre o bem-estar do empregado, e de Silva e Ferreira (2013), que verificaram que as
oportunidades de uso e desenvolvimento das proprias competéncias constituiram-se no
principal antecedentedo bem-estar no trabalho. A proposta de Siqueira e Padovan (2008)
fundamentou ainda as investigacfes de Cavalcante, Siqueira e Kuniyoshi (2014), que
observaram correlagdes positivas entre 0 engajamento no trabalho e o bem-estar no trabalho;
de Gottardo e Ferreira (2015), que verificaram a influéncia positiva da percepgéo de suporte
social informacional e das avaliagbes autorreferentes sobre o bem-estar no trabalho; e de
Agapito, Polizzi Filho e Siqueira (2015), que identificaram o impacto positivo do bem-estar no
trabalho na intencéo de rotatividade.

A concepcéo de bem-estar pessoal nas organizacdes e o instrumento dai derivado (Paz,
2004; Dessen & Paz, 2010a) foram adotados nas investigagdes de Dessen e Paz (2010b), cujos
resultados apontaram para uma relagdo positiva entre as configuracdes de poder sistema

autbnomo e missionaria € o bem-estar, sendo que a relacdo da com figuracdo de poder
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missionaria com o bem-estar foi mediada pela conscienciosidade; e de Alves, Neiva e Paz
(2014), na qual o estilo de gestdo, a percep¢do de suporte material, a sobrecarga de trabalho, a
ascensdo profissional, a percepc¢édo de suporte social e a configuracdo missionaria despontaram
como preditores positivos do bem-estar. A concepcdo supracitada também orientou o estudo
de Carneiro e Fernandes (2015), em que os resultados demonstraram que o lécus de controle
interno atuou como preditor positivo do bem-estar, em especial a identificagdo com o trabalho;
e 0 estudo de Gomide Junior, Silvestrin e Oliveira (2015), no qual a satisfacdo com o suporte
organizacional informacional, emocional e material constituiram-se em antecedentes positivos
do bem-estar.

Por fim, o instrumento desenvolvido por Paschoal e Tamayo (2008), bem como a
concepcao de bem-estar no trabalho a ele subjacente, deram suporte aos estudos de Paschoal,
Torres e Porto (2010), cujos resultados indicaram que o0 suporte organizacional e o suporte
social apresentaram impacto direto no bem-estar; de Soraggi e Paschoal (2011), no qual as
oportunidades de alcance dos valores pessoais por meio do trabalho predisseram positivamente
0 bem-estar; e o de Rocha-Sobrinho e Porto (2012), em que o clima social e as estratégias de
coping de manejo e de controle do estresse predisseram positivamente o bem-estar no trabalho.
De modo semelhante, os estudos de Traldi e Demo (2012), no qual o comprometimento
organizacional afetivo constituiu-se em preditor do bem-estar no trabalho; o de Sant’anna,
Paschoal e Gosendo (2012), cujos resultados indicaram que tanto os estilos gerenciais quanto
0 suporte para ascensdo, promocao e salarios apresentaram associacoes significativas com o
bem-estar no trabalho, muito embora o suporte tenha se constituido no principal preditor; e o
de Vasconcellos e Neiva (2014), em que o bem-estar no trabalho atuou como preditor da
avaliacdo de futuro profissional, também se ancoram na proposta de conceituacdo e

mensuracdo do bem-estar no trabalho formulada por Paschoal e Tamayo (2008).

Considerac0es finais

A analise da literatura sobre bem-estar no trabalho evidencia que os estudiosos desse
construto tém adotado diversos indicadores para conceitua-lo e operacionaliza-lo, tanto a partir
da perspectiva hedonica e da perspectiva eudaimonica, como a partir da juncéo dessas duas
perspectivas. Tal estrategia pode se dever ao fato de que o bem-estar no trabalho consiste em
um construto amplo, que assume multiplas formas (Warr, 2013). No entanto, ela tem provocado
inconsisténcias e falta de consenso acerca dos elementos que caracterizam as diversas

modalidades de bem-estar no trabalho (Fisher, 2014).
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A perspectiva hedonica tem recebido mais atengéo na literatura do comportamento
organizacional (De Simone, 2014) e esta mais consolidada, especialmente no que diz respeito
a operacionalizacdo do bem-estar laboral a partir da satisfacéo no trabalho e dos afetos positivos
e negativos dirigidos ao trabalho. Ainda assim, porém, é possivel observar que o engajamento
no trabalho, por exemplo, é considerado, por alguns autores (Bakker & Oelermans, 2013),
como sendo parte integrante do bem-estar hedénico e, por outros autores (Fisher, 2014), como
parte integrante do bem-estar eudaimonico.

Na caracterizagdo dos elementos que compGem a perspectiva eudaimonica, as
inconsisténcias sao ainda maiores, talvez porque tal modalidade de bem-estar no trabalho venha
recebendo menos atencdo dos estudiosos (Czerw, 2017). Nesse sentido, a comparagdo dos
modelos propostos por Rothmann (2013) e Fisher (2014), por exemplo, aponta para varias
diferencas entre os indicadores que compdem o bem-estar psicoldgico no trabalho e o bem-
estar social no trabalho, nos dois modelos. Acrescente-se a isso o fato de que poucos sdo 0s
estudos desenvolvidos até o0 momento com a finalidade de testar empiricamente tais modelos
holisticos de bem-estar laboral.

Seria, assim, desejavel que os pesquisadores do bem-estar no trabalho desenvolvessem
modelos integrativos do construto, que considerassem sua natureza multidimensional e os
varios indicadores nos quais essas dimensGes se desdobram. Em outras palavras, as
conceituacbes de bem-estar laboral deveriam incluir ndo apenas os indicadores afetivos e
cognitivos do bem-estar hedénico, mas também as experiéncias positivas de significado e
proposito no trabalho e as experiéncias de convivio social que caracterizam o bem-estar
eudaimonico. Ademais, seria interessante que 0s pesquisadores procurassem chegar a um
consenso acerca dos indicadores a serem adotados para cada uma dessas modalidades de bem-
estar laboral e dos instrumentos adequados a mensuracdo de cada um desses indicadores. Tal
estratégia permitiria que os pesquisadores do bem-estar no trabalho identificassem mais
claramente as dimensbes e indicadores do construto avaliados em cada estudo,
independentemente de usarem medidas globais do bem-estar no trabalho ou medidas destinadas
a mensurar algum indicador especifico desse bem-estar.

Atendo-se a analise da literatura brasileira sobre o assunto, € possivel verificar que as
concepcOes de bem-estar no trabalho adotadas nos estudos convergem com as perspectivas
heddnica, eudaimonica ou com a integracdo de ambas as correntes, conforme observado nos
estudos internacionais. Seria, porém, interessante que os estudiosos brasileiros do bem-estar no

trabalho também envidassem esforgos para a maior integracdo das diferentes concepcdes de
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bem-estar presentes na literatura nacional e internacional, especialmente no que diz respeito as
diferentes manifestacbes desse construto e seus indicadores. Tais esforcos poderdo
indubitavelmente contribuir para o desenvolvimento de modelos mais integrados acerca da
estrutura do bem-estar no trabalho, que se mostrem capazes de orientar pesquisas futuras
brasileiras destinadas a aprofundar os principais antecedentes do bem-estar do trabalho e suas

consequéncias para o0 empregado e para a organizacao.
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Tradicionalmente quando se pensa na insercdo da psicologia no universo laboral a
concepcao corrente centra-se na atuacdo junto aos setores de Recursos Humanos (RH),
notadamente nas areas de recrutamento e selecéo, treinamento e desenvolvimento e em menor
medida nas acbes de qualidade de vida no trabalho (Bastos, Morais, Santos, & Faria, 2005;
Oliveira & Menezes, 2013). Esta visdo ndo € capaz de abarcar nem a extensdo, tampouco a
complexidade atual do campo de atuacdo da psicologia no contexto das organizacdes e
trabalho, em ampliacdo e com demandas cada vez mais interdisciplinares (Borges-Andrade,
Pérez, & Toro, 2018; Zanelli, Bastos, & Rodrigues, 2014).

Dentre as demandas direcionadas aos profissionais da psicologia, as relativas a Saude
e Seguranca no Trabalho (SST) tem se ampliado consideravelmente em funcéo do crescimento
das questdes concernentes a salide mental e aos acidentes de trabalho, bem como a seus
impactos para os trabalhadores e para sociedade (Seligmann-Silva, 2011, Madalozzo &
Zanelli, 2016; Rodrigues, 2018) e ainda pela criacdo de avaliacBes psicolégicas compulsorias
dentro das normas de SST (Rodrigues & Faiad, 2018; Rodrigues, Lobosque, & Vercoza, 2019).
O aumento dessas demandas esta emoldurado por um quadro progressivo de precarizacdo das
relacbes de trabalho em funcéo das préaticas de gestdo (Alves, 2014; Boltanski & Chiapello,
2009) cujos efeitos deletérios se propagam sobre a salde fisica e mental dos trabalhadores
(Druck & Franco, 2011; Coutinho, 2015; Guimarées, et al. 2015).

Entretanto, estas demandas ndo tém sido atendidas na mesma propor¢do em que
surgem. A baixa insercdo da psicologia no campo da SST, uma compreensdo incompleta da
relacdo entre trabalho e saude (Pereira, 2015), lacunas na formacdo em relagdo a atuagcdo em

organizac0es e trabalho no geral (Borges-Andrade, Bastos, Andery, Guzzo, & Trindade, 2015;
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Nobrega & Rodrigues, 2019) e a saude do trabalhador em especifico (CFP, 2019; Keppler &
Yamamoto, 2016) surgem com problemas centrais.

No intuito de contribuir, mesmo que minimamente, neste debate, este capitulo tem por
objetivo contextualizar brevemente o campo de SST no Brasil e apresentar algumas demandas
emergentes onde a ciéncia e a préatica profissional da psicologia podem se inserir, bem como
os desafios a superar. Contudo, ndo ha a pretensao de exaurir todas as possibilidades do tema
dada sua amplitude e complexidade, assim esta exposicao propde-se como uma apresentacdo

inicial.

SST no Brasil

No Brasil as atividades laborais sdo reguladas, em termos de salde e seguranca no
trabalho, por um conjunto de normas denominadas Normas Regulamentadoras do Trabalho
(NRs), produzidas pelo antigo Ministério do Trabalho, hoje denominado Secretaria do
Trabalho vinculada ao Ministério da Economia. As NRs séo elaboradas, editadas e revistas no
ambito do Conselho Nacional do Trabalho, 6rgdo colegiado de natureza consultiva, de
composicao tripartite, congregando representantes do governo, dos trabalhadores e dos
empregadores.

Atualmente em nimero de 37!, as NRs apresentam as exigéncias em termos dos
servigos e acOes relativos a medicina e higiene ocupacional e seguranca do trabalho, além de
apresentarem exigéncias especificas para condi¢cdes de trabalho ou atividades econémicas
especificas. Apesar do alcance das NRs se restringir aos locais que possuem empregados
regidos pela Consolidacdo das Leis Trabalhistas (CLT), séo utilizadas como parametro para
gestdo da SST em organiza¢6es com trabalhadores com outros tipos de vinculo trabalhista.

Dentre as NRs de maior alcance destacam-se a NR 4 — Servicos Especializados em
Engenharia de Seguranca em Medicina do Trabalho (SESMT), a NR 5 — Comisséo Interna de
Prevencao de Acidentes (CIPA), a NR 7 —Programa de Controle Médico de Saude Ocupacional
(PCMSO) e a NR 9 — Programas de Prevencéo de Riscos Ambientais (PPRA).

Em linhas gerais 0 SESMT tem por objetivo corrigir e atenuar 0s potenciais riscos para
oferecer uma qualidade de vida melhor para o trabalhador. O SESMT é composto por Médicos
do Trabalho, Engenheiros de Seguranca do Trabalho, Enfermeiros do Trabalho, Técnicos em

Seguranca do Trabalho e Auxiliares de Enfermagem do Trabalho, sendo a presenca e nimero

1 No total s&o 37 Normas Regulamentadoras do Trabalho, entretanto a NR 27 — Registro Profissional do
Técnico de Seguranca do Trabalho no MTB foi revogada pela Portaria MTE 262/2008.
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de profissionais dimensionado a partir do porte e nivel de risco da atividade econémica da
organizacdo. Jd4 a CIPA é um comissdo constituida por trabalhadores em parte eleitos e em
parte indicados pela organizacdo, com funcgéo precipua de identificar as situacdes de exposi¢ao
as riscos ocupacionais e atuar na mitigacdo destes riscos. A CIPA por ser constituida por
trabalhadores busca o incentivo a participacdo e envolvimento dos membros da organizacao na
gestdo da SST.

O PCMSO estabelece a obrigatoriedade dos exames ocupacionais (admissionais,
periodicos, de retorno ao trabalho, de mudanca de funcéo, e demissionais) a fim de avaliar a
salde fisica dos trabalhadores e emissdo do Atestado de Saude Ocupacional (ASO). A partir
da publicacdo da NR 20 - Seguranca e Saude no Trabalho com Inflamaveis e Combustiveis
(MTE, 2014), da NR 33 - Seguranca e saude nos trabalhos em espacos confinados (MTE, 2006)
e da NR35 - Trabalho em altura (MTE, 2012), foi incluida a obrigatoriedade da avaliacdo
psicossocial para emissdo do ASO para os trabalhadores sob as condi¢cBes de trabalho
especificas indicadas por essas NRs. Alinhada a NR 7 o escopo da NR-9 prevé a constituicdo
do PPRA com a finalidade de identificar e desenvolver acdes para minimizar ou eliminar para
evitar os riscos no ambiente de trabalho.

Se em termos de regulacdo as NRs desempenham papel central, em termos de politica
publicas a Rede de Atencdo Integral a Saude do Trabalhador (RENAST) é central para as
estratégias das politicas de satde do trabalhador (Keppler & Yamamoto, 2016). A RENAST
tem por objetivo disseminar e implementar acdes de vigilancia, assisténcia, prevencdo e
promocao da saude do trabalhador em consonancia com as outras redes integrantes do Sistema
Unico de Satde (SUS) e com a prestacdo de servicos a partir dos Centros de Referéncia em
Saude do Trabalhador (CEREST). Para composicdo das equipes dos CEREST ¢€ prevista a
presenca de profissionais com “multiplas formagdes basicas, com qualificacdo em Saude
Coletiva, com énfase nas areas de Saude do Trabalhador, Saide Ambiental, Epidemiologia,
Planejamento em Saude, Vigilancia em Saude” (Ministério da Saude, 2018, s.p). Neste
contexto a presenca de profissionais com formacdo em psicologia é prevista, porém ndo é
obrigatdria.

No polo da assisténcia em SST o Instituto Nacional da Seguridade Social (INSS)
desempenha papel relevante na concessdo de beneficios especificos para os trabalhadores
vitimas de acidentes de trabalho ou que desenvolvem doencgas ocupacionais ou do trabalho - o
auxilio-acidente, auxilio-doenca acidentario, a aposentadoria por invalidez acidentéaria e a

pensdao por morte por acidente de trabalho. A concessdo de beneficios acidentarios é
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condicionada a realizacdo de exames periciais pelo INSS para estabelecimento do nivel de
comprometimento da capacidade laboral ou identificacdo do nexo causal entre trabalho e
adoecimento nos casos de doencas ocupacionais ou doencas do trabalho. O INSS ainda executa
acOes de Reabilitagdo Profissional (RP) destinadas a trabalhadores segurados.

Outros atores representativos no campo da SST incluem o Ministério Publico do
Trabalho (MPT), as Superintendéncias Regionais do Trabalho (SRT), os Auditores Fiscais do
Trabalho, Sindicatos e Universidades e instituicbes como o Departamento Intersindical de
Estatistica e Estudos Socioecondmicos (DIEESE), a Fundagdo Jorge Duprat e Figueiredo
(Fundacentro) e a Fundacdo Oswaldo Cruz (Fiocruz). Tanto o Ministério da Saude, quanto o
INSS mantém e disponibilizam importantes bases de dados com informacdes do campo da SST
no Brasil (Salim, Chagas, & Servo, 2011).

Demandas contemporaneas

Dentre as demandas direcionadas a psicologia no campo da SST destacam-se as
relacionadas a identificacdo, prevencdo e gestdo de riscos psicossociais no trabalho, as
avaliacOes psicologicas compulsérias, a ergonomia e as crescentes demandas relativas a saude

mental no trabalho.

Riscos Psicossociais no Trabalho

Desde 1984 com o primeiro alerta da Organizacdo Internacional do Trabalho (OIT)
sobre 0 que foi chamado na época de “nova classe de riscos ocupacionais”, 0s riscos
psicossociais no trabalho se constituiram como um tema de investigacdo e intervencao
relevante (Baruki, 2015; Jiménez & Leon, 2010; Rodrigues & Faiad, 2019; Zanelli & Kanan,
2018). Originariamente definidos com resultantes da interacdo entre fatores organizacionais,
fatores individuais dos trabalhadores e fatores do contexto socioecondmico e cultural
(Ahumada & Martinez, 2011; OIT, 1984; Portuné, 2012).

Os fatores de risco psicossociais no trabalho compreendem as condic¢des de trabalho,
formas de gestdo, relagcdes socioprofissionais, estressores ocupacionais, conflito trabalho-
familia, bem como os fatores conjunturais como instabilidade econdmica e até o nivel de
corrupgdo do pais (Ahumada & Martinez, 2011; Kortum & Leka, 2014; Oakman, Dollard,
Shimazu, & Nordin, 2016). A interacdo da exposicao aos fatores de risco com as caracteristicas
dos trabalhadores, quando negativa se relacionam com a ocorréncia dos riscos psicossociais

propriamente ditos, caracterizados como um conjunto de agravos a saude fisica e mental dos
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trabalhadores (Zanelli & Kanan, 2018), cuja gravidade depende do tempo e intensidade de
exposicdo do trabalhador aos fatores de risco ( Kraemer, Stice, Kazdin, Offord, & Kupfer,
2001).

O crescente reconhecimento desta classe de riscos ocupacionais e a consequente
introducdo deste tema dentro dos estatutos de regulagdo do trabalho de varios paises, seja de
forma mais genérica como no caso da Espanha com a Lei 31/1995, denominada Lei de
Prevencao de Riscos Laborais (LPRL) que amplia a concepgao de riscos para as caracteristicas
do trabalho ligadas a sua organizacéo e gestdo (Mird, 2018), seja de forma mais explicita como
nas NRs 20, 33 e 35 (Baruki, 2105) que ja citam expressamente 0s riscos psicossociais, ou até
de forma mais diretiva como no caso da NR 37 Seguranca e Saude em Plataformas de Petrdleo
(MTb, 2018, p. 13) que determina a obrigatoriedade de “programas de promogao e prevencdo
da salde, visando implantar medidas para mitigar os fatores de riscos psicossociais
identificados, assim como prevenir constrangimentos nos locais de trabalho decorrentes de
agressao, assédio moral, assédio sexual, dentre outros”

Este contexto abre caminho para insercdo de psicologas e psic6logos no campo da SST
tendo em vista a natureza dos fenémenos abarcados pelos conceitos de fatores de riscos e de
riscos psicossociais. As demandas principais para a psicologia, tanto na pesquisa, quanto na
pratica profissional, estdo centradas nos métodos e técnicas de investigacdo, identificagdo e
diagnostico de fatores de risco e de riscos, e no desenvolvimento de intervengdes que eliminem
ou mitiguem estes riscos em direcdo a gestdo dos riscos psicossociais no trabalho atrelada a
potencializagédo dos fatores de protecédo e dos efeitos salutares da experiéncia laboral (Zanelli
& Kanan, 2018).

Avaliacges Psicolégicas Compulsérias

A introducdo da nocgéo de riscos psicossociais no trabalho, no Brasil, vem repercutindo
de forma reiterada sobre as NRs, mais especificamente a partir da NR 33 (MTE, 2006) que
introduziu a obrigatoriedade da avaliagdo psicossocial para os trabalhadores que desempenham
atividades em espaco confinado. Esta avaliagdo foi incluida posteriormente na NR 35 (MTE,
2012) e NR 20 (MTE, 2014), tem por finalidade identificar fatores de risco psicossociais e
potenciais fatores impeditivos para realizacdo de atividades reguladas por estas normas,
subsidiando a emissdo dos ASOs. Este contexto de avaliagdo se insere no campo da avaliagdo

psicologica pela busca de “diagndstico psicoldgico” e a “orientagdo e sele¢@o profissional” e,
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portanto atividade privativa do psicologo em consonancia com a Lei n. 4.119/1962,
constituindo-se um amplo campo de atuacao profissional.

Apesar de ndo ser tdo recente, apenas nos ultimos anos que este contexto de avaliacdo
tem sido mais explorado, entretanto ainda com desafios relativos a forma, métodos, técnicas e
a definicdo dos requisitos e fatores a serem avaliados (Rodrigues & Faiad, 2018). Modelos de
avaliacdo pressupde a investigacdo de fatores cognitivos, de personalidade e relacionados a
presenca de transtornos ou comportamentos que possam comprometer a seguranca pessoal ou
da equipe nestas condigdes de trabalho (Pereira, 2017). A analise dos ambientes e condi¢Ges
de trabalho para identificacdo dos fatores e requisitos a se avaliar é parte imprescindivel para
o planejamento e execucdo de avaliacBes mais eficazes e eficientes (Faiad & Rodrigues, 2019;
Rodrigues, Lobosque, & Vercoza, 2019)

Dada a diversidade de contextos de trabalho, de categorias profissionais e de niveis de
formacdo dos trabalhadores, indo de trabalhadores altamentente qualificados como os da
inddstria petroquimica, até trabalhadores com baixa escolaridade inseridos nas atividades
agricolas (Rodrigues, Lobosque, & Vercoza, 2019), a realizacdo destas avaliagbes apresentam
como dificuldade adicional a escassez de instrumental disponivel (Rodrigues & Faiad, 2018).
Poucos instrumentos disponiveis no campo da avaliacdo psicoldgica foram desenvolvidos ou
tiveram estudos de validade para o contexto laboral ou acessiveis a todos 0s niveis instrucionais
(Bandeira & Hutz, 2019; Faiad & Rodrigues, 2019), fato que também indica uma demanda
pelo desenvolvimento de métodos e técnicas que possam ser utilizados neste contexto e com

evidéncias de validade, inclusive de validade preditiva, e de fidedignidade.

Ergonomia

O conceito de Ergonomia extrapola a ideia advinda do senso comum de “cadeirologia”.
Etimologicamente, os dois radicais que compdem a palavra ergonomia: ergon e nomos,
designam uma ciéncia do trabalho. Mais precisamente, a ergonomia tem por objetivo definir
as regras do trabalho (Guérin, Laville, Daniellou, Duraffourg & Kerguelen, 2001). Os objetivos
praticos da ergonomia sdo a seguranca, satisfacdo e o bem-estar dos trabalhadores no seu
relacionamento com sistemas produtivos (lida, 1990). A eficiéncia vira como resultado. Seria
dissonante colocar a eficiéncia num patamar prioritario para a ergonomia, pois ela,
isoladamente, poderia significar sacrificio e sofrimento para os trabalhadores. Isso estaria indo

na contram&o do que preconiza a ergonomia: o bem-estar do trabalhador.
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O individuo que trabalha esta sujeito a riscos que sao inerentes a natureza de sua tarefa
ou atividade. Seja em maior ou menor grau, as condi¢fes e organizacdo do trabalho podem
acarretar um ambiente salubre ou insalubre ao trabalhador. Os riscos 0 &mbito da ergonomia
sdo aqueles relacionados com fatores fisiologicos e psicolégicos inerentes as atividades de
trabalho. As consequéncias dessas alteragdes no estado geral do trabalhador podem acarretar
no comprometimento da sua seguranca e saude.

Segundo Vilela, Almeida e Mendes (2012), para as disciplinas classicas como a
Medicina do Trabalho e Higiene e Saiude Ocupacional, o risco € visto pelos especialistas de
modo externo ao trabalho e isolado da atividade. Para a ergonomia, ele € visto como relacéo
que emana do real. A percepcao e discurso sobre sua propria situacdo de trabalho subsidia a
ergonomia na sua atuacdo pratica e aplicada.

A legislacéo vigente possibilita aos agentes publicos intervir sobre a organizagdo do
trabalho como prevé as NRs, principalmente a NR 17 - Ergonomia (MTE, 1978), contudo, para
se obter dados e informac0es fidedignas do contexto laboral se faz necessario um delineamento
metodoldgico consistente. A ergonomia contribui significativamente para esse processo, na
medida em que apresenta uma variedade de métodos para se realizar analises de fatores de
riscos, sendo o mais utilizada a Analise Ergonémica do Trabalho (AET) (Guérin, Laville,
Daniellou, Duraffourg, & Kerguelen, 2001; Montmollin, 1990; Wisner, 1987)2.

Considerando um cenério de constantes mudancas organizacionais e de indicadores
criticos presentes no mundo contemporaneo, alguns desafios sdo postos para a ergonomia e
demais ciéncias aplicadas do trabalho. Para Ferreira, Almeida e Guimardes (2013), esses
desafios se inscrevem no ambito de: investigar com rigor cientifico a génese, o
desenvolvimento, as formas de manifestacdo e as consequéncias dos problemas; construir
quadros teoricos analiticos coerentes e pertinentes com a diversidade e a singularidade dos
objetos de investigacdo em foco; responder as demandas que nascem do cotidiano do trabalho;
e proporcionar aos profissionais que atuam no mundo do trabalho ferramentas teoricas,
metodoldgicas e éticas que possibilitem uma intervencdo transformadora nos contextos de
trabalho. Por estas caracteristicas as demandas a ergonomia criam um potencial local de acdo
para psicélogas e psicologos, local este eminentemente interdisciplinar, com aportes da
Psicologia Organizacional e do Trabalho, e de outras vertentes com a Psicologia Ambiental

(Vasconcelos, Villarouco, & Soares, 2011).

2 Outra abordagem promissora no campo da ergonomia com grande potencial de aplicacéo da psicologia, mas
ainda pouco difundida no Brasil, é a denominada Prevencéao pelo Design, para mais informag6es ver: Weidman,
Dickerson, & Koebel (2015).
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Saude mental no trabalho

As configuracdes contemporaneas do trabalho em conjunto com um cenario de
repetidas crises e instabilidade tem sido relacionado a um aumento significativo nos agravos
ndo so na saude fisica, como também de forma mais ostensiva sobre a saiude mental dos
trabalhadores (Alves, 2014; Baruki, 2015; CFP, 2019; Guimaraes, et al. 2015). Este fenémeno
pode ser ilustrado pela constatacdo do aumento no nimero de beneficios concedidos em funcao
de transtornos mentais reconhecidos como doencas do trabalho em comparacédo aos beneficios
concedidos em decorréncia das demais doencas profissionais ou do trabalho e mesmo em
comparacao aos acidentes de trabalho, com prevaléncia dos transtornos neuréticos, transtornos
relacionados com o estresse e transtornos somatoformes e transtornos do humor (Macedo &
Silva, 2018; Rodrigues, 2018).

Este cenério abre todo um espectro de atuagdo para a psicologia, tanto na prevencéo,
quanto na intervencdo e reabilitacdo. Na prevencdo a atuacdo junto aos 6rgdos externos as
organizacg0es (sindicatos, associacgoes, etc) e nas instancias como o SESMT e a CIPA séo de
fundamental importancia. A psicologia pode contribuir em termos da identificacdo e controle
das situacBGes potencialmente patogénicas e dos sinais precoces de sofrimento mental dos
trabalhadores. Junto aos trabalhadores que ja foram, em algum nivel, adoecidos ou vitimados
por acidentes de trabalho, a atuacdo da psicologia busca principalmente promover a
“ressignificacdo do processo de adoecimento, além de legitimar o seu discurso, estimular a sua
participag@o e autonomia em relagdo ao tratamento, o que propicia o autoconhecimento” (CFP,
2019, p. 38), a partir de referenciais e estratégias interventivas variados, além de ocorrer em
contextos diferentes de atuagédo (Biasi & Rumin, 2015; Canal & Cruz, 2013).

As demandas relativas a saude mental no trabalho implicam na necessidade de
articulacdo a partir de diferentes bases tedricas e epistemoldgicas, como por exemplo a
Psicologia Organizacional, a Psicologia do Trabalho, a Psicologia Social, a Psicodindmica do
Trabalho, e mais recentemente a Psicologia da Saude Ocupacional e a Psicologia Positiva
(Chambel, 2015; Efrom & Magnan, 2018; Seligmann-Silva, 2011). Uma exposic¢ao abrangente
e didatica destas abordagens pode ser encontrada na obra de Seligmann-Silva (2011), obra cuja
leitura é recomendada a quem se interessa pelo campo, desta forma optou-se por apresentar de
forma sucinta as mais recentes em nosso meio - Psicologia da Saude Ocupacional e Psicologia
Positiva.

A Psicologia da Saude Ocupacional é compreendida, ndo como uma teoria, mas como

uma especialidade da psicologia com objetivo de desenvolver modelos tedricos para
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compreensdo dos antecedentes e consequentes no processo de saude no ambito laboral, bem
como de meio de intervencdo para promoc¢do da salde (Chambel, 2015). Uma das grandes
questdes desta especialidade é a mudanca do paradigma de atuacéo e pesquisa focado na doenca
para um modelo baseado em satde (Schaufeli, 2004) somado a adocéo de métodos de pesquisa
diversos (Spector & Pindek, 2016).

De forma similar, a Psicologia Positiva vem ganhando espaco no contexto
organizacional, principalmente com a proposta de investigacdo positiva do trabalhador, com o
objetivo de identificar recursos para enfrentar 0 aumento da competitividade, quantidade de
informacdes processadas e a complexidade das relacdes que séo estabelecidas. (Bakker &
Schaufeli, 2008; Luthans, 2002; Seligman & Csikszentmihalyi, 2000; Snyder & Lopez, 2009).
No campo da satde do trabalhador a Psicologia Positiva desloca o foco, sem ignorar os fatores
negativos do trabalho, para os fatores positivos e de protecdo, com vistas a promocao de
organizacBes mais saudaveis, e de desenvolvimento de caracteristicas mais positivas apresenta
de modo a influenciar o contexto (Efron & Magnan, 2018).

Cabe ressaltar, que estas demandas ocorrem em um contexto permeado por um aparato
normativo e burocratico, cujo conhecimento é necessario para a atuacdo de qualquer
profissional no campo da SST. Nas questdes de saude mental do trabalho destaca-se a
necessidade de conhecimento da Consolidacdo das Leis Trabalhistas (CLT), das Convencgdes
155 e 161 da OIT que versam sobre saude do trabalhador, das NRs, do conjunto da legislacdo
aplicada ao INSS, principalmente as normas que tratam da concessdo de beneficios aos
trabalhadores, identificacdo de nexo causal e reabilitagdo (Lei 8.213/1991; Lei n.° 11.430/2006,
Decreto n° 3.048/1999; Decreto n.° 6042/2007, Instrucdo Normativa n.° 16/2007), além das
normas do SUS e especificas aplicaveis a cada contexto laboral (CFP, 2019; Guimaraes, et al.,
2015).

Desafios a insercédo da Psicologia na SST

Dentre os desafios mais proeminentes para atuacdo de psicdlogas e psicologos no
campo da SST as limitacGes encontradas na formacgdo figuram como o primeiro grande
obstaculo. A temética do mundo do trabalho é abordada de forma limitada nos cursos de
graduacdo, limitada, via de regra, a algumas disciplinas de Psicologia Organizacional e do
Trabalho (Borges-Andrade, Pérez, & Toro, 2018; Zanelli, Bastos, & Rodrigues, 2014; Nébrega
& Rodrigues, 2019), especificamente a salde do trabalhador é tratada de forma incipiente

(CFP, 2019; Pereira, 2015; Keppler & Yamamoto, 2016). Em adicéo, a prdpria psicologia ao
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abordar o mundo do trabalho apresenta divergéncias profundas (Bernardo, Oliveira, Souza, &
Sousa, 2017)

O conhecimento sobre a organizacdo da SST, suas instancias e atores, normativas,
praticamente, ndo é acessado durante a graduacdo e os cursos destinados a psicologas e
psicologos sdo escassos. Iniciativas de formagéao especifica como as ofertadas pelo Grupo de
Saude Mental e Psiquiatria do Trabalho do Instituto de Psiquiatria do Hospital das Clinicas da
Faculdade de Medicina da USP (SAMPO) sdo raras, ficando a formacéo e pesquisa da area
diluida nos programas de pds-graduacéo e grupos de pesquisa (Rodrigues & Faiad, 2018) e que
em nosso contexto ocorre de uma forma ndo integrada a graduacdo (Borges-Andrade, et al.,
2015).

Outra gquestdo importante no campo da formacao remete a forma compartimentada que
a graduacgdo em psicologia é organizada, que neste campo representa um entrave, uma vez que
0 campo da SST € eminentemente interdisciplinar (CFP, 2019; Salim, Chagas, & Servo, 2011,
Spector & Pindek, 2016). Voltando o olhar para a contemporaneidade, a emergente necessidade
de se pensar nos processos de trabalho em sua completude, considerando o trabalhador que
trabalha, abre uma frente de discussdo sobre quais atores estdo envolvidos nessa analise de
contexto. E papel somente do psicologo investigar e propor a¢des em salde e seguranga do
trabalho? Ou seria funcdo do administrador planejar, executar e avaliar essas a¢des? E qual é o
papel estratégico do gestor nesse contexto? A adesdo de estratégias em salde e seguranca
recaem nao apenas nos trabalhadores, mas também sobre os préprios empregadores e na propria
sociedade. A interdisciplinaridade se consolida na medida em que o planejamento estratégico
da empresa abarque politicas e programas de promoc¢do de saude do trabalhador com vistas
para a melhoria da qualidade de vida do trabalho.

Em termos metodologicos, ha ainda muito que se avancgar em termos de instrumentos e
intervencgéo (CFP, 2019; Keppler & Yamamoto, 2016; Madalozzo & Zanelli, 2016). Os pontos
apresentados por Spector e Pindek (2016) como desafios para o desenvolvimento da Psicologia
da Saude Ocupacional podem ser estendidos a atuagdo da psicologia no campo da SST: a)
melhor uso dos métodos exploratérios e indutivos, b) maior foco aos processos a partir da
andlise do efeito da variavel tempo, ) uso mais intenso de abordagens qualitativas, d) conducéo
de projetos de pesquisa complexos, longitudinais e com integracdo medidas para além do
autorrelato, e ) maior uso de analises multinivel.

No ambito mais amplo da profissdo, a necessidade de inclusdo dos profissionais da

psicologia nas equipes do SESMT e dos CEREST, por exemplo, além de um desafio de
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superacdo das limitacbes da formacdo, também assume o carater de um desafio de
representacdo da categoria nas politicas publicas de saude do trabalhador (CFP, 2019; Pereira,
2015). Desafio este que demanda a articulacdo entre pesquisadores, profissionais, Sistema
Conselhos - CFP e Conselhos Regionais, sindicatos de trabalhadores demais atores envolvidos
para reconhecimento e insercdo de fato da psicologia como saber e pratica capaz de promover

mudancas nesse cenario preocupante.

Considerac0es finais

Ter um olhar antropocéntrico e humanizador para as diversas realidades de trabalho é
um grande desafio para os profissionais da psicologia. O ideal é que o processo de humanizacao
do trabalho e do individuo seja alocado no cerne das praticas e politicas dos gestores
organizacionais. 1sso se d& por meio da compreensdo dos indicadores criticos presentes no
contexto de trabalho. A partir da compreensdo desses indicadores é possivel propor solucdes
que pressupdem o compromisso de todos e considere as reais necessidades e objetivos dos
trabalhadores. Para concretizacdo deste projeto a psicologia pode, em termos de conhecimento,
métodos e técnicas de intervencado, e de um olhar critico e sensivel a experiéncia humana no
trabalho.

Assim, a formacéo em psicologia precisa ser pensada ante a centralidade que o trabalho
exerce em nossa sociedade para incorporacdo dessa tematica nos cursos de graduacédo (Borges-
Andrade, Pérez, & Toro, 2018; Ndbrega & Rodrigues, 2019; Zanelli, Bastos, & Rodrigues,
2014). Além disso, a busca de integracdo dos conhecimentos da psicologia neste campo precisa
superar as varias separagdes criadas no decorrer da historia da psicologia no campo do trabalho
(Bernardo, Oliveira, Souza, & Sousa, 2017)

Outras demandas recentes no campo da SST incluem o estudo das varidveis
organizacionais e individuais relacionadas ao comportamento seguro no trabalho (Cellar,
Nelson, Yorke, & Bauer, 2001; Bley, 2014; Madalozzo & Zanelli, 2016), a atuacdo de
psicologos nos servicos de atendimento e reabilitacdo (Biasi & Rumin, 2015; Keppler &
Yamamoto, 2016) e mais recentemente, na interface entre SST, avaliacdo psicoldgica e
psicologia juridica, a demanda por pericias psicologicas, tanto para fins trabalhistas quanto
previdenciarios (Camargo, 2014; Cruz, 2017; Cruz & Maciel, 2005).

Por fim, este capitulo apresentou apenas uma selecdo limitada de temas e demandas da
SST para a psicologia. A insercdo de psicologas e psicdlogos nesse campo pode contribuir para

promocdo da saude do trabalhador e recuperacdo do trabalho como fonte de realizacéo e de
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emancipacao. Os desafios colocados, mais que desafios a uma atuacéo profissional especifica,
séo desafios a construcéo da identidade profissional de psicélogas e psicologos e de uma praxis

socialmente comprometida com a promocéo do trabalho digno com um direito fundamental.
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O trabalho existe concomitantemente com a histéria da humanidade, e seu principal
objetivo estava intimamente ligado em atender as exigéncias e necessidades humanas na
questdo da sobrevivéncia, isso mudou ap6s a Revolucdo Industrial do final do século XVIII,
onde o lucro se tornou o principal objetivo relacionado ao trabalho. Essa mudanca exigiu uma
méao-de-obra barateada, 0 que acarretou em consequéncias nas condi¢fes de trabalho, que
foram precarizadas e resultaram em uma exploracéo dos trabalhadores (Nascimento, 2013).

Apobs a Revolucdo Industrial, uma série de novas exigéncias foram percebidas no
mundo do trabalho, como a criagéo de fabricas e de novos modelos de producéo, que exigiram
ndo s6 uma mao-de-obra barateada, mas também uma méao-de-obra qualificada, uma vez que
o lucro deveria ser alcancado através de uma maior rapidez nos processos de producdo. Todas
essas transformacgOes nas organizacGes, conduziram a uma maior procura por regimes de
trabalhos mais flexiveis, mudancas nos horarios de trabalho, o que consequentemente, gerou
uma maior irregularidade e imprevisibilidade aos periodos e turnos de trabalho (Nascimento,
2013)

Além do trabalho, a familia também exerce um papel central na vida cotidiana e na
historia das pessoas. A familia é a instituicdo responsavel pela formacdo do papel e da
identidade social do individuo, uma vez que atua como uma mola propulsora que nos ajuda a
entender sobre a dignidade do individuo e sobre o ambiente onde a personalidade é
desenvolvida, além disso, a familia se caracteriza como um meio de suporte, aprendizado,
crescimento, relacionamento, convivéncia, respeito, e é propicio as interacbes movidas pelo
afeto (Farias, 2004).

Por muito tempo, a familia e o trabalho foram comumente considerados dominios
independentes e néo interferentes entre si, da vida dos individuos (Aguiar & Bastos, 2013;
Carlson & Frone, 2003; Farias, 2004). Porém, essa postura de separar essas duas instancias e
tratd-las como “mundos separados”, mudou apds o desenvolvimento de estudos que

demonstraram que essas duas areas da vida estabelecem relacfes bastante proximais e
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dindmicas, e uma vez que identificamos essa interdependéncia, o desafio se baseia entre
encontrar um equilibrio entre as duas esferas (Aguiar & Bastos, 2013).

Um exemplo dessa interdependéncia pode ser encontrado em um estudo realizado por
Montali (2003), onde ficou evidenciado que ap6s as mudangas que ocorreram na década de 90,
no padrdo do mercado de trabalho e com as consequente altas taxas de desemprego,
componentes da familia foram diretamente afetados, como por exemplo os rearranjos
familiares e a inser¢cdo da mulher no mercado de trabalho, forcando uma modificacdo na
contribuicdo de cada membro da familia, ndo s6 na composicdo da renda familiar, como
também nas tarefas domésticas. A insercdo das mulheres no mercado de trabalho e em
atividades remuneradas, afetou a dindmica do papel social que cada membro da familia
ocupava, uma vez que, tradicionalmente, as mulheres eram vistas como maes, conjuges e
responsaveis pelas atividades domésticas, enquanto os homens eram destinados ao mercado de
trabalho e a prover o sustento da familia (Montali, 2006; Pinto, 2007). Além dessa insercéo das
mulheres no mercado de trabalho afetar diretamente seu papel na familia, também afeta o
mercado de trabalho, uma vez que passam a existir casais de dupla carreira, onde por um lado
0s homens tendem a desejar tempos livres para aproveitarem suas familias, exercerem seus
papéis de pai e marido, e por outro as mulheres tendem a desejar uma maior auto realizacao e
valorizacdo em suas carreiras profissionais, exercendo seus papéis profissionais, ora ha tdo
pouco tempo conquistados (Halrynjo, 2009).

A partir disso, verificamos que atualmente, existe uma busca pelo equilibrio entre a
vida profissional e a vida pessoal, e definimos esse equilibrio como a capacidade que os
individuos possuem de encontrar um ritmo de vida que os permita combinar papéis, ou seja,
combinar sua vida pessoal com outras responsabilidades, atividades e aspiracGes, como sua
vida profissional, e esse equilibrio s6 pode ser obtido quando ha uma satisfacdo com os papéis
que o individuo desempenha (Felstead, Jewson, Phizacklea & Walters, 2002).

A perspectiva do papel foi definida por VVoydanoff (2002), e versa sobre os conflitos
que a acumulagdo de papéis pode gerar nos individuos, uma vez que caracteriza que quanto
maior a acumulagéo de papéis (sejam eles: sociais, familiares, profissionais, etc), maior o risco
de incompatibilidade entre as exigéncias associadas a cada um, e consequentemente, maior o
conflito e a tensdo experienciados pelo individuo. Essa teoria, baseia-se na no¢do de que ha
uma escassez de recursos e cada um de nos possui um certo limite psicolégico, biol6gico e
fisiolégico, que ndo nos permite encarar todas as exigéncias de todos o0s papéis que

desempenhamos, partindo desse principio, o conflito de papéis € inevitavel e inerente a nossa
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vida, uma vez que estamos envolvidos em multiplas esferas e dominios, sejam elas
profissionais, pessoais ou sociais.

A partir dessas perspectivas, concluimos que a vida familiar e a vida profissional, estdo
inseridas em um sistema dinamico e reciproco de interacdo, uma vez que 0s problemas e
responsabilidades da vida profissional interferem diretamente no cumprimento das obrigacoes
ligadas a vida pessoal e que o ndo cumprimento dessas obrigacdes, tendem a interferir no
funcionamento da vida profissional (Matias & Fontaine, 2012), ou seja, a interferéncia € tida
como uma “via de mao dupla”, e o ndo cumprimento de obrigagdes ou a ndo satisfacdo de
necessidades em uma das areas, acarretard em consequéncias diretas a outra area, por isso
dizemos que essa dinamica entre papeis € bidirecional e reciproca. Nesse caso, também
podemos concluir que o conflito trabalho-familia pode ser entendido como uma interferéncia
das responsabilidades de uma area, nas responsabilidades da outra area, assim, os individuos
podem ter a impressdo que o trabalho atrapalha sua vida pessoal, ou vice-versa (Carlson,
Kacmar & Williams, 2000).

A interferéncia do trabalho-familia e o conflito entre papéis

Considerando as interferéncias entre essas duas esferas da vida, temos varias maneiras
de interpreté-las, porém dois resultados parecem ser mais possiveis: 1 - um maior envolvimento
em uma das esferas pode influenciar positivamente a outra esfera, ou; 2 - um maior
envolvimento em uma esfera pode acarretar prejuizos no desenvolvimento do papel da outra
esfera (Aguiar & Bastos, 2013), no entanto, as pesquisas tém focado mais na influéncia
negativa que um maior envolvimento na esfera profissional tende a causar no desempenho do
papel relacionado a esfera pessoal/familiar (Greenhaus & Beutell, 1985; Frone, Russell, &
Cooper, 1992; Frone, Yardley, & Markel, 1997), essa tendéncia é justificada pelo fato das
interferéncias do trabalho na familia serem mais frequentemente observadas na literatura. Em
conformidade com Matias, Andrade e Fontaine (2011), isso pode significar que interferéncias
da familia no trabalho s&o menos toleradas pelas organizacdes, do que as familias tendem a
tolerar interferéncias do trabalho, por serem ambientes mais flexiveis e afetivos que ndo tem
horéarios rigidos ou tarefas a serem obrigatoriamente cumpridas com prazos, visto que no
ambito da familia, ndo h& uma produtividade exigida rigidamente e associada a um membro
especifico, como é o caso das atividades nas organizacgdes de trabalho.

No entanto, Carlson e Frone (2003), presumiram que sé distinguir as interferéncias ndo

é o suficiente para explicar a complexidade do que estamos falando, e para se falar sobre o
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conflito trabalho-familia é necessario entender que existem outras interferéncias e diferencia-
las. Seria 0 caso das interferéncias psicoldgicas, que sdo geradas internamente pelo individuo
e das interferéncias geradas a partir de questbes externas ao individuo, como aquelas ditas
comportamentais, geradas a partir da interacdo das duas esferas e que ndo sdo de dominio ou
controle do individuo, como por exemplo, questfes relacionadas ao horério de trabalho ou ao
cumprimento de prazos. Por outro lado, os fatores psicolégicos levados em consideracao nessa
teoria, dizem respeito as exigéncias pessoais que nos tornam incapazes de ter um bom
desempenho em qualquer area da vida, como por exemplo, as interferéncias que sofremos
quando estamos em casa pensando em um problema do trabalho, ou vice-versa. A partir disso,
0s autores desenvolveram um estudo com uma amostra de 1.933 trabalhadores norte-
americanos, e chegaram a uma medida de quatro fatores para medir o conflito trabalho-familia,
que sdo: “Interferéncia interna do trabalho na familia”, “Interferéncia externa do trabalho na
familia”, “Interferéncia interna da familia no trabalho” e “Interferéncia externa da familia
no trabalho”, embora a amostra tenha sido robusta, a medida precisa de ajustamento no que
diz respeito a caracterizacdo dos conceitos de conflito interno e externo e no que tange o
envolvimento dos papéis desenvolvidos pelos individuos com a interferéncia trabalho-familia.
A figura 1 representa a teoria dos autores Carlson e Frone (2003), a respeito do conflito interno
e externo.

Existe um consenso na literatura (Pereira, Queirds, Gongalves, Carlotto & Borges,
2014), que o trabalho tende a interferir mais na dinamica familiar, do que o caminho oposto
dessa interacdo. Edwards & Rothbard (2000), classificaram as interacdes entre essas duas
esferas em seis categorias, sdo elas: contaminacao (quando hd um impacto de uma esfera sobre
a outra), segmentacao (separacdo das duas esferas de modo que uma néo cause interferéncia na
outra), escoamento de recursos (recursos sao tidos como tempo, energia, atencdo, ou seja,
recursos fisiologicos e psicoldgicos, que quando utilizados para uma area, ficam indisponiveis
para outras), compensacdo (0 aumento do envolvimento em uma area, quando se estad
descontente com a outra area), e conflito (quando as demandas das duas &reas sao
incompativeis, e 0 seu cumprimento em uma das areas, torna demasiadamente dificil o
cumprimento na outra). De modo geral, a interacdo entre trabalho e familia e ao impacto
causado na familia pelo trabalho, tem recebido atencao especial dos pesquisadores, e entre as
pesquisas (Tamayo, Lima & Silva, 2002; Pereira, Queirds, Gongalves, Carlotto & Borges,
2014), parece haver um consenso que as interagdes sdo negativas, ou seja, que o envolvimento

exacerbado na esfera trabalho, afeta negativamente a esfera familia.
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Figura 1:

Envolvimento Comportamental e Psicologico com Interferéncia Interna e Externa

Envolvimento psicol6gico da Interferéncia interna da familia no
familia > trabalho
Envolvimento psicologico do Interferéncia interna do trabalho na
trabalho — familia
Envolvimento comportamental do Interferéncia externa do trabalho
trabalho — na familia
Envolvimento comportamental da Interferéncia externa da familia no
familia — trabalho

Nota: Fonte: Carlson, D. S., & Frone, M. R. (2003). Relation of behavioral and psychological
involvement to a new four-factor conceptualization of work-family interference. Journal of
business and psychology, 17(4), 515-535.

Um exemplo de estudo que demonstra essa interferéncia do trabalho na familia e da
familia no trabalho é apresentado por Paschoal e Tamayo (2005), ao relatarem em seu
levantamento tedrico para analisar o impacto dos valores laborais e da interferéncia da familia
no estresse ocupacional, o trabalho apresentado no XXVI Encontro Nacional da ANPAD
(Associacdo Nacional de Pés Graduagdo e Pesquisa em Administracdo), por Tamayo, Lima e
Silva (2002), em que os autores investigaram o poder preditivo da interferéncia do trabalho na
familia e da familia no trabalho, sobre a percepg¢éo que as pessoas tém de si mesmas em relagédo
ao trabalho que desenvolvem. Os autores investigaram as dimensdes de seguranca profissional,
realizacdo profissional, competéncia no trabalho e satde no trabalho. Os resultados do estudo

comprovaram gque quanto maior é a interferéncia do trabalho na familia, menor € a percepcéo
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de saude no trabalho que os individuos tém e em contrapartida, quanto mais a esfera da familia
interfere no trabalho, menos os individuos se sentem seguros em relacdo a sua posicao
profissional ou competentes para desenvolvé-la.

Outro modelo desenvolvido para facilitar o entendimento dessa relacdo de interferéncia
entre essas duas esferas, e amplamente citado na literatura (Andrade, 2011; Andrade, 2015; de
Oliveira, Cavazotte & Paciello, 2013; Matias & Fontaine, 2012; Simé&es, 2016; Silva &
Rossetto, 2010), € o modelo de classificacdo de Greenhaus & Beutell (1985), neste modelo os
autores postulam trés componentes centrais, entre os fatores principais, da interacéo entre as
esferas trabalho e familia, sdo eles: tensdo, comportamento e tempo. O componente tensao
estima que as pressdes incidentes sobre os papéis desempenhados entre as duas esferas sao
incompativeis e que quanto maior a pressdo e exigéncia incidente sobre o papel profissional,
maior o conflito gerado na esfera familiar. O componente comportamento versa sobre o que é
esperado socialmente como conduta no desempenho dos papéis, tanto familiares quanto
profissionais, ou seja, dos comportamentos emitidos pelo sujeito no desempenho desses papéis,
o conflito nesse caso estd relacionado ao quanto o desempenho de um papel, afeta os
comportamentos no desempenho do outro. Por fim, o0 componente tempo, trata do crescimento
do conflito em relacdo ao tempo que o individuo gasta, quando esta envolvido no desempenho
do papel de uma determinada esfera, um exemplo de conflito que atinge esse componente € em
relacdo a quanto as horas irregulares ou as horas extras praticadas no desempenho do papel
profissional, afetam compromissos e obrigacGes familiares. De maneira geral, o conflito é
medido de forma bidirecional, e trata-se da interferéncia no desenvolvimento de um papel

(profissional ou pessoal), em relacdo a uma esfera (trabalho ou familia).

O conflito trabalho-familia e as organizac6es

Embora o conflito de papéis ndo esteja condicionado a uma area organizacional ou a
trabalhadores especificos, no Brasil, o trabalho embarcado em plataformas petroliferas
aparenta ter sua maior queixa, por parte dos trabalhadores, sobre os conflitos no &mbito familiar
causados pela natureza da atividade. Estudos comprovaram que a principal dificuldade do
trabalho embarcado, € a distancia da familia, e os conflitos, familiares e sociais, gerados em
razdo do turno de trabalho (Forsyth & Gauthier 1991; Pena, 2002; Barbosa & Alvarez, 2016;
Coutinho, Menandro & Moreira, 2019). Um estudo realizado por Coutinho e colaboradores
(2019), com 25 trabalhadores da Bacia de Campos - RJ, indicou que a principal dificuldade

enfrentada pelos trabalhadores embarcados, € a angustia e a ansiedade geradas pela auséncia
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em eventos e compromissos familiares e sociais, que faz com que os trabalhadores percam a
oportunidade de desenvolver plenamente seus papéis familiares, além de gerar uma maior
preocupacdo com a familia nos momentos de embarque, ou seja, nos momentos que 0S
trabalhadores estdo exercendo seu papel profissional. O estudo destaca também que mesmo
quando estdo inseridos em sua esfera familiar, esses trabalhadores ndo conseguem desenvolver
seus papéis familiares, pois € comum nédo estarem inseridos na rotina familiar, e com horarios
compativeis com outros membros da familia.

Além de ser um gerador de conflito entre papeis, a interferéncia da familia também
aparece listada como um estressor organizacional ao qual esses trabalhadores embarcados estdo
submetidos (Pinheiro, 2014), uma vez gque a preocupacdo com a familia aparece relacionada
com uma falta de adaptacéo ao tipo de trabalho praticado nesses ambientes. Em conformidade
a essa teoria, Paschoal e Tamayo (2015), consideram que aspectos da relagdo entre trabalho e
familia podem ser tratados como variaveis que influenciam o estresse organizacional. Nesse
sentido, podemos dizer que promover a satde do trabalhador, afeta positivamente o equilibrio
entre as esferas trabalho-familia, e consequentemente afeta o desempenho profissional dos
trabalhadores (Feijo, Junior, Nascimento & Nascimento, 2017). Essa promocao da saude pode
e deve ser incentivada pelas organizagdes.

O trabalhador ndo pode mais ser visto como um recurso humano no sistema de
producdo, um novo olhar sobre esses individuos, que reconheca suas particularidades e leve
em consideracdo as diferentes esferas onde estdo inseridos, e como essas esferas interferem e
influenciam seu comprometimento com o trabalho e sua qualidade de vida dentro e fora da
organizacdo, € urgente e necessario (Feijo et al., 2017), além disso, é importante que as
organizacfes entendam que o conflito trabalho-familia se relaciona com diversos outros
conceitos originados da relacdo dos individuos com o trabalho (como comprometimento, bem-
estar, qualidade de vida, satisfacdo, etc.), e que embora sejam fatores interdependentes,
politicas e préaticas de gestdo precisam ser elaboradas e desenvolvidas para funcionarem como
um fator de equilibrio entre essas interacdes e relagdes e promover um ambiente organizacional
mais estavel e produtivo.

Oliveira, Cavazotte e Paciello (2013), acreditam que entender a relacdo e a dindmica
entre os conflitos trabalho-familia, pode ser um propulsor do desenho de politicas e praticas
voltadas ao equilibrio dessas duas esferas, pelas organizagdes, e que permite uma melhor
alocacdo de recursos dentro do ambiente organizacional. Além disso, 0s autores também

propdem uma divisdo dos aspectos que permeiam essa interacdo, sendo eles: aspectos fisicos e
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psicologicos (estresse, hipertensdo, transtornos de humor, abuso de substancias), aspectos
comportamentais do trabalhador (atitudes, satisfacdo no trabalho, comprometimento
organizacional), e aspectos sobre a satisfacdo com a familia, as relacfes entre esses aspectos
indicam que conflito trabalho-familia atua reduzindo a satisfacdo no trabalho e aumentando a
intencdo do trabalhador em deixar a organizacdo, acarretando em um menor coOmpromisso
organizacional e em um baixo desempenho profissional, ademais, outros estudos também
corroboram para a teoria de que uma menor satisfacdo com o trabalho estd ligada a uma
percepcdo de papéis conflituosos (Parasuraman, Purohit, Godshalk, & Beutell, 1996; Kossek
& Ozeki, 1998). Por isso, contexto profissionais com maior flexibilidade e com maior controle
de horarios de trabalho, geralmente estdo associados a maiores indices de satisfacdo com o
trabalho e a menores indices de conflitos de papéis percebidos pelos trabalhadores, de maneira
geral, essas flexibilidades que estdo relacionadas ao trabalho d&o ao trabalhador uma sensagéo
de controle sobre o seu trabalho, o que acarreta uma maior condi¢do de decisao acerca de como
manejar os papéis desempenhados na vida profissional e na vida familiar e um maior controle
sobre suas obrigacGes nas duas esferas (Staines e Pleck, 1986; Jacobs e Gerson, 2004; Hill,
2005).

Apesar de citar horérios flexiveis no trabalho como uma mola propulsora de um melhor
desempenho dos papéis profissionais e um baixo conflito na esfera familiar, o diélogo, o apoio
e a convivéncia, também vem sendo considerados como fatores basicos para uma boa relacao
entre essas duas esferas. Um estudo realizado, no sul do Brasil, com gerentes que atuam no
setor bancario (Silva & Rosseto, 2010), demonstrou que as bases para o conflito entre o
trabalho e a familia estdo vinculados principalmente a incompatibilidade de interesses e ao
tempo dedicado, tanto ao desempenho do papel profissional quanto familiar, e que o didlogo
vem sendo reconhecido como um fator atuante para minimizar esses conflitos. No ambito da
familia, o didlogo é reconhecido como uma troca de ideias, de forma aberta e sincera e que gera
uma relacé@o de confianca reciproca, enquanto no ambito da pratica profissional, esse fator esta
associado a discussao de pontos de vista, avaliagéo e reflexdo acerca de problemas enfrentados
e visa uma tomada de decisdo compartilhada, voltada ao alcance de um objetivo comum. De
acordo com os autores, o didlogo atua como um estimulante para um relacionamento aberto e
sincero e cria uma relacdo de confianca, o0 que contribui para que a interferéncia do conflito
seja evitada (Silva & Rosseto, 2010).

Retomando a ideia de que o conflito trabalho-familia atua como um fator que tende a

reduzir o comprometimento do trabalhador com a organizacdo e um menor compromisso
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organizacional, podemos concluir que € de sumo interesse das organiza¢cdes uma atuacdo que
reduza esse fator, além disso, 0 comprometimento organizacional tem sido foco de estudos
(Aguiar, Bastos, Jesus, & Lago, 2014), uma vez que as organizacGes visam gerar vantagens
competitivas no mercado de trabalho através do comprometimento de seus colaboradores. O
estudo realizado por Aguiar e colaboradores (2014), corrobora com essa teoria, pois demonstra
que os individuos tém a tendéncia em se comprometer mais com o trabalho, quando percebem
que aquela organizacdo ndo contribui para o prejuizo de suas demandas familiares.

Existem inimeras praticas que as organiza¢des podem adotar como forma de promover
a diminuigdo da percepcdo do conflito trabalho-familia, em seus colaboradores, a exemplo
disso, Gornick e Meyers (2003), destacaram politicas e praticas mais comuns nos paises
desenvolvidos que sdo adotadas como forma de promover uma maior conciliacdo entre as
demandas do trabalho e da vida familiar, promovendo uma menor percepg¢édo de conflito entre
essas duas esferas pelos individuos, sdo eles: 1- licencas concedidas no trabalho para cuidar
dos filhos, sem prejuizos dentro da organizacdo, como perda do emprego ou diminuicdo de
salario ou outros beneficios, 2- flexibilizacdo do tempo de trabalho, permitindo aos
colaboradores reduzir ou realocar as horas trabalhadas quando houver necessidade em razéo de
demandas familiares, e 3- acesso a creches e pré-escolas, como uma alternativa para o cuidado
dos filhos, no momento em que os pais estdo no trabalho. Além de promoverem uma menor
percepcao de conflito, essas praticas também podem auxiliar numa maior percepcao de controle
do tempo por parte do colaborador, o que auxilia na manutencao do seu comprometimento com
o trabalho, pois como vimos anteriormente, promover a satde do trabalhador (vista aqui como
uma menor percepcao e geracao de conflitos), tende a afetar positivamente no seu desempenho

profissional e ajuda a manter o equilibrio entre as esferas trabalho e familia (Feijo et al., 2017).

Considerac0es Finais

Neste capitulo, fomos apresentados sobre como as esferas da vida de um individuo
podem afetar umas as outras, principalmente quando falamos do desempenho de papéis
familiares e profissionais. O trabalho e a familia exercem dominios centrais na vida de todos
os individuos, e saber conciliar e equilibrar essas duas areas é essencial para manter a saude e
0 bem-estar.

Embora de carater centrais, essas duas esferas ndo estdo isentas de conflitos e de
desequilibrio. Quando mencionamos os papéis desempenhados em cada uma delas, podemos

perceber que a representacao desses papeis carece de certo ajuste para cada dominio, e que nao
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podemos desempenhar as mesmas funcdes dentro de casa e do trabalho, por isso, entender que
essas atividades tém carater originalmente diferentes e saber concilia-las é fundamental para a
manutencdo do equilibrio e para uma relacdo positiva entre as duas esferas. Ademais,
percebemos que as empresas e organizagfes onde os individuos estdo inseridos, tém grande
responsabilidade na manutencdo deste equilibrio, uma vez que o conflito familia-trabalho tem
ligacdo direta com doencas pessoais, profissionais e familiares, e que quanto maior ele for,
mais o comprometimento, o desempenho e a producédo do individuo em relacédo a organizacao,
sera afetado. Por fim, é necessario que sejam pensadas e elaboradas politicas e praticas
organizacionais que contribuam diretamente para uma diminuicdo da geracdo e da percepcao

do conflito.
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Este capitulo tem como objetivo abordar o fendmeno capital psicologico (PsyCap),
como uma importante variavel dentro da Psicologia Organizacional e do Trabalho. Séo
apresentadas a sua definicdo e embasamento tedrico, as evolugdes do construto dentro de uma
perspectiva histdrica, as pesquisas cientificas na area sobre as varidveis antecedentes e
consequentes, as principais medidas utilizadas para mensurar capital psicologico e, por fim, 0s

aspectos metodoldgicos e préaticos.

Definicédo e evolucéo historica.

Proposto por Luthans e Youssef (2004), capital psicoldgico (PsyCap) é considerado um
dos mais importantes construtos do campo do Comportamento Organizacional Positivo (COP).
Esta corrente nasceu em atencéo ao apelo de Seligman (1998), entdo presidente da American
Psychological Association (APA), para que as pesquisas na area de Psicologia se voltassem
para o estudo das qualidades positivas dos individuos (Luthans, 2002; Luthans & Youssef,
2004; Seligman & Csikszentmihalyi; 2014).

Seligman (1990) publicou artigos sobre a necessidade premente de mudanga de foco
das contribui¢des da Psicologia, com a finalidade de resgatar os interesses sobre 0s aspectos
positivos do ser humano. Seligman (1998a) contextualizou que antes da Segunda Guerra
Mundial, a Psicologia tinha trés missfes: curar transtornos mentais, tornar a vida das pessoas
mais satisfatorias e desenvolver talentos. Entretanto, logo ap6s a guerra, todos os esforcos dessa
ciéncia focaram na compreensdo, no diagnostico e no tratamento de doengas com carater
meramente curativo e remediativo, negligenciando as importantes constatacbes de que
aproximadamente 70% das pessoas ndo apresentavam transtornos psicoldgicos e que a auséncia

de doenca néo era garantia de saude, felicidade ou bem-estar (Diener & Lucas, 2000).
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Contudo, Marujo, Neto, Caetano e Rivero (2007) enfatizaram que os ganhos de uma
Psicologia com o foco na doenca e na psicopatologia devem ser valorizados e reconhecidos,
pois ampliaram a possibilidade de compreensédo, de diagnostico e de intervencdo no sofrimento
mental, melhorando a salde, o bem-estar e a qualidade de vida das pessoas. Seligman (1998a),
no entanto, alertou que a Psicologia ndo era apenas o estudo da fraqueza, da doenca, do dano e
do disfuncional, mas também o estudo da qualidade e da virtude reafirmando a necessidade, no
século XXI, de uma ciéncia que favorecesse o desenvolvimento de forcas e virtudes humanas
que atuam como importantes fatores de protegao.

Dessa maneira, Seligman (1998c) juntamente com Mihaly Csikszentmihalyi fundaram
0 movimento da Psicologia Positiva, definindo-a como uma ciéncia reorientada que enfatiza a
compreensdo e a construcdo das qualidades positivas de um individuo e que tem como
principais objetivos medir, compreender e entdo, desenvolver forcas e virtudes humanas.
Propuseram, assim, mudancas no foco da Psicologia, passando da preocupagdo somente com
o reparo do disfuncional para focar na construcao de qualidades positivas.

Identificados com esta proposta, autores como Luthans e Youssef (2004; 2007)
convergiram esforcos para alinhar este pressuposto para a area das organizac@es, fomentando
os estudos do COP. O objetivo foi identificar as capacidades psicol6gicas positivas dos
colaboradores que impactam na qualidade do trabalho e na efetividade organizacional
(Luthans, Youssef-Morgan, & Avolio, 2015).

Com a intencdo de servir de pardmetro e delimitar o campo de abrangéncia do COP,
Luthans e Youssef (2004) definiram critérios do que pode ser considerada a area de estudo do
Comportamento Organizacional Positivo: (a) ser uma capacidade psicologicamente positiva,
(b) ser uma teoria com validacdo em pesquisas cientificas e passivel de mensuracdo e, de forma
concomitante, (c) ser um estado aberto as mudancas que tenha impacto positivo nas atitudes,
nos comportamentos, no desempenho (Gomes, 2020), na satisfagdo e no comprometimento
organizacional (Marcelino, 2019) e no bem-estar no trabalho (Luthans, 2002; Luthans &
Youssef, 2004; Luthans & Youssef-Morgan, 2017; Youssef & Luthans, 2007). Luthans (2002)
sintetizou, assim, que os construtos do COP precisam caracterizar-se como uma capacidade
psicoldgica positiva, mensuravel, gerenciavel, passivel de desenvolvimento e com impacto no
desempenho individual.

Dentro dessa vertente, capital psicologico ¢ um construto definido como “Quem sou
eu?”, contrapondo-se aos conceitos de capital humano (O que eu sei?) e capital social (Quem

eu conheco?). A nocdo de capital psicologico representa quem os individuos séo e em quem se
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podem tornar, com énfase nas capacidades, nos recursos e no potencial presente e futuro do
individuo. Em contraponto, o capital social esta relacionado a rede de contatos sociais,
enquanto o capital humano surge como uma no¢do de maior amplitude, relativa ao
conhecimento, as capacidades, habilidades e as competéncias derivadas da educacdo e da
experiéncia.

Quatro dimensdes, originarias dos estudos da Psicologia Positiva, cumpriam
integralmente esses critérios, tendo aplicabilidade no contexto organizacional. Sao elas:
Autoeficacia, Esperanca, Otimismo e Resiliéncia, representados pela sigla HERO (Hope,
Efficacy, Resilience, Optimism) que dispostos conjuntamente formam o PsyCap. Definido
como um estado de desenvolvimento psicoldgico positivo, capital psicoldgico € caracterizado
pela posse de um conjunto de recursos:

(1) Autoeficacia: ser confiante, de modo a manter e investir esfor¢cos necessarios para
ter sucesso em tarefas desafiantes. A autoeficacia exprime a convicgéo que cada individuo tem
sobre a sua capacidade para mobilizar a energia motivacional, 0s recursos cognitivos e 0s
cursos de acao que necessita seguir para executar com sucesso uma tarefa especifica num dado
contexto (Bandura, 1977).

(2) Otimismo: De acordo com Seligman e Schulman (1986), o otimismo pode ser
descrito recorrendo aos estilos explicativos dos individuos. Os pessimistas tendem a interpretar
0s acontecimentos negativos como sendo devidos a causas internas, globais e estaveis,
enguanto os otimistas os atribuem a causas situacionais, temporarias ou externas ao individuo.
Uma pessoa otimista assume o crédito pelo que de positivo ocorre na sua vida e, quando
confrontado com situacdes negativas, continua a encarar o futuro de modo otimista, efetuando
atribuicdes positivas sobre 0s acontecimentos presentes e futuros.

(3) Esperanca: esperanca € um conceito que foi cientificamente desenvolvido na
psicologia e na psiquiatria no inicio de 1960. Ter esperanca envolve, segundo Snyder (2000),
um conjunto cognitivo que é baseado na capacidade de definir e atingir objetivos, encontrar 0s
meios para realiza-los e manter-se motivado ao longo desse processo, perseverar em dire¢do a
metas e, se necessario, redirecionar as formas de alcanca-las para ter sucesso.

(4) Resiliéncia: A nocdo de resiliéncia refere-se a uma classe de fendmenos
caracterizada por padrdes de adaptacdo positivos num contexto em que pontificam
adversidades e riscos potencialmente significativos (Masten et al., 2009). Coutu (2002)
descreve um individuo resiliente como alguém que aceita a realidade, que acredita que a vida

pode ser vivida com significado e possui mecanismos adaptativos que lhe permitem improvisar
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de forma flexivel face a situagdes inesperadas, superar-se e voltar ao equilibrio perante
problemas e adversidades.

Estas capacidades psicoldgicas funcionam conjuntamente para dar origem a um
construto de segunda ordem — capital psicolégico — que molda o funcionamento cognitivo,
afetivo e comportamental do individuo. Assim, estes quatro recursos psicolégicos combinados
(autoeficacia, otimismo, esperanca e resiliéncia) formam um nucleo superior baseados no
compartilhamento e interacdo de comunalidades e s@o mais compreendidos quando avaliados
como representantes de um unico recurso psicologico subjacente (PsyCap). No entanto,
autoeficacia, otimismo, esperanca e resiliéncia sdo também construtos que possuem
caracteristicas Unicas, tendo validade discriminante, impactando diferencialmente na
produtividade, nas atitudes, nos comportamentos, na satde e no bem-estar (Luthans & Avolio,
2014; Luthans & Youssef, 2007; Luthans & Youssef-Morgan, 2017; Luthans et al., 2015).

Segundo Luthans et al. (2008), as quatro dimensdes operam de forma sinérgica,
tornando-se um componente Unico, atuando de forma integrada e interativa na busca de
resultados organizacionais esperados. Os fatores combinados aumentam a probabilidade de
sucesso nas acbes dos individuos, estando associados a um maior esforco, motivacdo e

perseveranca no desempenho dentro das organizagdes (Avey, Luthans, Smith, & Palmer 2010).

Variaveis antecedentes e consequentes de capital psicologico.

Considerando o capital psicoldgico dos individuos como o diferencial competitivo e
estratégico das organizaces, varios estudos tém sido conduzidos com propdsito de identificar
0s mecanismos que desenvolvem o PsyCap para auxiliar as organiza¢es na construcdo de
programas para desenvolvé-lo e também para verificar os impactos do PsyCap dos
colaboradores em seu trabalho (Avey et al., 2010; Dello Russo & Stoykova 2015; Luthans,
Avey, & Patera, 2008; Luthans & Youssef-Morgan, 2017; Zonato et al., 2020).

Este potencial emergente do PsyCap tem promovido o avanco das pesquisas sobre o
construto. Seco (2015) e Pais, Santos, Mdnico e Seco (2019), em analise bibliométrica sobre a
producdo cientifica na area de PsyCap, no periodo de 2004 a 2014, encontrou um total de 94
artigos internacionais sendo que o maior nimero de publicacdes ocorreu entre 2011 e 2014
(74%), centrando-se em PsyCap como variavel independente (34%), a partir de estudos do tipo
empirico (81%), embora poucos (8%) versem sobre validagdo de instrumentos.

Em outra revisao recente, Luthans e Youssef-Morgan (2017) apontaram que o construto

tem sido conceituado e medido predominantemente no nivel individual e que hd pouca
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consisténcia sobre as varidveis antecedentes e consequentes de PsyCap. Alguns fatores
individuais e organizacionais sao apontados como principais preditores de PsyCap. Além disso,
dados socio-ocupacionais sdo frequentemente controlados, mas raramente relacionados ao
PsyCap tais como idade, género, permanéncia ou experiéncia de trabalho.

Os resultados dos estudos de Luthans e Youssef (2004), Luthans e Avolio (2014) e
Avey et al. (2010) conduzem ao entendimento de que pessoas com PsyCap elevado tém maior
motivacdo para alcancar metas desafiadoras, perseverar-se frente a potenciais problemas e
investir vigor na conquista dos objetivos, tolerando mais situacGes estressantes e percalgos
negativos que os demais trabalhadores.

Avancos recentes na literatura indicam relacdes positivas entre PsyCap e desempenho
no trabalho (Avey, Reichard, Luthans, & Mhatre, 2011; Newman, Ucbasaran, Zhu, & Hirst,
2014), além de importantes resultados organizacionais, como engajamento (Cavalcante et al.,
2014, Tashima-Cid, 2018), criacdo de valor para as organizac¢des (Antunes, Caetano, & Pina-
Cunha, 2013), prosperidade no trabalho (Paterson, Luthans, & Jeung, 2014), satisfacdo no
trabalho, comprometimento, cidadania organizacional e bem-estar psicolégico, enquanto
apresenta relacdes negativas com fenémenos indesejaveis, como estresse (Avey, Luthans, &
Jensen, 2009), cinismo no local de trabalho, ansiedade, intengdo de rotatividade e
comportamentos divergentes (Avey et al., 2011).

Luthans, Youssef, Sweetman e Harms (2013) verificaram impacto em indicadores de
salde como indice de massa corporal e niveis de colesterol, bem como com a satisfacdo com a
prépria saude e com seus relacionamentos interpessoais. Krasikova, Lester e Harms (2015)
demonstraram que niveis elevados de capital psicolégico se relacionam com menor propensao
a problemas de salde mental e abuso de substancias.

O capital psicoldgico influencia positivamente o desenvolvimento de bem-estar
subjetivo no trabalho, mediando a relacédo entre o suporte social e o bem-estar (Li et al., 2014).
Estudos desenvolvidos indicam o potencial de PsyCap para influenciar positivamente relaces
interculturais e adaptagcdo nesses contextos, diminuindo o etnocentrismo, aumentando as
emogdes positivas e a inteligéncia cultural (Dollwet & Reichard, 2014; Reichard, Dollwet, &
Louw-Potgieter, 2014).

Alguns estudos pontuam as implicacGes entre lideranca e PsyCap, especialmente sobre
sua relacdo com a lideranca auténtica. Resultados indicam que o lider auténtico atua com o
objetivo de estimular o aumento do PsyCap dos colaboradores na organizacao e reforcar a

autoconsciéncia, autodesenvolvimento e autocontrole dos seus colaboradores (Luthans et al.,
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2013; Luthans, Luthans & Avey, 2014; Marques, 2015; Rego, Sousa, Marques, & Pina-Cunha,
2012). Ainda na relacdo com a lideranca, Vogelgesang, Clapp-Smith e Osland (2014)
evidenciam que PsyCap é um importante mediador para o desenvolvimento de competéncias
globais dos lideres.

PsyCap tem demonstrado robustez em diversos contextos culturais, como apontam
estudos realizados em paises como EUA (Luthans & Youssef-Morgan, 2017), China (Li et al.
2015; Liu, Hu, Wang, Sui, & Ma, 2013; Zhang, Li, Ma, Hu, & Jiang, 2014), Espanha (Azanza,
Dominguez, Moriano & Molero, 2014), Portugal (Antunes, Caetano, & Pina-Cunha, 2017,
Macedo, 2015), Tailandia (Sapyaprapa, Tuicomepee, & Watakakosol, 2013), Turquia (Cetin
& Basim, 2012), Egito (Nafei, 2015), Brasil (Formiga et al., 2019; Tashima Cid, 2018) dentre
outros. Todavia, as conclusfes destas pesquisas apontam que as dimensdes do PsyCap podem
sofrer variages consideraveis em seus resultados, quando comparados aos estudos realizados
nos Estados Unidos (Luthans & Youssef-Morgan, 2017).

Medidas de capital psicoldgico

Existem poucos instrumentos com evidéncias de validade e confiabilidade
desenvolvidos para avaliar capital psicolégico. No contexto internacional, destacam-se as
escalas Psychological Capital Questionnaire, em suas versdes completa - PCQ-24 (Luthans,
Avolio, Avey, & Norman, 2007) e reduzida - PCQ-12 (Avey, Avolio, & Luthans, 2011), com
24 e 12 itens respectivamente.

O PCQ-24 foi elaborado a partir de escalas adaptadas sobre eficacia, otimismo,
esperanca e resiliéncia, resultando em 4 fatores com 6 itens cada, respondidos em escala do
tipo likert de seis pontos, variando entre discordo fortemente e concordo fortemente (Luthans
et al., 2007). Os valores de alpha de Cronbach foram de 0,88 (Autoeficacia), 0,89 (Esperanca),
0,89 (Otimismo) e 0,89 (Resiliéncia) em quatro amostras distintas.

O PCQ-12, versdo reduzida do PCQ-24, foi desenvolvido por Avey et al. (2011),
resultado de uma solucdo fatorial com trés itens para autoeficcia, quatro itens para esperanga,
trés itens para resiliéncia e dois itens para otimismo. A escala utiliza 12 itens derivados
diretamente do PCQ-24 seguindo a mesma padronizacao, inclusive sem alteracdes de conteddo
nos itens resultantes. Os autores valorizam a instrumentalidade do PCQ-12, especialmente em
protocolos de pesquisa complexos, onde a reducdo de itens facilita a coleta, aumenta a
cooperacgéo e diminui a fadiga dos participantes. O PCQ-12 ndo possui itens com pontuacgoes

invertidas. Alguns estudos sugerem que tais itens tendem a ser problematicos particularmente
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na avaliagdo de fendmenos positivos (Avey et al., 2011; Merritt, 2012; Luthans & Yossef-
Morgan, 2017). O PCQ-12 e PCQ-24 foram adaptados para outros contextos além do local de
trabalho, como na area da saude e em relacionamentos (Luthans et al., 2013).

Harms e Luthans (2012), apoiados em pesquisas que indicam que as medidas implicitas
sd80 mais precisas do que os instrumentos de autorrelato, desenvolveram o Questionério de
Capital Psicologico Implicito (I-PCQ) para ajudar a minimizar os problemas relacionados a
desejabilidade social com instrumentos de autorrelato que avaliam caracteristicas positivas e
desejaveis. Esta escala foi organizada em forma de um inventario com oito itens, com escala
de respostas de sete pontos e avalia as mesmas dimensdes que o0 PCQ-24 e o PCQ-12. Neste
questionario, os respondentes sdo convidados a imaginar uma histéria relacionada ao trabalho,
respondendo a questbes sobre por exemplo, como o personagem estaria se sentindo enquanto
conversa com seu superior: “sente-se satisfeito com a propria vida” ou ‘“sente-se esperto ou
inteligente”, revelando, de modo implicito, suas proprias caracteristicas de PsyCap. Os dados
estatisticos demonstram que a medida conseguiu se diferenciar do PCQ-12 e foi capaz de
predizer maior variancia nos resultados de PsyCap.

Lorenz, Beer, Putz e Heinitz (2017) também desenvolveram e validaram uma medida
para PsyCap (CPC-12) para ser aplicavel para todos os dominios da vida e ndo somente um
instrumento restrito ao contexto organizacional.

No contexto brasileiro, Siqueira, Martins e Souza (2014a) construiram e validaram duas
escalas para avaliar PsyCap: Inventario de Capital Psicoldgico (ICPT-25) e, a partir desta,
propuseram uma forma reduzida, o Inventério de Capital Psicoldgico reduzido (ICPT-12). A
primeira escala é composta por vinte e cinco itens, sendo oito para avaliar esperanca, sete para
resiliéncia, seis para eficacia e quatro para otimismo. Ja a escala reduzida ICP-12 possui doze
itens, com trés itens em cada dimenséo. Os itens sdo avaliados por uma escala do tipo likert de
cinco pontos, variando de “discordo totalmente” a “concordo totalmente”; os resultados
demonstraram bons indices de fidedignidade. E importante ressaltar que o ICPT-25 e ICPT-12
sdo as Unicas escalas construidas para se mensurar PsyCap no contexto brasileiro.

Considerando que o instrumento mais utilizado nacionalmente e internacionalmente
para mensurar capital psicoldgico é, atualmente, 0 PCQ-12 e PCQ-24, focaremos nos principais
estudos de evidéncias de validade desses questionarios.

Para avaliar os estudos psicométricos que envolveram PsyCap, Dawkins, Martin, Scott
e Sanderson (2013) fizeram uma extensa revisdo sistematica sobre o tema nas bases de dados

PsycINFO e Proquest. Na comparacdo dos resultados das analises exploratorias e
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confirmatdrias, verificou-se que as escalas PCQ-24 e PCQ-12 mostraram confiabilidade
significativa (consisténcias internas superiores a 0,70) em diferentes contextos culturais e
organizacionais, demonstrando evidéncias de validade do instrumento para medir o PsyCap
dos trabalhadores. Suas conclusdes dao suporte sobre a robustez dos resultados estatisticos
encontrados; entretanto, apontam que os itens invertidos nas dimensdes otimismo e resiliéncia
contribuem para diminuir a performance da escala.

Buscando verificar a suposta equivaléncia de medidas do PsyCap, Wernsing (2014)
aplicou 0 PCQ-12 em empregados de uma mesma empresa, em doze diferentes paises (Brasil,
China, Alemanha, india, Italia, México, Pol6nia, Africa do Sul, Suécia, Peru, Reino Unido e
Estados Unidos). A consisténcia interna foi também aceitavel em todos os paises, com o
coeficiente alpha variando entre 0,84 a 0,92.

Outros estudos com o objetivo de validar a escala PCQ-24 foram realizados em diversos
paises, como EUA (Luthans et al., 2007), Africa do Sul (Du Plessis & Barkhuizen, 2012;
Gorgens-Ekermans & Herbert, 2013), Espanha (Azanza et al., 2014), China (Qingshan, Le, &
Xuansheng, 2014) e Portugal (Antunes et al., 2017), entre outros. A maioria dos estudos
corrobora a estrutura do instrumento com a distribuicdo em quatro fatores, com correlacdes
internas variando entre 0,36 e 0,77, e alphas de Cronbach entre 0,80 e 0,90.

Andlises fatoriais confirmatorias para avaliar a estrutura do PCQ-12 e PCQ-24
demonstraram que o modelo e as dimensdes se ajustam melhor quando PsyCap é considerado
como um fator de segunda ordem (Avey, Luthans, & Mhatre, 2008; Azanza et al., 2014;
Luthans et al., 2008; Luthans, Youssef, & Avolio, 2007; Rus, Baban, Jesus, & Andrey, 2012;
Sapyaprapa et al., 2013; Stajkovic, 2006). No entanto, os resultados ndo sdo consensuais e
conclusivos quanto a forma que o construto se organiza fatorialmente. Ha, ainda, estudos como
o0 de Antunes et al., (2017) e Rego, Marques, Leal, Souza, & Pina-Cunha (2010), que defendem
que o modelo que melhor se ajustou aos dados foi constituido por cinco fatores. Du Plessis e
Barkhuizen (2012), por sua vez, encontraram trés fatores (otimismo, resiliéncia e uma fuséo
entre esperanca e autoeficacia). Outros estudos pontuam melhor ajustamento quando PsyCap
é interpretado como um modelo correlacional de primeira ordem com quatro fatores (Cetin e
Basim, 2012; Formiga, Viseu e Neves de Jesus, 2014; Viseu et al., 2012). Devido aos resultados
obtidos, Rego et al. (2010) levantaram a hipotese de que o PsyCap pode se comportar
diferentemente de acordo com o0s aspectos culturais.

Formiga et al. (2014) avaliaram a organizacéo fatorial do PCQ-12, validada por Viseu

et al. (2012) para o contexto portugués, em trabalhadores. Os resultados da analise
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confirmatdria revelaram que a escala é confiavel e fidedigna nesta populacéo, considerando a
tetrafatorialidade como a melhor estrutura.

Ainda com relacdo ao PCQ-12, os resultados do estudo de Kamei et al. (2018)
demonstraram indices de ajustes aceitaveis para a estrutura de quatro fatores correlacionados e
para uma estrutura de segunda ordem, com um fator geral de capital psicoldgico explicando o0s
quatro fatores de primeira ordem. Testou-se também a invariancia do PCQ-12 (invariancia
configural, métrica e escalar) por andlises fatoriais multigrupos para diferentes amostras,
homens e mulheres, jovens, adultos e idosos. Concluiu-se que o PCQ-12 apresentou boas
propriedades psicométricas e que pode ser usado em uma ampla gama de amostras
demonstrando invariancia da medida e diferentes evidéncias de validade no contexto brasileiro.

Além disso, 0 PCQ-12 apresentou correlacdes significativas com satisfacdo com a vida,
felicidade subjetiva, estresse percebido e depressdo. Portanto, capital psicolégico positivo tem
um impacto positivo no bem-estar e negativo em psicopatologia nas amostras pesquisadas.

Evidéncias de validade do PCQ-24 no contexto brasileiro foram obtidas por Raulino
(2015), que realizou uma adaptacdo do instrumento, obtendo na estrutura identificada na
andlise fatorial exploratdria, alphas entre 0,73 a 0,83, com 62% de explicacdo da variancia total.
Da mesma forma, Fidelis (2016) aplicou a escala traduzida para o portugués por meio de
traducdo reversa. Na andlise fatorial exploratéria do PCQ-24, os valores de alpha de Cronbach
foram de 0,92 (Autoeficécia), 0,90 (Esperanca), 0,84 (Otimismo) e 0,82 (Resiliéncia)
demonstram que os fatores estdo distribuidos dentro da concepc¢éo teérica dos instrumentos
originais, com um bom grau de explicacdo (69% variancia total).

Recentemente, Tashima-Cid, Martins, Dias e Fidelis (2020) testaram as evidéncias de
validade psicométrica do PCQ-24 em 749 trabalhadores, de todas as regifes do Brasil. Os dados
foram submetidos a anélise fatorial confirmatdria para examinar a qualidade de ajustamento da
estrutura fatorial de segunda ordem do PCQ-24. Os indicadores de ajuste do modelo foram
satisfatorios, confirmando o modelo testado. O alpha de Cronbach foi de 0,92 e o coeficiente
de confiabilidade composta foi de 0,95; resultados que indicam a validade e a confiabilidade
do PCQ-24 como medida de capital psicolégico em contexto laboral brasileiro. Esta
investigacao foi o primeiro estudo de validacao fatorial confirmatoria do PCQ-24 no Brasil. Na
presente analise, foi evidenciado que a estrutura fatorial tedrica de segunda ordem se adequa
aos dados observados por meio dos modelos de equagdes estruturais. Este tipo de analise é de
grande valor no processo de revisdo de estruturas fatoriais, refinamento de instrumentos

psicoldgicos e confirmacdo de teoria. Além disso, avaliar PsyCap como uma variavel
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unidimensional, facilita a utilizacdo deste instrumento em andlises psicométricas mais
complexas, comuns na area da Psicologia.

Considerando essa lacuna, os estudos sobre capital psicolégico sdo prementes e
justificam-se pela importancia de ampliar as possibilidades de avaliacdo do construto na cultura
brasileira, a possibilidade de fomentar os estudos comparativos transculturais sobre o PsyCap
com bases de dados singulares, bem como a possibilidade de realizar estudos convergentes

com outros instrumentos.

Aspectos metodoldgicos e aplicados

Em razdo de seus beneficios, Capital Psicologico levanta muito interesse na literatura e
entre as organizacdes. Ha indicios de que maior capital psicoldgico traga beneficios ndo apenas
para as organizagdes nas quais atuam, mas também acarrete consequéncias positivas para a
salde e qualidade de vida do trabalhador, como se demonstrou neste capitulo. Assim, esse é
um assunto que interessa a pesquisadores e profissionais da area.

Todavia, no Brasil, embora a tematica seja objeto de investigacdo ja ha algum tempo
como se revelou neste texto, muitos profissionais e diversas organizagdes ainda precisam se
aproximar e apropriar-se do conceito tedrico e dos impactos positivos que o estudo e o
diagndstico do PsyCap, por meio dos instrumentos apresentados, podem trazer para o individuo
e para as organizagdes. PsyCap pode beneficiar especialmente por constituir um estado que
pode ser avaliado, gerenciado e desenvolvido em prol de trabalhadores e das instituicbes nas
quais trabalham.

Estudos longitudinais (Avey et al., 2010; Dello Russo & Stoykova 2015; Luthans,
Avey, & Patera, 2008; Luthans & Youssef-Morgan, 2017) apontaram que um dos aspectos
mais importantes do PsyCap se refere a sua capacidade de flexibilidade e abertura para o
desenvolvimento. A abordagem do PsyCap permite a gestdo organizacional a possibilidade de
conhecer, avaliar e gerenciar seus colaboradores, para além de ‘quem a pessoa ¢é’, voltando-se
‘para o que ela ¢ capaz de vir a ser’; este €, para Luthans e Youssef (2004), o grande diferencial
estratégico nas organizacoes.

Destaca-se, entdo, a possibilidade de identificar o PsyCap e melhora-lo em beneficio
de trabalhadores e da propria organizacdo, considerando a construcdo de um instrumento de
avaliagdo no Brasil e de tecnologia de treinamento para melhoria desse estado psicolégico

benéfico para individuo e instituicdo de trabalho.
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Em virtude do alto retorno para os negdcios, as organizacfes tém investido cada vez
mais no desenvolvimento de intervencGes que promovam o capital psicolégico ao longo do
tempo, por meio de intervencdes via web, treinamentos de curta duracao, implementacéo facil,
baixo custo de desenvolvimento e materiais. Luthans et al. (2008) organizaram um programa
de intervencdo com objetivo de desenvolver o PsyCap de trabalhadores norte-americanos. Os
resultados corroboraram a hipotese de que as quatro dimensGes do PsyCap podem ser
desenvolvidas, como foi verificado nos trabalhadores que receberam o programa de
intervencdo. Posteriormente, Luthans, Luthans e Jensen (2012) replicaram esta intervencgao em
uma amostra de estudantes universitarios americanos. Os resultados de desenvolvimento do
PsyCap foram similares aos encontrados em 2008, sugerindo que os estudos sobre PsyCap

possam ser ampliados para outros contextos, além do organizacional.

Considerac0es finais

Este capitulo abordou o fendbmeno capital psicoldgico e trouxe contribuicdes
importantes em trés areas: teorica, metodologica e préatica.

Do ponto de vista tedrico, apresentou o estado da arte do construto em questdo, ampliou
as evidéncias sobre as variaveis antecedentes e consequentes, tematica ainda pouco estudada
no Brasil, assim como contribuiu para os trabalhos empiricos em Comportamento
Organizacional Positivo (COP).

Em termos metodoldgicos, verifica-se que ha poucos modelos explicativos de capital
psicoldgico testados para o contexto organizacional, com a utilizagdo de técnicas estatisticas
de andlise de dados que permitam analisar maltiplas variaveis simultaneas, coerentes com a
complexidade do fenémeno estudado e, sobretudo, que possibilitem a avaliacdo de referenciais
tedricos sem contaminacdo excessiva de erros estatisticos. Assim, 0s aportes metodolégicos
deste capitulo contribuem significativamente com os estudos sobre os construtos e as principais
medidas para mensurar capital psicoldgico.

Do ponto de vista pratico, este capitulo contribui como fonte de informacdes cientificas
importantes para construgdo de modelos de gestdo de pessoas que possam contribuir para o
desenvolvimento de capital psicologico e também fornecer evidéncias de validade, por meio
de anéalises fatoriais confirmatorias, de escalas amplamente utilizadas nos contextos
académicos e organizacionais para mensuracdo de capital psicolégico. Tendo em vista a
escassez de investigagOes no Brasil, a compreensdo do construto revela-se fundamental, na

medida em que pode colaborar para a efetividade organizacional, para a satde, o0 bem-estar e a
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qualidade de vida do ser humano, possibilitando ac¢des relacionadas aos processos de trabalho
gue minimizem os indicadores de risco e potencializem os de protecéo.

Assim, o presente capitulo ofereceu dados relevantes que proporcionam um conjunto
de informagdes mais sistematizadas em torno da tematica, explorando as relagcdes entre
variaveis insuficientemente pesquisadas no contexto brasileiro e que tém demonstrado
importantes resultados na area. No entanto, o capitulo constitui apenas um recorte, dentre as
inimeras possibilidades de compreenséo do capital psicolégico.

Para futuras pesquisas, sugere-se estudos adicionais que contribuam para aprofundar o
debate sobre o tema. Na formulacéo de uma agenda de pesquisa sobre capital psicoldgico torna-
se premente estudos que: a) Avaliam o efeito da desejabilidade social em instrumentos de
autorrelato; b) Ampliem amostras com participantes de todas as regifes do Brasil; ¢) A maioria
dos estudos transversais (cross-sectional) apresentam limitagdes importantes que torna dificil
compreender as varia¢des que podem ocorrer no capital psicoldgico ao longo do tempo; d) As
escalas utilizadas na maioria dos estudo sdo traducdes de instrumentos de lingua inglesa, sujeita
ao viés cultural, que pode comprometer a correspondéncia de alguns de seus itens ao contexto
brasileiro; e) Ressalta-se, assim, a necessidade de estudos sobre adaptacéo de instrumentos que
vai muito além de traducdo para o portugués; f) Uso de abordagens mais inovadoras e
contemporaneas de tratamento de dados, ainda pouco utilizadas no Brasil, que compreendam
as caracteristicas desta populacdo no contexto brasileiro.

Por fim, a Psicologia Organizacional e do Trabalho nos coloca muitos desafios e
repensa-la torna-se um exercicio constante, arduo e complexo. Sdo muitos o0s entraves
existentes sendo de suma importancia refletir sobre o papel do psicélogo e as suas diversas
formas de atuacdo na sociedade contemporanea.

A reavaliacdo periddica e constante do exercicio académico e profissional possibilita
que a intervencdo e a pesquisa ndo sejam consideradas como areas dicotbmicas. Para isso, é
fundamental a producéo de saberes inter-relacionadas com formas de atuagdo mais condizentes
com o contexto no qual o sujeito esta inserido, para ndo sermos apenas consumidores e
adaptadores de conhecimentos tedricos e/ou empiricos gerados por paises com tecnologia de
ponta.

Esta constatacdo também nos aponta para a necessidade de refletir sobre 0 compromisso
ético do psicologo com a sociedade e, sobretudo, com o ser humano contribuindo, assim, para
desenvolvimento de formas de atuacao profissional voltadas para uma pratica pluralista, critica

e transformadora. Espera-se que, este estudo, além dos conhecimentos produzidos, das
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contribui¢bes metodoldgicas e das possibilidades de aplicagcdo apontadas, possa levar os

leitores a reflexdes que facilitem uma atuacdo competente e eticamente guiada.
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Na Psicologia, enquanto ciéncia e profissdo com responsabilidades sociais, a avaliacdo
psicoldgica, bem como os instrumentos psicolégicos capazes de atender as expectativas diante
das demandas sociais impostas, assumem papel relevante na tomada de decisGes e, como tal,
requer instrumentos de avaliacdo cientificamente aprovados. Seja na testagem, ou nos
processos avaliativos, a qualidade da pesquisa e da pratica em psicologia, dependente da
qualidade da informacdo ou dos resultados apontados a partir das pesquisas cientificas,
necessarias cada vez mais no contexto atual de diversidade, e encontra-se intimamente
associado a necessidade de prezar pela qualidade e fidedignidade dos instrumentos usados
pelos profissionais (Almeida, 2011).

O termo avaliacdo psicologica foi utilizado pela primeira vez nos Estados Unidos em
1948, com a publicagdo da Oficina de Servigos Estratégicos do Exército. Tanto a historia da
avaliagdo psicologica, quanto a histdria dos testes psicoldgicos, se confundem, dando a
entender que as duas coisas tivessem a mesma finalidade (Avoglia, 2012). No Brasil, a histéria
da avaliacdo se confunde com a histéria da psicologia, dando a entender que a trajetoria de
ambas sdo a mesma, uma vez que a avaliacdo psicoldgica se constitui como uma das primeiras
praticas do Psicélogo. Antes mesmo da regulamentacgéo da Psicologia no ano de 1962, ja havia

profissionais realizando o processo de avaliacdo psicologica. Além disso, se verifica que desde
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0 inicio do século XX, j& havia laboratérios que produziam pesquisas na area de testes (Hutz,
2015).

No Brasil, a avaliacdo psicologica foi sendo inserida nos contextos clinico, esporte,
forense, hospitalar, da orientacéo profissional e do psicodiagndstico. Com o passar dos anos, a
avaliacdo psicologica estd presente nos mais diversos campos, desde clinicos até laborais.
Segundo Noronha; et al (2013), a avaliacdo psicoldgica é um processo técnico e cientifico
realizado com pessoas ou grupos de pessoas que, de acordo com cada area de conhecimento,
requer metodologias especificas. Trata-se de um estudo que necessita de um planejamento
prévio e cuidadoso por parte do psicologo, de acordo com a demanda e os fins para 0s quais se
destina. Os instrumentos de avaliacdo constituem-se em procedimentos sistematicos de coleta
de amostras de informacGes que possam servir de base ao processo mais amplo e complexo da
avaliacdo psicologica (Primi, 2010). Alguns dos instrumentos utilizados na avaliacdo sdo:
testes psicoldgicos, entrevista (lGdica ou anamnese), exame do estado mental, etc. No contexto
organizacional, esses instrumentos auxiliam na filtragem dos candidatos e facilitam na escolha
do que mais se adequa a vaga (Cerutti, 2012).

Para Pasquali (2001) o psicologo deve definir atributos e caracteristicas a serem avaliadas,
investigar na literatura especializada os melhores instrumentos disponiveis para cada objetivo
desejado e, principalmente, avaliar as caracteristicas psicométricas dos instrumentos a serem
utilizados, tais como precisdo, existéncia de normas especificas e atualizadas para a populacéo
brasileira e suas evidéncias de validade de acordo com o contexto nos quais sdo aplicados
(Baumgartl, Pagano, & Lacerda, 2010).

A avaliagdo psicoldgica no contexto organizacional é vista como um recurso que auxilia
na tomada de decisdo, principalmente no momento da escolha de um profissional para
determinada funcdo/atividade. Ndo devendo, entretanto, ser vista como o0 modo através do qual
se faz psicologia do trabalho nas organizagdes. O psicologo deve saber “para qué e por que” se
realiza a mesma nas empresas. (Strapasson, 2008; Cardoso, 2009). No processo de selecédo, o
teste psicoldgico é utilizado com o objetivo de avaliar conhecimentos e competéncias do
candidato no momento em que ele concorre a uma vaga e, com isso, tentar predizer o seu
desempenho no trabalho pretendido (Baumgartl, Pagano, & Lacerda, 2010).

Os testes psicologicos tiveram e continuam a ter um papel importante no reconhecimento
cientifico e social da psicologia. No entanto, “por muita psicologia que o psicologo possa saber,

isso ndo Ihe garante por si s6 a competéncia no uso dos testes psicoldgicos. A psicometria como
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dominio de formacdo académica e profissional é fundamental ao uso dos testes psicologicos”
(Almeida, 2011)

O uso dos testes psicoldgicos, por diversas razdes, exige muito dos psicélogos do ponto
de vista técnico e ético, sendo importante que associacBes cientificas e profissionais da
psicologia regulem essa utilizagcdo. S6 com boa formacdo académica e pratica o psicologo
conseguird desenvolver competéncias necessarias a realizacdo de uma boa e fidedigna
avaliacdo, recorrendo, entre outros meios, aos testes psicolégicos (Almeida, 2011).

Desta forma, esbarramos numa discussdo antiga acerca do processo formativo do
profissional de psicologia, mas temos que ter claro o referencial maior com relagéo ao nosso
Codigo de Etica Profissional (2005) quando define a importancia do profissional se prestar ao
atendimento sempre de acordo com o artigo 1° letra b) Assumir responsabilidades profissionais
somente por atividades para as quais esteja capacitado pessoal, tedrica e tecnicamente;

Por essa razdo e considerando a inser¢do do psic6logo em novos espacos (p. ex.: Sistema
Unico de Saude, Assisténcia Social) e o reconhecimento cada vez maior de seu papel em éreas
consolidadas (p. ex.: escolas, organizacdes, clinicas), é natural a ocorréncia de dilemas éticos
surgidos de situacdes adversas caracteristicas da atividade realizada, bem como da insercdo da
Psicologia com outras areas profissionais. Assim, € indispensavel que haja, além da atualizacao
sobre os contetidos que fundamentam as préticas profissionais, uma reflexdo continua sobre 0s
principios éticos que devem orienta-las. Com base nelas é que as instancias de Orientacdo e
Fiscalizacdo do Sistema Conselhos (Comissdes de Etica — COE e Comissdes de Orientacio e
Fiscalizagdo — COF) norteiam suas a¢0es (Santos, 2011).

Nesse sentido, o presente capitulo propfe-se, a fazer um breve resumo dos testes
psicoldgicos com evidéncias de validade para selecdo de pessoas e orientacdo profissional, para
que académicos e profissionais de psicologia, que possam vir a desenvolver suas praticas por
meio de testes psicoldgicos, conhecam o que na atualidade sdo utilizados como instrumentos
avaliativos em contextos psicologia das organizacdes e do trabalho e orientacdo profissional.
Considerando-se, desta maneira a importancia de que no exercicio da profissdo, em particular
na avaliagcdo psicoldgica, a constante aperfeicoamento e conhecimentos de instrumentos

validos seréo o diferencial para sua praxis.

A testagem Psicoldgica e a Avaliagdo Psicologica em contexto nacional
Ao longo dos anos a instancia deliberativa do Sistema Conselhos de Psicologia que retne

todos os Conselhos Regionais, o Conselho Federal, bem como entidades parceiras como ABEP
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— Associacdo Brasileira de Ensino de Psicologia, ABP+ — Associacgdo Brasileira de Psicologia
Positiva, ABPD - Associacdo Brasileira de Psicologia do Desenvolvimento, ABPJ —
Associacdo Brasileira de Psicologia Juridica, ABPP — Associacdo Brasileira de Psicologia
Politica, ABPSA — Associacao Brasileira de Psicologia da Saide, ABRANEP — Associacao
Brasileira de Neuropsicologia, ABRAP — Associacdo Brasileira de Psicoterapia, ABRAPAV
— Associacdo Brasileira de Psicologia da Aviacdo, ABRAPEE — Associacdo Brasileira de
Psicologia Escolar e Educacional, ABRAPESP — Associacdo Brasileira de Psicologia do
Esporte, ABRAPSIT — Associacdo Brasileira de Psicologia do Trafego, ANPEPP — Associacao
Nacional de Pesquisa e Pds-Graduagdo em Psicologia, ASBRo — Associacdo Brasileira de
Rorschach e Métodos Projetivos, FENAPSI — Federacdo Nacional dos Psicologos , IBAP —
Instituto Brasileiro de Avaliacdo Psicoldgica, IBNeC — Instituto Brasileiro de Neuropsicologia
e Comportamento, SBHP — Sociedade Brasileira de Histdria da Psicologia, SBPOT -
Associacao Brasileira de Psicologia Organizacional e do Trabalho tem proposto debates sobre
a avaliacdo psicoldgica, “ no intuito de envolver a categoria, em todas as regides do Brasil, em
reflexdo sobre a avaliacdo psicolégica como um processo complexo, no qual os Direitos
Humanos devem ser garantidos, bem como os principios éticos e técnicos da profissdo”
(Conselho Federal de Psicologia, 2011).

Os testes e 0s processos avaliativos tem efetivas contribuices para o desenvolvimento
cientifico e a pratica profissional no ambito da psicologia. Ha registros de que o0s
procedimentos de avaliagdo variaram muito ao longo da histdria, com influéncias das crencas,
das filosofias e das posicdes politicas proprias de cada época e regido. No Brasil,
especificamente, a testagem e a avaliacdo psicoldgica passaram por diversos avangos e
dificuldades ao longo de sua histéria (Ambiel & Pecanaro, 2011).

Dentre muitas outras passagens histdricas no contexto mundial acerca da tematica, no
intuito de firma a prética, a criacdo da fundacgéo do Instituto Brasileiro de Avaliacédo Psicologica
(IBAP) teve sua significativa importancia no campo dos estudos voltados a construgéo, a
adaptacdo e a validagdo de testes psicoldgicos, em especial no que tange a maior qualidade
destes e dos processos avaliativos no contexto brasileiro (Gomes, 2003; Hutz & Bandeira,
2003). Nesse sentido, a publicacdo da resolucdo 02/2003 (que revoga a Resolugdo CFP n°
025/2001, e altera-se 0 § 20 do art. 10 da Resolu¢gdo CFP no 01/2002), veio a definir e
regulamentar o uso, a elaboracdo e a comercializacdo de testes psicoldgicos, no intuito de
aprimorar 0s instrumentos e procedimentos técnicos de trabalho dos psic6logos e de revisao

periddica das condi¢cdes dos meétodos e técnicas utilizados na avaliacdo psicoldgica, com o
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objetivo de garantir servicos com qualidade técnica e ética a populagdo usuéria desses servicos,
dentre outros objetivos, sendo uma nova diretriz, junto a outras resolucdes posteriores
(Resolucéo CFP n° 006/2004; Resolucdo CFP n° 005/2012; Resolucdo CFP N° 009/2018), com
vista a nortear os profissionais.

Contudo, é imperativo a promocao de debates constantes em todo o contexto nacional,
entre profissionais de psicologia, para proposi¢oes voltadas a maior qualificacdo na formacéo
técnico-cientifica de psicologos em avaliacéo psicologica. Para s6 entdo, permitir a insercdo da
pratica nos mais diversos contextos de atuacéo, de forma mais responsavel e ética.

A Lei 4119/62, Art. 13 81° caracteriza que o psicologo podera utilizar métodos e técnicas
psicoldgicas com 0s seguintes objetivos: diagndstico psicologico, orientacdo e selecdo
profissional, orientacdo psicopedagdgica e solucdo de problemas de ajustamento. No brasil
contamos com o Sistema de Avaliacdo dos Testes Psicoldgicos (SATEPSI), implantado em
2003, que consiste em um sistema de certificacdo de instrumentos de avaliacdo psicoldgica
para uso exclusivo de psicologos. Tal sistema foi desenvolvido pelo Conselho Federal de
Psicologia (CFP) com o objetivo de avaliar a qualidade técnico-cientifica de instrumentos
psicoldgicos para uso profissional, a partir da verificacdo objetiva de um conjunto de requisitos
técnicos e divulgar informagfes sobre os testes psicoldgicos a comunidade e as (aos)
psicologas(os) (fonte:_http://satepsi.cfp.org.br/).

O referido sistema avalia e qualifica os instrumentos psicoldgicos como aptos (pareceres
favoraveis), validado por determinado periodo de tempo, ou inaptos (pareceres desfavoraveis).
Mais especificamente, em sua listagem constam 0s instrumentos que podem ser usados
pelas(os) psicologas(os) na pratica profissional (testes psicoldgicos favoraveis e instrumentos
ndo privativos do psicélogo) e aqueles que ndo podem ser utilizados na prética profissional
(testes psicoldgicos desfavoraveis e testes psicoldgicos ndo avaliados).

Vale ressaltar que Resolucdo CFP N° 009/2018 veio a estabelecer as diretrizes para a
realizacdo de Avaliacdo Psicoldgica no exercicio profissional do psicologo e regulamentar o
Sistema de Avaliacdo de Testes Psicologicos — SATEPSI, bem como estabelece quais
requisitos minimos os instrumentos devem apresentar para serem reconhecidos como testes
psicologicos (fonte:_http://satepsi.cfp.org.br/). Uma outra importante referéncia sobre o uso de
testagem, € a nota técnica n°® 7/2019/GTEC/CG que substitui a nota técnica n° 5/2019

substituida pela Resolucdo CFP n° 4/2020, que tem por objetivo orientar psicologas(os) sobre
a utilizacdo de testes psicologicos em servicos realizados por meio de tecnologias de

informacao e da comunicacao.
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E importante ressaltarmos que nesta modalidade online, na resolugio CFP n° 4/2020 traz
a clareza de como ¢ possivel realizar a utilizagdo dos instrumentos neste contexto: “sobre
atendimento psicoldgico online e demais servicos realizados por meios tecnoldgicos de
comunicagéo a distancia. A nova norma amplia as possibilidades de oferta de servigos de
Psicologia mediados por tecnologias da informagéo e comunicagdo (TICs), mantendo as
exigéncias previstas na profisséo e vinculado ao cadastro individual (E-PSI) e orientacdo do
profissional junto ao Conselho Regional de Psicologia para eventuais apuracGes em caso de
prestacdo incorretas de servico. De acordo com Art. 2° - S&o autorizadas a prestagédo dos
seguintes servicos psicologicos realizados por meios tecnoldgicos da informacgdo e
comunicacéo, desde que nio firam as disposicdes do Codigo de Etica Profissional da psicologa
e do psicologo a esta Resolucdo: I. As consultas e/ou atendimentos psicolégicos de diferentes
pos de maneira sincrona ou assincrona; Il. Os processos de Selecdo de Pessoal; I11. Utilizacdo
de instrumentos psicoldgicos devidamente regulamentados por resolucdo permanente, sendo
que os testes psicolégicos devem ter parecer favordvel do Sistema de Avaliacdo de
Instrumentos Psicologicos (SATEPSI), com padronizacdo e normatizagédo especifica para tal
finalidade. IV. A supervisdo técnica dos servicos prestados por psicélogas e psicologos nos
mais diversos contextos de atuagdo.”

O SATEPSI consta uma extensa lista de instrumentos com pareceres favoraveis para uso
nos mais diferentes contextos, cujos construtos sdo voltados a areas de aprendizagem, condutas
sociais/desviantes, crencas/valores/atitudes, desenvolvimento, habilidades/competéncias,
inteligéncia, interesses/motivagdes/necessidades/expectativas, personalidade, processos
afetivos/emocionais, processos neuropsicoldgicos, processos perceptivos/cognitivos, saude

mental e psicopatologia e técnicas projetivas.

Praticas da Avaliacédo Psicoldgica no contexto das Organizagoes

A avaliagéo psicologica no contexto organizacional é vista como um recurso de analise
que auxilia os profissionais na tomada de decisdo, especialmente no momento da escolha de
um profissional para determinada fung&o/atividade. E fundamental que essa estratégia seja bem
conduzida, contextualizada e fundamentada nos rigores psicomeétricos das técnicas de
avaliagéo.

O uso da avaliag&o psicoldgica no contexto organizacional apresenta diferentes aspectos.
A selecdo ¢ a area que mais se beneficia desse processo. Deve-se lembrar de que o psicologo

deve assumir uma postura ética em relagdo ao mesmo. A todo o momento é importante reforcar
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que o comportamento pode impactar no desempenho do individuo e nos resultados obtidos
dentro da organizacdo. Para poder "escolher a pessoa certa para o lugar certo” é preciso o
aumento do uso das técnicas de avaliacdo psicoldgica em detrimento a reducdo do carater
subjetivo nas avaliagGes em processos seletivos.

A realizacdo da avaliagdo psicoldgica como uma das etapas do processo seletivo surge
como uma forma de verificar caracteristicas individuais de cada candidato, aumentando a
possibilidade de contratar o candidato mais adequado para determinado cargo. A avaliacao
psicoldgica possibilita ao profissional da psicologia, examinar onde as pessoas se distinguem
entre si, além de se mostrar também como um instrumento muito Gtil para presumir
antecipadamente as caracteristicas particulares de cada pessoa, que contribuirdo para a
formulacéo de hipOteses a respeito dessas caracteristicas. Ou seja, através deste procedimento,
0 psicologo poderd também prever possiveis comportamentos e criar estratégias para poder
intervir de forma eficaz no desenvolvimento de determinadas competéncias, tomando como
base o0 que foi apontado no processo seletivo (Legori & Baseggio, 2011).

No que tange a Avaliacdo Psicoldgica nas Organizagdes trazemos aqui seis (6) etapas
que irdo beneficiar os processos de recrutamento e selecdo: Na hora de se contratar um
colaborador, é preciso levar em consideracdo diversos aspectos. Que vdo desde a analise do
curriculo e das experiéncias, até as habilidades e competéncias gerais. Contudo, ndo da para
ignorar a importancia de explorar a forma de atuacdo do candidato em um ambito mais

profundo. E para isso, principalmente, que serve a avaliacio psicolégica nas organizacdes.

1. Mapeamento de pontos fortes e fracos

Um profissional pode ter anos de experiéncia, uma formacao solida e, ainda assim, ter
dificuldades em se comunicar corretamente. J& uma pessoa inexperiente ndo dispde de todo o
conhecimento necessario, mas talvez apresente o relacionamento interpessoal como um dos
seus pontos fortes. Dependendo do caso e das necessidades, a contratacdo do segundo
candidato podera ser a mais indicada. Neste caso, somente o estudo do curriculo ndo seria o
suficiente para definir a melhor alternativa. Com a avaliagdo psicoldgica, por outro lado, é
possivel conhecer os tragos marcantes da personalidade do individuo. Com um mapeamento
de perfil, da para saber quais séo as suas qualidades mais desenvolvidas e quais sdo 0s pontos
fracos que terdo que ser trabalhados. A empresa, entdo, podera definir qual € a escolha ideal e

quem reline os pontos fortes essenciais para ja comecar a atuar. 1sso também ajuda a planejar
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melhor a contratagdo e a gestdo de pessoas, de modo a criar grupos para treinamentos

especificos.

2. Avaliacdo completa de personalidade

Além de identificar as caracteristicas comportamentais, a avaliacdo psicologica nas
organizacbes é um jeito de entender melhor as fragilidades e potenciais de quem pretende
preencher a vaga. Ou seja, ndo se trata apenas de conhecer o profissional, mas de entender o
individuo em um nivel pessoal e psicoldgico. E possivel definir, por exemplo, se a pessoa é
mais analitica, impulsiva, comprometida ou tranquila. Também é uma forma de investigar seus
padrBes de comportamento e compreender como reage diante de certas situacdes. Essa anlise
profunda é essencial em muitas posices, como em times muito sélidos e integrados. E preciso
contratar a pessoa mais indicada para garantir a melhor integracéo. J& nos cargos de confianca,
como os de C-Level, alguns tracos se mostram indispensaveis para que os resultados sejam
obtidos.

3. Levantamento de hipoteses

Um teste ainda traz a possibilidade de fazer o levantamento de hipo6teses. No campo
clinico da psicologia, isso significa identificar se o candidato sofre de algum transtorno
psicolégico, como ansiedade ou depressdo. Durante o recrutamento ou sele¢do, entender isso
de forma antecipada € um jeito de tentar prever o comportamento da pessoa. Se 0
empreendimento detém programas para trabalhar a saide mental, por exemplo, a contratacao
ndo tende a ser um problema. Do contrario, pode gerar efeitos, como afastamentos e pedidos
de licenca. Além de tudo, a avaliagdo psicoldgica nas organizac6es permite entender a atuagéo
dentro de algumas condic¢des. Por meio dos pontos fortes, fracos e da personalidade, da para se
cogitar como alguém tendera a reagir diante de um conflito no ambiente de trabalho ou a um
feedback negativo. Ao considerar esses aspectos, é possivel fazer uma escolha consciente de

quem deve ser contratado.

4. Analise de compatibilidade do perfil com a vaga
Diante de um entendimento tdo completo sobre o profissional e a sua personalidade, a

avaliacdo psicologica nas organizacdes também € ideal para conhecer o chamado fit cultural.
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Basicamente, esse elemento corresponde a compatibilidade entre o perfil do candidato e a vaga.
A partir da analise psicoldgica e do mapeamento de seu perfil, € possivel explorar os principais
valores e anseios do profissional. Ao cruzar esses elementos com o que o empreendimento
adota em seu cotidiano, fica facil entender se a escolha é adequada ou ndo. Imagine, por
exemplo, que um cargo aberto gere bastante pressdo nos lideres e exija a entrega de resultados
desafiadores. Se a pessoa ndo tiver motivacdo e produtividade elevada, autoconfianga e
seguranca, para tomar decisGes rapidas, provavelmente ndo atenderd as necessidades da
oportunidade. Ao avaliar o perfil do candidato, € menos complexo decidir se ele se adapta a
posicdo ou se a funcdo ndo é capaz de aproveitar as suas competéncias, qualidades e valores.

5. Melhor qualidade de trabalho

O fato é que realizar a etapa faz com que o processo de recrutamento e selecdo seja
mais eficiente. Os decisores tém uma base de informac@es confiaveis e robustas para escolher
quem deve ocupar o cargo. Ao analisar outros aspectos sobre a contratacdo, também ¢é facil
definir qual é a pessoa indicada e capaz de obter os resultados positivos. Com alinhamento a
cultura organizacional e ao cargo, a integracdo com os outros colaboradores é favorecida. Tudo
isso faz com que a qualidade do trabalho seja melhor. Ha menos conflitos, maior produtividade
e chances reduzidas de erros. Ao final, a funcdo é desempenhada de uma maneira otimizada e

gue gera um impacto positivo em todos os envolvidos.

6. Menor indice de rotatividade

Quando alguém se identifica com o cargo que ocupa e quando esta em um bom ambiente
de trabalho, € natural que fique mais tempo na empresa. Logo, o turnover ou indice de
rotatividade é reduzido a médio e longo prazo. Ao final, isso significa que os times ficam coesos
e permanecem por um tempo maior na organizacdo. Como consequéncia, hd uma menor
necessidade de realizar novos processos seletivos e, claro, reducao nos custos de contratacdo e
demissdo. O cenario faz com que o negdcio se torne mais produtivo e com que os resultados
estratégicos sejam atingidos com mais facilidade. Para realizar a etapa, é indicado contar com
ajuda especializada. Ter o apoio de uma empresa do ramo garante seguranga e eficiéncia, ao
mesmo tempo em que reduz o investimento necessario em infraestrutura.

Desta forma faz-se necessario, com a releitura sobre os testes psicologicos, o profissional
da area adquira a responsabilidade de ser ético e de utiliza-los de forma a responder algumas

das principais questdes do mundo de trabalho.
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O presente capitulo, propor-se entéo, a uma reflexdo sobre a necessidade de atualizagdo
dos profissionais atuantes na area, tornando-se uma importante ferramenta para explicitar que
a area da avaliacdo psicoldgica nas organizacOes € extensa e demanda longos periodos de
estudo e aprofundamento das técnicas.

Avaliacdo Psicologia no Contexto Organizacional e do Trabalho é formada pela selecdo
Pessoal (potencial dos candidatos) e o Desenvolvimento Pessoal (desempenhos dos
trabalhadores). Na selecdo de pessoal trata-se de identificar quais candidatos sdo mais
apropriados para ocupar determinados cargos. (competéncias, habilidades) > Processo de
avaliacdo: analise do cargo; indicacdo de atributos psicolégicos requeridos para o desempenho.

Testes Psicologicos de Selecdo de Pessoal

a) Testes de Habilidade Cognitiva — testes de inteligéncia e aptiddes gerais e especificas,
0 qual associa a capacidade de processamento de informacao e € responsavel por grande parte
da variancia observada nas baterias de testes de habilidades especificas.

b) Testes de Personalidade - ou inventarios de autorrelato, tem objetivo de identificar
tracos individuais.

c) Entrevistas - obter informacdes sobre a competéncia do candidato em certos requisitos.

d) Testes Situacionais - sao testes que simulam situacdes reais no contexto do trabalho, o
texto do tipo interacional que aborda técnicas como desempenho de papéis, apresentacoes e

exercicios grupais.
Teste Psicoldgico de Desenvolvimento de Pessoal:

e) Avaliacdes 360 graus — avaliacdo do contexto do trabalho em inGmeras caracteristicas,
desde relacdo com o chefe aos trabalhadores do dia-dia, sendo também feito autoavaliacéo.

Instrumentos psicologicos para uso profissional - Testes favoraveis no ano de 2020:

Tabela 1: Instrumentos psicologicos favoraveis ao uso em contexto profissional no ano de 2020

Instrumento OBJ AUT P-A DUR IPV AP
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Avaliagdo da Nunes et 10-75 anos. TL Neuroticismo (a = 0,39); Ind/Col.
personalidade a | al. (2013) Extroversao, (o = 0,84);
partir do modelo Socializagéo (o = 0,85);
dos Cinco Realizagdo, (a=0,83); e
Grandes Fatores Abertura, (a = 0,74).
(CGF).
BFP
Vélido até: 01/08/2029.
AIP Fornecer dados | Bandeira 15-39 anos. T.E. 30min Os valores encontrados Ind/Col.
relevantes e & variam de 0,529 (Campo G-
confiaveis na Levenfus Simbélico/Linguistico) a
avaliacéo dos (2009) 0,746 (Campo A —
interesses Fisico/Matematico).
profissionais. Apresenta validade para
jovens e adultos em
processo de orientacéo ou
reorientagao profissional.
Valido até 24/042029.
HTP Fornecer Alves & | A partir de 8 anos. T.L Possui validade clinica, a Ind.
informagdes Tardivo qual enfatiza o significado
sobre como uma |  (2009) singular de um conjunto de
pessoa indicadores para um sujeito
experiéncia sua e seu contexto especifico.
individualidade
em relacédo aos
outros e ao Vélido até: 16/01/2024.
ambiente do lar.
BFM -2 Investigar as Tonglet 18-69/ Ensino 1 min para O prazo dos estudos de Ind/Col.
fungdes mentais |  (2003) fundamental+. memorizagdo | validade é até 25/10/2023.
relacionadas ao e min para a
ato de dirigir, realizagdo do
quanto a teste.
memoria de
longo prazo e
curto prazo.
EASV “Avalia a Sisto & 18-70 anos/ 9 min Vélido até: 26/11/2030. Ind/Col.
capacidade de Castro Fundamental
reconhecimento (2011) Incompleto.
de similaridades
entre estimulos
visuais.”
BASe Awvaliar os Miguel et 18-65 anos. Vélido até: 23/02/2039. Ind.
constructos " al. (
Inteligéncia,
memoéria e
atencdo:
dividida,
concentrada e
alternada.”
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BFM -4 Auvaliar as Tonglet 18-59 anos. 3 min. Vélido até: 22/08/2023.
fungBes mentais (2009)
envolvidas no
ato de dirigir,
quanto a atengdo
concentrada.
BFM-3 "Avalie a Tonglet A partir de 18 Pode ser Ind/Col.
mensura (2001) anos/Alfabetizados. | aplicado sob | Para o estudo de validade,
operacdes pressdo de 200 sujeitos foram
mentais légicas tempo, que é submetidos ao Teste de
em motoristas" de 20 min. Em | Atencdo Concentrada e ao
determinadas | Teste de Toulouse-Piéron.
circunstancias | O coeficiente de correlacéo
com o tempo limiar de Pearson
livre, apresentou-se na ordem de
realizando a 0,93.
marcagao aos
10, 15, 20 min
e tempo total. Vélido até: 22/09/2028.
BPR-5 Verificar os | Almeida & 10 min para a Os coeficientes de Ind/Col.
“Raciocinios: Primi A partir da 62 série | prova RV, 12 consisténcia interna
abstrato, viso- (2000) do Ensino minparaa | variaram de 0,62 a0,84 e 0s
espacial, Fundamental RA; 15 min | de precisdo pelo método das
numeérico e paraa RM; 18 metades de 0,65 a 0,87.
mecanico”. min para a RE
e 18 minpara | Valido até: 11/04/2023.
aRN.
BGFM -4 "Mensura a Tonglet 15-59 O tempo para | Valido até: 11/04/2028. Ind/Col.
memoria de (2007) anos/Fundamental+ [ memorizacéo
curto e longo tabela especifica édelmine
prazo" para a terceira idade | para executar
de57a89anos. | o teste, sofrera
uma presséo
de tempo de 2
min.
BPA "Avalia a Rueda 6-82 anos. T.L20 min | Atengdo Concentrada: 0,55 | Ind/Col.
atencdo geral e x / Atencéo dividida 0,65/
seus (2013) conﬁet:?\rt]fﬁ)a' 2 Atencdo Alternada 0,58.
componentes: S
concentrada, min. Valido até: 31/01/2033.
dividida e Atencio
alternada”. dividida: 4
min
Atencdo
Alternada: 2
min e 30 seg.
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EBADEP - A Avaliar a Baptista 17-81 anos. T.L. Alfa de Cronbach (0=0,95) | Ind/Col.
intensidade da (2012) e Rasch (0=0,92).
depresséo em
adultos.
Vélido até: 18/11/2031.
EBADEP-ID Auvaliar a Baptista | A partirde 60anos. | T.E. 5-10 [ Alfade Cronbach (F1:0,90 [ Ind/Col.
frequéncia e a min e F2: 0,88). J& o escore
duracéo dos geral de consisténcia
sintomas da interna (0,95 pelo
depresséo nos coeficiente alfa, e 0,98 pelo
idosos. coeficiente 6mega).
Vélido até: 21/09/2039.
EdAAI Auvaliar o Pasquali De 18 até 36 anos Os escores desse Ind/Col.
constructo (2015) instrumento séo
assertividade interpretados com
(autenticidade, referéncia a um critério
agressividade e tedrico (e ndo com
inibicdo). referéncia a norma);
portanto novas evidéncias
empiricas da interpretacdo
dos escores devem ser
apresentadas juntamente
com os estudos de validade
e preciséo, que vencem em
2024.
Valido até: 27/03/2035.
EAE-EP Identificar as | Ambiel & | Estudantes das trés T.E. Ind/Col.
crengas de Noronha séries do Ensino 20 min Alpha de Cronbach de 0,96
pessoas quantoa | (2011) Médio. ’
prépria
capacidade para Valido até: 03/12/2031.
se engajar em
tarefas relativas
a escolha
profissional.
EsAvI-A e EsAvl- Avaliar a Rueda & | A partir dos 18 anos T.L. "Falta de concentragdo e Ind/Col
B impulsividade. Batista e a partir do ensino persisténcia" ¢=0,83; o
(2013) médio. fator "Controle cognitivo"
0=0,84; fator
"Planejamento futuro"
a=0,75 e, por fim, o fator
"Audécia e temeridade"
obteve um a=0,56.
Vélido até: 28/07/2032.
EAT Auvaliar a Tadei 13-63 anos. Vélido até: 03/12/2031. Ind/Col.
personalidade. (2011)
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Escala de Auvaliar 0 Campos A partir T.E 30 | Os57 itens dispostosem 4 | Ind/Col.
Empregabilidade conjunto de (2011) 18/Fundamental +. min. fatores denominados:
competéncias e Eficéacia de busca;
habilidades Dificuldade de busca;
necessarias para Otimismo; responsabilidade
uma pessoa e decisdo apresentaram em
conquistar um seu total um alfa de 0,91.
trabalho ou
emprego.
Vélido até: 06/05/2031.
EMEP Awvaliar o nivel Neiva Escolaridade: a T.L. Validade: andlise fatorial, Ind/Col.
de maturidade (2014) partir do 9° ano do verificacdo em
para a escolha ensino fundamental intervengdes, diferenciacéo
profissional. até universitarios por nivel escolar.
em reorientago. Fidedignidade: Alfa de
Cronbach, Correlagéo item-
escala e Correlacéo escala-
escala.
Vélido até: 22/03/2034.
EMAPRE Avaliar A Santos & 7-16 anos. Pela analise fatorial Ind/Col.
motivacdo para | Zenorini exploratoria, extraiu-se uma
a aprendizagem. (2007) escala 28 itens com trés
fatores, e itens com carga
fatorial superior a 0,45.
Valido até: 24/05/2033.
ESUL Auvaliar a Baptista et 17-71 anos. T.E. Evidéncias de validade para | Ind/Col
percepgdo de al. (2013) a ESUL por meio da grupos de
colaboradores 15 mim correlagdo com a EST. no
sobre o suporte maximo
do contexto do Vélido até: 30/11/2033. 30
trabalho, pessoas.
especificamente
em termos de
interacdes
sociais e
condicles
materiais.
EVENT Awvaliar o quanto | Sisto et al. 17-54 anos. T.L. Os valores de alfa ficaram | Ind/Col.
as circunstancias |  (2007) entre 0,77 e 0,91 e os de
do cotidiano do 20 min. Spearman-Brown e
trabalho Guttman entre 0,75 e 0,85.
influenciam a
conduta da Vélido até: 06/07/2027.
pessoa, a ponto
de caracterizar
certa
fragilidade.
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EFAC/EMAC Estimar a Elli & 8-15 anos T.L. Vélido até: 01/06/2027. Ind/Col.
percepgdo que a Sisto escolaridade de 22 a
crianca e o (2006) 82 série do Ensino
adolescente tém fundamental.
de si mesmos
em relagéo a

dois nlcleos de
conduta: um se
refere a regras e
condutas sociais
e ooutroa
sentimentos e
emogdes.

Legenda: OBJ= Objetivo; AUT= Autores; P-A=Populacdo Alvo; DUR=Duracdo; IPV=Indicadores de Precisdo e
validade; AP=Aplicagdo Préatica; TE= Tempo Esperado; TI= Tempo limite; Ind= Individual; Col= Coletivo.

Nota. As colunas referentes aos autores; objetivo; data de publicagdo; populagdo alvo; duracdo e aplicagdo pratica
foram preenchidas a partir de informacdes do site da Mago Psico Testes (https://www.magopsi.com.br/) e do site do

SATEPSI. (https://satepsi.cfp.org.br/lista teste completa.cfm). As informagdes do teste EMEP foram retiradas de uma aula da
Prof-Otilia Loth, da Pontificia Universidade Catélica de Goiés.

Consideracoes Finais

Considerando as inmeras etapas que um processo seletivo pode demandar, e a
existéncias de varias op¢des de instrumentos, estes devem ser cuidadosamente planejados e
adotados de forma a contribuir para que o processo seja eficiente e eficaz. Ressalta-se que
adocdo de uma técnica deve estar completamente alinhada ao perfil do cargo, para entdo tornar
0 processo justo e ético.

Nesse sentido, a cada etapa do processo deve-se planejar a sele¢éo abrangendo atributos
como habilidades cognitivas motoras e fisicas, personalidade, integridade, aprendizagem e
interesses. Os testes psicolégicos sdo reconhecidamente importantes instrumentos que
contribuem para a identificacdo de comportamentos favoraveis ou desfavoraveis apresentados

pelos candidatos em relagé@o ao cargo que se pretende atuar.

Referéncias bibliogréaficas

Almeida, L. (2011). Avaliacdo psicoldgica: guia de consulta para estudantes e profissionais de
psicologia /'/Rodolfo A. M. Ambiel...[et ai.| . — S&o Paulo : Casa do Psicologo®, 2011

Ambiel, R. A. M., Noronha, A. P. P., & Santos, A. A. A. (2011). Escala de Auto-Eficacia para
Escolha Profissional: avaliacdo preliminar das propriedades psicométricas. Psicologia
para América Latina, (21), 57-71. Recuperado em 21 de setembro de 2020, de
http://pepsic.bvsalud.org/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1870-
350X2011000100005&Ing=pt&ting=pt.



https://www.magopsi.com.br/
https://satepsi.cfp.org.br/lista_teste_completa.cfm
http://pepsic.bvsalud.org/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1870-350X2011000100005&lng=pt&tlng=pt
http://pepsic.bvsalud.org/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1870-350X2011000100005&lng=pt&tlng=pt
http://pepsic.bvsalud.org/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1870-350X2011000100005&lng=pt&tlng=pt
http://pepsic.bvsalud.org/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1870-350X2011000100005&lng=pt&tlng=pt

PRATICAS, INTERVENCOES E INSTRUMENTOS POSSIVEIS NA PSICOLOGIA
ORGANIZACIONAL

Ambiel, R.A. M., & Pacanaro, S. V. (2011). Da testagem a Avalia¢do Psicologica: aspectos
historicos e perspectivas futuras. In Rodolfo A. M. Ambiel, Ivan Sant’Ana Rabelo
Silvia Verdnica Pacanaro, Gisele Aparecida da Silva Alves, Irene F. Almeida de Sa
Leme. Avaliacdo psicoldgica: guia de consulta para estudantes e profissionais de
psicologia /'Rodolfo A. M. Ambiel...[et ai.| . — S&o Paulo : Casa do Psicélogo

Avila-Batista, A. C., & Rueda, F. J. M. (2011). Construcio e estudos psicométricos de uma
Escala de Avaliacio da Impulsividade. Psico-USF, 16(3), 285-295.
https://doi.org/10.1590/S1413-82712011000300005

Baptista, M. N., Cunha, F. A., & Marques, M. A. N. (2019). Evidéncias de estrutura interna da
Escala Baptista de Depressao: Versdo ldoso (EBADEP-ID). Psicologia em Pesquisa,
13(1), 76-85. https://dx.doi.org/10.24879/2018001200300478

Baptista, M. N. & Gomes, J. O. (2011). Escala Baptista de Depressédo (Versdao Adulto) -
EBADEP-A: evidéncias de validacdo de construto e de critério. Psico-USF , 16 (2),
151-161. https://doi.org/10.1590/S1413-82712011000200004

Borsa, J. C. (2010). Consideracdes sobre o uso do Teste da Casa-Arvore-Pessoa - HTP.
Avaliacdo Psicologica, 9(1), 151-154. Recuperado em 22 de setembro de 2020, de

http://pepsic.bvsalud.org/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1677-
04712010000100017&Ing=pt&tIng=pt.

Campos, K. C. L., & Freitas, F. A. (2008). Empregabilidade: construcdo de uma escala.
PsicoUSF, 13(2), 189-201. Recuperado em 21 de setembro de 2020, de
http://pepsic.bvsalud.org/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1413-
82712008000200006&Ing=pt&ting=pt.

Conselho Federal de Psicologia.(2011). Ano da Avaliacdo Psicologica — Textos geradores -

Brasilia: Conselho Federal de Psicologia, 156 p.

Gomes, W. B. (2003). Pesquisa e praticas era Psicologia no Brasil. In O. H. Yamamoto. &. V.
V. Gouveia (O rgs.). Construindo a Psicologia Brasileira: desafios da ciéncia e préatica
psicolégica (pp. 23-59). Sdo Paulo: Casa do Psicologo.

Hoffmann, M. H., Cruz, R. M., & Alchieri, J. C. (Org.). (2007). Comportamento Humano no
Transito. Sdo Paulo: Casa do Psicologo Livraria Editora LTDA.

Hutz, C. S., & Bandeira, D. R. (2003). Avaliacdo Psicoldgica no Brasil: situacdo atual e
desafios para o futuro. In O. H. Yamamoto & V. V. Gouveia (Orgs.). Construindo a
psicologia brasileira: desafios da ciéncia e préatica psicoldgica (pp. 261-275). Sdo Paulo:

C asa do Psicologo.


https://doi.org/10.1590/S1413-82712011000300005
https://dx.doi.org/10.24879/2018001200300478
https://doi.org/10.1590/S1413-82712011000200004
http://pepsic.bvsalud.org/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1677-04712010000100017&lng=pt&tlng=pt
http://pepsic.bvsalud.org/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1677-04712010000100017&lng=pt&tlng=pt
http://pepsic.bvsalud.org/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1677-04712010000100017&lng=pt&tlng=pt
http://pepsic.bvsalud.org/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1677-04712010000100017&lng=pt&tlng=pt
http://pepsic.bvsalud.org/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1413-82712008000200006&lng=pt&tlng=pt
http://pepsic.bvsalud.org/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1413-82712008000200006&lng=pt&tlng=pt
http://pepsic.bvsalud.org/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1413-82712008000200006&lng=pt&tlng=pt
http://pepsic.bvsalud.org/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1413-82712008000200006&lng=pt&tlng=pt

PRATICAS, INTERVENCOES E INSTRUMENTOS POSSIVEIS NA PSICOLOGIA
ORGANIZACIONAL

Loth, O. (2015). Escala de Maturidade para a Escolha Profissional — EMEP. Recuperado de
http://professor.pucgoias.edu.br/SiteDocente/admin/arquivosUpload/17963/material/E
scala%20de%20Maturidade%20para%20a%20Escolha%20Profissional%20-
%20EMEP.pdf

Mago Psico Testes. (2020). Recuperado de https://www.magopsi.com.br/

Noronha, A. P. P., Martins, D. F., Campos, R. R. F., & Mansdo, C. S. M. (2015). Relacbes
entre afetos positivos e negativos e os cinco fatores de personalidade. Estudos de
Psicologia (Natal), 20(2), 92-101. https://dx.doi.org/10.5935/1678-4669.20150011

Primi, R. & Almeida, L. S. (2000). Estudo de validag¢do da bateria de provas de raciocinio
(BPR-5). Psicologia: Teoria e Pesquisa, 16(2), 165-173.
https://doi.org/10.1590/S0102-37722000000200009

Rueda, F. J. M., Baptista, M. N., Souza, M. S., Degenhardt, 1., & Nicoletti, I. G. (2010). Escala
de Suporte Laboral (ESUL) e Escala de Satisfacdo no Trabalho: evidéncias de validade.

Avaliacdo Psicoldgica, 9(3), 479-488. Recuperado em 21 de setembro de 2020, de
http://pepsic.bvsalud.org/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1677-
04712010000300014&Ing=pt&ting=pt.

Rueda, F. J. M. & Muniz, M. (2012). Evidéncia de validade convergente da Bateria Psicoldgica

para Avaliacdo da Atencgéo - BPA. Estudos Interdisciplinares em Psicologia, 3(2), 162-
181. Recuperado em 21 de setembro de 2020, de
http://pepsic.bvsalud.org/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S2236-
64072012000200003&Ing=pt&ting=pt.

Santos, A. A. A. (2011). O possivel e o0 necessario no processo de avaliacdo psicolégica. In

Conselho Federal de Psicologia. Ano da Avaliacdo Psicologica — Textos geradores -
Brasilia: Conselho Federal de Psicologia, 156 p.

Silva, D. P. (2014). Interesses profissionais em jovens de ensino médio: um estudo comparativo
entre a AIP e o BBT-Br (Dissertacdo de Mestrado, Faculdade de Filosofia, Ciéncias e
Letras de Ribeirdo Preto, Universidade de Sdo Paulo, Ribeirdo Preto). Recuperado de
https://www.teses.usp.br/teses/disponiveis/59/59137/tde-09022015-
181020/publico/DISSERTACAOversaocorrigida.pdf

Sistema de Avaliacgho de Testes Psicoldgicos. (2020). Recuperado de
https://satepsi.cfp.org.br/lista_teste_completa.cfm

Sisto, F. F., Baptista, M. N., Santos, A. A. A., & Noronha, A. P. P. (2008). Analise Fatorial da

Escala de Vulnerabilidade ao Estresse no Trabalho (EVENT). Psicologia para América


https://dx.doi.org/10.5935/1678-4669.20150011
https://doi.org/10.1590/S0102-37722000000200009
http://pepsic.bvsalud.org/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1677-04712010000300014&lng=pt&tlng=pt
http://pepsic.bvsalud.org/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1677-04712010000300014&lng=pt&tlng=pt
http://pepsic.bvsalud.org/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1677-04712010000300014&lng=pt&tlng=pt
http://pepsic.bvsalud.org/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1677-04712010000300014&lng=pt&tlng=pt
http://pepsic.bvsalud.org/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1677-04712010000300014&lng=pt&tlng=pt
http://pepsic.bvsalud.org/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S2236-64072012000200003&lng=pt&tlng=pt
http://pepsic.bvsalud.org/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S2236-64072012000200003&lng=pt&tlng=pt
http://pepsic.bvsalud.org/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S2236-64072012000200003&lng=pt&tlng=pt
http://pepsic.bvsalud.org/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S2236-64072012000200003&lng=pt&tlng=pt

PRATICAS, INTERVENCOES E INSTRUMENTOS POSSIVEIS NA PSICOLOGIA
ORGANIZACIONAL

Latina, (15) Recuperado em 21 de setembro de 2020, de
http://pepsic.bvsalud.org/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1870-
350X2008000400011&Ing=pt&ting=pt.

Zenorini, R. P. C. (2007). Estudos para a Construc¢ao de uma Escala de Avaliagdo da Motivagéo

para Aprendizagem — EMAPRE (Tese de Doutorado, Universidade S&o Francisco,
Itatiba, Séo Paulo). Recuperado de
https://www.usf.edu.br/galeria/getimage/427/6931277311625643.pdf

Notas sobre o(s) autor(es):

Fernanda Gongalves da Silva: Psicologa, doutora em sadde mental pelo intuito de psiquiatria
da Universidade Federal do Rio de Janeiro. Mestra em avalia¢do psicologica. Docente e
coordenadora do curso de psicologia da Universidade Estacio de Sa. Diretora da Fgs
consultoria e editora da revista Psicologia e conexdes.

Alexandra de Oliveira Rodrigues Marculo: Psicologa, Doutora e Mestra em Psicologia
Organizacional e do Trabalho. Professora EBTT do Instituto Federal de Roraima.

Clarissa Teixeira Cardoso de Carvalho: Psicéloga formada pela Universidade Estacio de Sa.
Membro do Grupo de Pesquisa em Avaliacao Psicologica - GPAP. Pesquisadora convidada no
Laboratério de Medidas - LABMEDI da Universidade Estadual do Rio de Janeiro - UERJ.
Natalia Silva Oliveira: Psicéloga formada pela Universidade Estacio de Sa. Membro do
Grupo de Pesquisa em Avaliacdo Psicoldgica - GPAP. Estagio Probatério no laboratério de
Transtorno Afetivo Bipolar pela Universidade Federal do Rio de Janeiro.

Elza Maria Goncalves Lobosque: Mestra em Avaliacdo Psicoldgica. Psicologa clinica,
conselheira da XV Plendria CRP-MG. Especialista em Avaliacdo Psicoldgica e em Psicologia
do Trénsito pelo CRP-MG. Coordenadora da Comissdo de Orientagdo em Avaliacdo
Psicoldgica do CRP 04/Sede, coordenadora da Comissdo de Titulos CRP 04, conselheira
referéncia na Comissdo de POT. Docente e supervisora de estagio do Centro Universitario
Estacio/JF. Coordenadora geral da pos-graduacdo em Avaliacdo Psicologica IESPE,
Avaliadora psicoldgica credenciada pela Policia Federal.


http://pepsic.bvsalud.org/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1870-350X2008000400011&lng=pt&tlng=pt
http://pepsic.bvsalud.org/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1870-350X2008000400011&lng=pt&tlng=pt
http://pepsic.bvsalud.org/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1870-350X2008000400011&lng=pt&tlng=pt
http://pepsic.bvsalud.org/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1870-350X2008000400011&lng=pt&tlng=pt

Capitulo 6

SELECAO POR COMPETENCIAS

Francisco Antdonio Coelho Junior - (UNB)
Cristiane Faiad - (UNB)
Pedro Marques-Quinteiro - ISPA, Lisboa.




SELECAO POR COMPETENCIAS

SELECAO POR COMPETENCIAS

Francisco Antonio Coelho Junior

Universidade de Brasilia (UnB)

Cristiane Faiad

Universidade de Brasilia (UnB)

Pedro Marques-Quinteiro

Instituto Universitario de Ciéncias Psicoldgicas, Sociais e da
Vida, ISPA, Lisboa

As organizacOes de trabalho precisam desempenhar bem, e com qualidade, para o
atingimento da sua missdo. Os resultados expressos em seu desempenho estdo diretamente
relacionados com fatores individuais, relacionados a tarefa e ao contexto como um todo.
Desempenho, multicausal e plurideterminado (Coelho Jr., 2011; Nankervis & Compton, 2006),
precisa ser analisado quanto aos seus componentes integrantes, de forma dinamica, continua e
vivida.

Fatores individuais relacionados ao desempenho dizem respeito, por exemplo, ao grau
de comprometimento do individuo com sua tarefa, a sua motivacdo, ao grau de conhecimento
sobre como melhor realizar a tarefa e, logicamente, & mobilizacdo de competéncias requeridas
para o desempenho eficaz das atribuicGes. Fatores relacionados a tarefa dizem respeito ao saber
fazer (ter expertise para desempenhar), bem como ao suporte organizacional necessario a sua
consecucdo. Por fim, fatores organizacionais relacionados ao desempenho dizem respeito aos
objetivos organizacionais, ao planejamento estratégico e aos indicadores de performance
associados, e a tantos outros elementos do macro-ambiente organizacional, interno e externo,
que impactam na performance.

Neste Capitulo, iremos discutir sobre um dos fatores individuais mais importantes e
facilitadores a consecucdo do desempenho, que se refere ao papel exercido pelas competéncias
e seus efeitos sobre os resultados de trabalho. Mais do que escrever sobre gestdo por
competéncias (isso, por si s, daria insumo para um outro capitulo), iremos dar énfase a selegédo
por competéncias, e seu papel tatico (Abreu & Carvalho-Freitas, 2009; Andrade &
Ckagnazaroff, 2018) a escolha por profissionais que tenham repert6rio necessario e suficiente

para executar bem suas atribuicoes.
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A selecdo, neste caso, é compreendida como o processo de identificagdo de um
individuo que possua requisitos ou caracteristicas mais adequadas para determinada tarefa,
funcéo ou cargo (Faiad, Coelho Junior, Caetano & Albuquergue, 2012). Dentre tantos métodos
possiveis para que essa avaliacdo seja realizada, nosso foco sera em discutir sobre um tipo de
selecdo baseada no modelo por competéncias.

Uma primeira preocupacdo, neste momento, refere-se ao entendimento do termo
‘competéncia’ aplicado a literatura das organizagdes de trabalho. Sua operacionalizacéo
acontece em termos dos conhecimentos, habilidades e atitudes requeridas ao desempenho
efetivo de um cargo (Fleury & Fleury, 2001; Zarifian, 2001), bem como possiveis outros
aspectos que estejam relacionados. O CHA centra-se na interacdo destes trés componentes sem,
contudo, ignorar possiveis outras varidveis, como historia de vida, ou mesmo fatores
estruturantes do individuo, que podem influenciar o seu desempenho. A competéncia diz
respeito ao grau de mobilizacdo, por parte do individuo, que emerge de um repertdrio prévio,
em torno do atingimento dos objetivos de desempenho e das metas associadas ao seu cargo
(Cobucci, Coelho Junior & Faiad, 2013; Silva & Mello, 2011). Isto, segundo Le Boterf (2003),
proporciona um reconhecimento pela eficacia alcancada em experiéncias anteriores.

O desempenho eficaz, que gera resultados, é alcancado por individuos competentes
(Mair, 2005). Quando o desempenho ndo é alcancado como se esperava, entende-se que ha
uma lacuna (ou gap) de competéncias, que pode explicar tal insucesso. Assim, o individuo, se
for este o caso, precisara ser capacitado em torno do desenvolvimento de tal competéncia, seja
por meio de acdes de treinamento seja por meio da aprendizagem informal no trabalho
(Brandé&o, 2012; Capuano, 2015).

A selecdo por competéncias faz parte de uma corrente mais recente da literatura de
recursos humanos e gestao de pessoas, que considera esta area como estratégica ao atingimento
dos objetivos organizacionais (Costa et al., 2014). Refere-se a uma préatica organizacional em
que sédo estabelecidos os parametros de preenchimento/ocupacao de um cargo em relagdo ao
tipo de competéncias requeridas, pelo ocupante, ao seu desempenho. Neste sentido, requer que
um grupo de competéncias seja previamente mapeada ou identificada, de forma a nortear e
estabelecer pardmetros para que a selecéo aconteca.

E muito importante que ndo haja engessamento de qualquer tipo no que tange as
competéncias mapeadas. Uma vez que se saibam quais competéncias sdo exigidas para o
preenchimento do cargo, as mesmas deverdo sempre ser desenvolvidas e adaptadas a realidade

das atribuices e tarefas.
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A revisdo das competéncias precisa ser continuamente atualizada (Schutte &
Barkhuizen, 2016), de modo a ndo as tornar descontextualizadas ou fora da realidade atual das
organizacfes. Exemplo disto refere-se, por exemplo, as competéncias tecnologicas. As
organizaces de trabalho nas décadas de 1990 e 2000 provavelmente ndo tinham no seu rol de
competéncias a preocupacao com a adaptacdo a tecnologia, diferentemente das organizagGes
dos anos 2010 em diante. A tecnologia passou a ser incorporada como importante componente
de qualquer estrutura organizacional, logo, competéncias profissionais passaram a ser
requeridas de forma mais dindmica e continua em virtude do grande avanco tecnoldgico
vivenciado.

Um bom exemplo esta no contexto da pandemia da Covid-19, que trouxe a necessidade
compulsoéria de adotar a modalidade de trabalho remoto (teletrabalho), novas (e complexas)
competéncias passaram a ser requeridas ao entdo teletrabalhador. Competéncias que até entéo
nédo faziam parte do rol de necessidades passaram a ser requeridas quase que da noite para o
dia (como, por exemplo, a capacidade de planejamento familiar alinhada a necessidade de
planejamento profissional para o trabalho).

A aquisicdo e necessidade de expressdo de competéncias, assim, € vivenciado como
algo muito requerido e dindmico (Brand&do & Bahry, 2005; Branddo & Borges-Andrade, 2007).
Esta dinamicidade na gestdo das competéncias precisa ser considerada nos modelos
implementados nas organizac@es, sendo uma das esséncias de um modelo efetivo (Coelho
Junior, Faiad & Régo, 2018). Qualquer engessamento sO fara caducar o modelo de
competéncias (Boyatzis, 1982), e fard com que a missdo e objetivos organizacionais ndo sejam
plenamente atendidos. A propria selecdo por meio de competéncias devera ser ajustada e
adaptada continuamente (Carvalho, Passos & Saraiva, 2008), cada vez que novas necessidades
laborais se fizerem prementes.

A esséncia da selecdo por competéncias considera que um perfil esperado de
competéncias (Borges, Coelho Junior, Faiad & Ferreira, 2014), como indicado anteriormente.
Este perfil é definido em fung&o da natureza das atribuigdes e tarefas de um cargo (Alles, 2008).
Logicamente, este perfil de competéncias deverd convergir para o alcance da missdo da
organizacgéo, ao encontro das expectativas organizacionais de performance.

As competéncias mapeadas, e que servirdo de base para a etapa de sele¢édo, deverédo
fazer sentido naquela dada realidade organizacional, alinhado as suas carateristicas e
especificidades, o que foge da ideia de um modelo universal unicamente baseado no cargo.

Uma vez que ela permita, de fato, que se alcance o desempenho eficaz (Coelho Junior,
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Rodrigues, Fogaca, Teixeira & Richter, 2017), a selecdo por competéncias lanca mao de
ferramentas e metodologias a fim de verificar se o candidato ao cargo possui, em seu repertorio,
tais competéncias requeridas.

Este alinhamento entre as expectativas de preenchimento de um cargo, em termos dos
seus resultados esperados, e aquilo que o candidato ao cargo possui por meio de suas
competéncias, € a busca de sucesso da pratica realizada. A selecdo por competéncias considera
uma analise bem mais criteriosa do perfil do candidato, considerando para além de focar sé nas
expectativas de desempenho do cargo.

As competéncias vao além, por exemplo, segundo Gurgel, Pimenta, Santos e Medeiros
Junior (2018) e Souza, Correia, Paixao, Telles e Santos (2014), quando se diferenciam as hard
skills (referendadas como competéncias técnicas) e as soft skills (tidas como competéncias
comportamentais). Ambas tém importancia no dia a dia das organizacgdes, e mantém relacao
direta com o desempenho.

As competéncias técnicas tém relagdo direta com a natureza das tarefas. Referem-se,
usualmente, a conhecimentos e habilidades (capacidade de colocar em acdo) diretamente
vinculados a atribui¢Ges de um cargo, a funcdo exercida e as acdes para realizacéo eficaz das
tarefas exigidas no dia a dia. Sdo exemplos de competéncias técnicas, apenas a titulo de
ilustracdo: ser capaz de operar, sem erros, o sistema X; demonstrar conhecimento da legislacéo
Y guando numa acao de intervencdo; redigir um relatdrio atentando-se as normas de redacao e
lingua portuguesa; aplicar técnicas de seguranca de redes, evitando ataques cibernéticos;
aplicar analises estatisticas visando a busca por padrdes de acdo; manusear 0 equipamento Z
analisando os riscos associados a sua utilizacdo; aplicar técnicas de gestdo de riscos
considerando a reducdo do nivel de incertezas; implementar, sem erros, formula adequada no
software Excel que permita a analise de dados; realizar a conferéncia de estoque de material,
de forma meticulosa, para um adequado controle da empresa e tantos outros exemplos de
competéncias diretamente relacionadas as expectativas de resultado de tarefas especificas
(desempenho do tipo proximal as atribui¢des). A identificacdo de uma competéncia técnica
também pode vir a incluir uma atitude, conforme o ultimo exemplo (meticulosidade), desde
que tenha uma vinculagéo direta com a natureza da tarefa.

Ja as soft skills dizem respeito as competéncias comportamentais e, da mesma forma
que as hard skills, sdo muito importantes a consecucao das rotinas de um cargo. Normalmente,
dizem respeito as habilidades mais genéricas (tais como capacidade de planejamento do

trabalho, capacidade de organizacdo, capacidade de analise e de sintese, capacidade de
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resolugéo de problemas, capacidade de trabalhar em equipe, capacidade de agir com iniciativa
e disciplina, e tantas outras) e atitudes, tais como pre-disposicdo para agir, autonomia,
capacidade de agir com controle emocional, assertividade, cordialidade no tratamento dos
pares, capacidade de agir com resiliéncia e tantos outros exemplos possiveis. Sao
competéncias, assim, tidas como mais distais a realizagdo das tarefas do cargo, mas s&o,
também, importantes facilitadoras do desempenho. Mas, como acessa-las em um processo
seletivo, mesmo que se tenha um mapeamento previamente definido do que é esperado para o
cargo?

A selecdo por competéncias deverd ser capaz de aplicar ferramentas e metodologias
validas, e que permitam depurar o repertério de competéncias tanto técnicas quanto
comportamentais no candidato (Tosta & Vieira, 2017). Ambas competéncias sdo essenciais ao
preenchimento de um cargo. Um policial, por exemplo, sem controle emocional e com perfil
de agressividade inadequado (exacerbada ou muito baixa), mesmo que saiba manusear muito
bem uma arma de fogo e saiba fazer uma complexa gestdo de riscos, provavelmente ndo tera
um desempenho convergente com aquilo que é esperado de seu cargo, uma vez que sua
impulsividade podera influenciar em sua acdo. Ao se pensar nas consequéncias do seu
desempenho na fungéo, pode vir a colocar em risco sua vida, a de pares e colocar em risco, por
exemplo, uma atividade de operacdo policial. Um professor, ainda a titulo de exemplificacéo,
mesmo que seja muito técnico, que tenha total dominio sobre o contetido da sua disciplina, se
ndo tiver didatica e se ndo souber empreender técnicas para prender a atencdo do aluno e
repassar o conhecimento, provavelmente, também, ndo conseguira atingir as expectativas de
desempenho do seu cargo. Trara como desafios uma turma de alunos pouco engajada, baixos
rendimentos pedagdgicos e limitagdes no processo de aprendizagem. Estas sdo situacbes que
demonstram a importancia de considerarmos competéncias técnicas e comportamentais como
um todo, inclusive durante um processo seletivo por competéncias.

O perfil dito ideal de profissional devera considerar que estas competéncias, de distintas
naturezas, precisardo ser mobilizadas quando do exercicio das atribuicGes. Ressalta-se,
também, que cada cargo necessita de competéncias especificas (Coelho Junior, Ferreira,
Paschoal, Faiad & Meneses, 2015; Mazon & Trevizan, 2000), necessariamente, a partir da
andlise das suas tarefas e atribuicbes e considerando, também, as expectativas de desempenho
associadas a tal cargo. E a mobilizacio destas competéncias, de forma isolada ou em interacio
continua, que permitira que haja o alcance eficaz dos resultados de trabalho (Ribas, Souza,

Silva & Dalmau, 2018). Certamente, o termo ideal ndo pode exigir um perfil tdo complexo, a
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ponto de que ndo seja possivel seu alcance, tornando-se muito complexo ou inatingivel. Resta
0 bom senso e preparo técnico adequado do profissional que venha a mapea-lo, no sentido de
alcancar um perfil adequado, real e focado no desempenho esperado.

Claro que o desempenho ndo depende apenas da expressdo de competéncias do
ocupante do cargo (muitos fatores associados ao contexto e ao tipo de suporte percebido, por
exemplo, segundo Johnson (2001), exercem influéncia decisiva sobre o desempenho), mas,
sem duavidas, as competéncias sdo facilitadoras do desempenho em termos das expectativas
transformadas em resultados de trabalho. Retomando um dos exemplos apresentados
anteriormente, mesmo que o professor apresentasse um pleno conhecimento de seu contetdo,
bem como a competéncia de repassar o conhecimento esperado e de manter a atencdo de uma
turma, fatores como o investimento em uma melhor qualificacdo do docente, instalacdes
adequadas para sala de aula e recursos pedagdgicos disponiveis, certamente, influenciariam
neste desempenho.

Outro aspecto que merece atencdo, é a necessidade de que a selecdo por competéncias
busque identificar candidatos que vao além das chamadas qualificacdes tradicionais de um
cargo (que teria o foco somente nas hard skills, como discutido anteriormente), mas que
conseguem entregar algo a mais, a partir da expressdo de outras competéncias também
facilitadoras da performance (Souza, Paixdo & Souza, 2011).

O enfoque do processo seletivo ndo deve ser direcionado sé a analise das capacidades
técnicas do candidato, pois isso geraria uma selecdo incompleta em termos das competéncias
que precisam ser desempenhadas. O enfoque precisa ser sim baseado em competéncias que
permitam uma analise mais completa acerca do perfil esperado no exercicio das atribuicGes.

Em termos de metodologia de implementacdo da selecdo por competéncias, segundo
Montezano, Silva & Coelho Junior (2015), é fundamental que se tenha as competéncias
técnicas e comportamentais j& devidamente mapeadas e atualizadas, como exposto
anteriormente. Estas competéncias deverdo ser associadas a expectativas de desempenho, seja
por meio da associacdo de metas de trabalho, seja pelo estabelecimento de indicadores da sua
ocorréncia (McClelland, 1973).

Cada competéncia ou conjunto de competéncias precisa estar associada a, pelo menos,
uma tarefa definida no cargo. Ou seja, uma tarefa pode ter mais de uma competéncia necessaria
a sua consecucdo. Esta integracéo entre as competéncias precisa ser tratada na gestao feita por

competéncias.
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Uma vez mapeadas e revistas, as competéncias serdo objeto de anélise por parte do
avaliador em relacdo ao perfil que o candidato apresenta. Uma coisa € o cendrio ideal, qual
seja, aquele determinado pelas organizacbes em funcdo das caracteristicas e resultados
esperados por cada atribuicdo do cargo. Outra coisa é o perfil real de competéncias que o
candidato a vaga manifesta durante o processo seletivo. Ambos perfis precisam coadunar a
partir da analise do repert6rio manifestado pelo individuo durante o processo seletivo. E preciso
ter clareza de que um candidato ndo necessariamente apresentard, durante o processo seletivo,
a completude das competéncias esperadas. Entéo, possivelmente, o candidato mais adequado
ao cargo sera aquele ou aquela que apresentar o mais proximo do esperado. Um meio termo,
com visdo critica, entre o ideal e o real, se faz necessério.

Diferentes sdo as técnicas possiveis a serem aplicadas em uma selec¢éo por competéncia.
Para se ter certeza da selecdo feita, em termos de sua validade e preciséo, é imprescindivel que
sejam selecionadas técnicas que de fato alcancem ou possibilitem mensurar as competéncias
requeridas. Nao pode ser qualquer técnica dissociada das competéncias requeridas para o cargo.
Recomenda-se, inclusive, evitar ‘modismos’ com o emprego de técnicas que ndo tém nenhuma
afinidade com o repertério de competéncias requeridas para o cargo. Outro importante aspecto
se vincula a escolha de técnicas que tenham alguma comprovacdo cientifica sobre sua validade.

Dentre as existentes, podem-se selecionar técnicas de simulacdo, entrevistas em
profundidade, provas de conhecimento, dindmicas, amostra de trabalho, desafios baseados na
resolucdo de situacBGes-problema, provas de capacidade, testes psicométricos, técnicas de
simulagdo ou outra metodologia ferramental capaz de fazer com que o candidato consiga
expressar as competéncias pensando em como seria se ele fosse aprovado no processo seletivo.

E muito importante testar o repertério do candidato em relacdo as expectativas de
desempenho esperadas para o cargo. Seja qual for a técnica utilizada durante o processo
seletivo, é sempre importante ndo esquecer de que o tipo de estimulo a que o candidato recebera
deverd tentar corresponder ao tipo de estimulo necessario a expressdo de competéncias
relacionadas ao trabalho que ele ird desempenhar (se aprovado).

O perfil das competéncias desejadas pela organizacao deverd ser o norteador das a¢des
de selecdo de pessoas que forem implementadas (Skorkova, 2016). Neste aspecto, a
manifestacdo da competéncia referir-se-4 a demonstracao, por parte do candidato durante o
processo seletivo, a capacidade dele de alcancar os niveis de desempenho esperados quando do

exercicio das suas atribuicées.
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Considerac0es finais

Muitos sdo os desafios enfrentados pelo avaliador, quando a ele é atribuida a
responsabilidade de realizar um processo seletivo. Afinal, o processo demanda a escolha de um
individuo em detrimento de um grupo e que venha a apresentar caracteristicas mais préximas
aquelas esperadas para um cargo. Como saber, afinal, se, de fato, serd aquele candidato
selecionado o que apresentara um desempenho mais satisfatorio? Como avalia-lo? Com este
capitulo, esperamos ter ressaltado a necessidade de se lancar mdo de técnicas e métodos
seletivos adequados e com base cientifica a fim de subsidiar os resultados dos processos
seletivos por competéncias.

Por isso, a selecdo por competéncia vem se configurando em uma importante escolha
para um processo bem-sucedido, pelas possibilidades e alcance que traz para essa avaliacao.
Conforme ressaltado no presente capitulo, trés importantes aspectos passam a ser centrais: um
mapeamento revisado constantemente que, de fato, consiga alcancar o que é esperado para o
cargo; a escolha de técnicas que consigam alcancar ou avaliar as competéncias esperadas e a
necessidade de se buscar uma continua qualificacdo profissional, que assegure o dominio para
realizacdo do processo. Ndo se pode esquecer da importancia de se basear em uma conduta
ética e de se compreender o grau de responsabilidade em tomar decises sobre a vida de
individuos ou grupos, além do impacto que isso pode causar na organizacio. E importante
atentar-se a busca pelos resultados organizacionais por meio de processos seletivos eficazes,
capazes de selecionar candidatos com perfil o mais alinhado possivel a realidade
organizacional.

A selecdo por competéncias, quando bem planejada e executada, tem grande potencial
para colaborar com as acbes de gestdo por competéncias. E imprescindivel, assim, levé-la,
efetivamente, a sério, lancando méo de técnicas e metodologias apropriadas para o pleno éxito

do processo seletivo.
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Analisar cargos é fundamental em uma organizacéo porque consiste no ponto de partida
para a elaboracdo de diversos processos de Recursos Humanos (RH), tais como selecéo de
pessoal e avaliagdo de desempenho (Gusso, 2015). De um ponto de vista analitico-
comportamental, segundo Tadaiesky (2008), a andlise de cargos requer a identificacdo e
caracterizacdo dos comportamentos profissionais que delimitem a atuacao profissional em um
determinado cargo de uma organizacdo especifica. Segundo Santos, Franco e Miguel (2003),
apesar da sua relevancia, processos como a analise de cargos e a selecdo de pessoal, que sao
dois exemplos bésicos do trabalho de psic6logos em organizaces, tém sido pouco
investigados.

Para a andlise de cargos, orientada por principios da Analise do Comportamento, ndo
existem muitos estudos no Brasil, sendo o livro desenvolvido por Gusso (2015), “Anélise de
Cargo, Recrutamento e Selecdo: Manual pratico para aumentar a eficacia na contratacdo de
profissionais”, uma das poucas contribuigdes existentes. O procedimento proposto pelo autor
precisa, portanto, ser testado e divulgado de modo a estimular mais estudos sobre o tema.

A base ldgica da proposta de Gusso (2015) fundamenta-se nos conceitos e tecnologias
da Programacédo de CondicGes para o Desenvolvimento de Comportamentos (PCDC). Com
base em Beltramello (2018), pode-se afirmar que essa € uma subarea da Analise do
Comportamento que, dentre outras contribui¢des, propde procedimentos para identificagéo,
derivacdo e decomposicdo de comportamentos e seus componentes a partir de fontes de
informacdo (e.g., documentos oficiais, artigos). Esses procedimentos propostos pela PCDC sdo
apenas uma parte do processo comportamental mais amplo chamado de ensinar.

O conceito mais béasico da PCDC (e, no limite, da Analise do Comportamento) é
“comportamento”. Segundo Skinner (1953), comportamento refere-se a relacao entre ambiente
e acOes de um organismo biologicamente constituido como um todo. Essa relacdo pode ser

descrita em termos de classes de estimulos antecedentes, classes de ac¢des e classes de estimulos
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consequentes, ndo fazendo sentido falar de comportamento sem considerar, pelo menos, esses
trés aspectos. E por essa nogdo de comportamento que Gusso (2015) explica que analisar a
atuacdo de um profissional em um cargo significa descrever comportamentos em termos de
situacbes com as quais o profissional deve lidar (antecedentes), acGes do profissional e
resultados que ele deve produzir (consequentes).

Com base na definicdo de comportamento apresentada, é possivel explicar o que sdo 0s
procedimentos de identificacdo, derivacdo e decomposicdo de comportamentos, fundamentais
para que se possa compreender o presente estudo. Considere que tais procedimentos sejam
executados tendo como fonte de informag&o um documento de descrigdo de cargos. Identificar
comportamentos significa descobrir nesse documento todas as referéncias a a¢bes de uma
pessoa em relacdo ao seu ambiente de trabalho. Essas acfes, geralmente, estdo indicadas por
verbos seguidos por complementos. Esses complementos trazem informacgdes sobre o ambiente
antecedente e/ou consequente as acdes da pessoa. Por exemplo, o verbo “digitar” de modo
isolado pode ser pouco informativo sobre o trabalho de um profissional. Mas, quando
acompanhado por um complemento como “digitar depoimento da vitima”, fica evidente, por
exemplo, a relevancia da funcdo executada pela pessoa e 0 qudo delicada pode ser esta
atividade. Nesse caso exemplificado, "depoimento da vitima", é uma informacdo sobre um
estimulo antecedente. Se fosse acrescentado um complemento adicional como “digitar
depoimento da vitima sem erros de portugués”, teriamos, entdo, uma informacdo sobre
caracteristicas dos estimulos consequentes a serem produzidos pelo profissional.

Segundo Lamonato (2011), para identificar comportamentos é necessario explicitar o
contexto diante do qual a pessoa age, as acOes apresentadas e as condi¢cdes que devem ser
produzidas por essas acdes. Essa identificacdo pode ser facil quando, por exemplo, é possivel
ver claramente um comportamento especifico que delimita adequadamente o que precisa ser
representado na analise de cargos. A digitacdo de documentos € um exemplo desse caso. Por
outro lado, pode ser mais complexo quando, por exemplo, envolve processos como
criatividade. Em parte, essa complexidade estad associada ao fato de que o comportamento é
composto por muitos outros.

E preciso, portanto, que seja conduzida uma decomposicdo de classes complexas de
comportamentos em termos de seus comportamentos intermediarios, que sdo mais especificos.
Por exemplo, o comportamento de selecionar pessoas € mais abrangente, enguanto o
comportamento de coletar dados a partir de entrevistas pode ser um componente do

comportamento anterior e que, desse modo, é mais especifico. Decompor € um procedimento
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necessario para ampliar a clareza da linguagem sobre os comportamentos que caracterizam um
determinado cargo. De acordo com Lamonato (2011), a decomposi¢cdo de comportamentos
permite identificar quais sdo os comportamentos intermediarios (dos simples para 0s mais
complexos) para a realizacdo de qualquer fungdo. N&o obstante, muitos elementos podem estar
ausentes em documentos ou na fala das pessoas acerca da sua atuacao.

E para sanar lacunas nas fontes de informagdo consultadas que existe o processo de
derivacdo. Derivar comportamentos ou seus componentes, por sua vez, significa realizar
inferéncias, com base em informacGes disponiveis (fornecidas no documento de descrigdo de
cargos, por exemplo), sobre aspectos de uma relagdo comportamental que estejam ausentes ou
incompletos. Por exemplo, o documento pode indicar que um profissional deve preparar um
relatério ou convocar uma assembleia. E fécil identificar pelos verbos que estdo sendo feitas
referéncias a comportamentos, isto é, “preparar relatorio” e “convocar assembleia”. Nao
obstante, embora “relatério” e “assembleia” ajudem a conferir sentido, respectivamente, aos
verbos “preparar” e “convocar”, o fato € que nao se sabe diante de quais situagdes especificas
tais comportamentos devem ocorrer. Seria diante do pedido de um lider ou um acontecimento
especifico ou ambos? E que aspectos ajudam a caracterizar 0s resultados desses
comportamentos de modo que se considere que o relatério estd adequado e a assembleia foi
devidamente convocada? Nenhuma dessas informacdes esta clara. Tais informagdes, porém,
podem ser inferidas do documento de descri¢do de cargos ou de outras fontes de informacao
sobre o cargo que estejam disponiveis, tais como um profissional que ocupa esse cargo ou 0
chefe imediato, responsavel por monitorar a atuagdao dos ocupantes desse cargo.

Assim, é com base nos recursos conceituais apresentados que o psicologo pode ter
orientacdes minimas sobre como analisar cargos. Foi justamente o que Gusso (2015) fez ao
desenvolver o seu procedimento.

Gusso (2015), corroborando Tadaiesky (2008), esclarece que a analise de cargos
consiste em um processo que busca, da forma mais precisa possivel, descrever o desempenho
esperado de um profissional em uma organizacdo. Para isso é necessario identificar as fun¢Ges
e atividades que compdem cada posto de trabalho, bem como caracteristicas necessarias que
um profissional deve possuir para realizar suas atividades de forma eficaz. Assim, esse
processo € basico para gerir desempenho e para orientar o planejamento de diversos processos
de Gestdo de Pessoas em qualquer organizacao.

Importa destacar que essa nogdo da analise de cargos como processo basico de RH esté

assentada sobre a definicdo do que é uma organizacdo. Segundo Gusso e De Luca (2017, p.
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33), uma “organizagdo ¢ definida como sistema de interagdes comportamentais orientado para
a producao recorrente de resultados significativos para e na sociedade na qual ela se insere”.
Fica evidente nessa definicdo que o sucesso da organizacdo depende da apresentacdo de
comportamentos profissionais, 0s quais precisam ser conhecidos e favorecidos. O primeiro
passo, entdo, é analisar cargos para conhecer quais s&o esses comportamentos.

Ainda que seja um processo basico, delinear o trabalho que uma pessoa deve
desempenhar ndo € uma tarefa simples, pois descrever atividades constitui apenas uma parcela
do que precisa ser conhecido. E necessério, também, identificar quando, onde e com que
frequéncia essas atividades devem ser executadas, quais consequéncias devem ser produzidas
e que condicdes precisam ser arranjadas para favorecé-las, entre outros aspectos.

Kienen e Wolf (2002) corroboram a afirmacéo do paragrafo anterior quando defendem
que para gerir o comportamento das pessoas nas organizacGes é fundamental analisa-los
funcionalmente, o que significa examinar sob que condi¢des o profissional deve agir, que a¢oes
deve apresentar e que resultados sdo almejados. Ao saber disso, cabe ao gestor gerar as
condicdes antecedentes e consequentes para favorecer os comportamentos profissionais de que
a organizacdo necessita. Tais condicdes, naturalmente, devem primar pela ética, pela legalidade
e pelo respeito a saude do trabalhador. Lamonato (2011) destaca que, na situacdo de adaptacao
de um novo trabalhador, por exemplo, é fundamental a visibilidade dos comportamentos por
meio de um sistema comportamental organizado que favoreca a identificacdo dos
comportamentos necessarios e esperados.

E importante esclarecer que a melhor forma de avaliar a qualidade de uma analise de
cargos é observar os resultados que ela produz. Com base em Gusso (2015), sabe-se que quando
0 processo resulta em uma alta clareza do que o profissional deve realizar, assim como a
descoberta de outras caracteristicas relevantes (formacéo, experiéncia e habilidades) para que
realize seu trabalho com seguranca, qualidade e produtividade, pode-se afirmar que a analise
foi concluida com sucesso.

No procedimento desenvolvido por Gusso (2015), o autor propde dez passos basicos
para realizar uma analise de cargos de forma adequada. A primeira etapa € analisar o histérico
do cargo na empresa. Ela envolve identificar na organizacdo documentos sobre o cargo que
sera analisado que possuam informacdes sobre quando, como e com que finalidade um cargo
foi criado e, preferencialmente, descrevam as atividades e funcGes do cargo.

Na segunda etapa, deve-se analisar caracteristicas do cargo no mercado de trabalho.

Nesse momento, deve-se buscar informacdes sobre as atividades, funcGes e demais
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caracteristicas do cargo com base em livros e sites da internet ou até por contato direto com
departamentos de RH de organizagbes que atuem no mesmo setor — essa parceria ndo é
impossivel quando os resultados do levantamento sdo compartilhados entre as organizaces.
Sugere-se, nesta etapa, a consulta a Classificacdo Brasileira de Ocupagdes desenvolvida pelo
Ministério do Trabalho e Emprego (www.mtecbo.gov.br/cbosite).

A terceira, quarta e quinta etapas tém a funcéo, respectivamente, de (a) caracterizar as
situacBes com as quais o trabalhador tera que lidar; (b) caracterizar os resultados que o
trabalhador deverd produzir; e (c) caracterizar as acbes a serem apresentadas. Para conduzir
essas etapas, Gusso (2015) sugere que sejam selecionados e/ou elaborados instrumentos para a
coleta de informacdes sobre as situacBes diante das quais devem ser realizadas determinadas
atividades para produzir certos resultados, os quais delimitam a funcdo do cargo na
organizacdo. Sugere-se que seja realizada, minimamente, uma entrevista semiestruturada com
um ocupante do cargo e com o seu superior hierarquico, responsavel por lideré-lo, bem como
uma sesséo de, pelo menos, uma hora de observacgéo do trabalho do profissional no seu contexto
natural.

As sexta e sétima etapas envolvem, respectivamente, organizar as informagdes em um
sistema comportamental e completar a analise dos comportamentos. Requerem a realizagdo de
uma analise funcional, buscando relacionar situacdes antecedentes, atividades e resultados em
um sistema comportamental. Qualquer informacéo que esteja faltando ou aspecto que ndo tenha
sido adequadamente evidenciado deve ser contemplado ao final da sétima etapa.

Na descricdo das situagdes antecedentes devem aparecer necessidades ou condic¢des
especificas diante das quais uma agdo profissional deve ser apresentada ou aspectos do contexto
de trabalho como normas, informacGes etc., que devem ser considerados para que a acao
profissional seja executada de forma correta. No campo de resultados devem ser descritas
consequéncias/efeitos que decorram das ac¢des profissionais apresentadas.

No campo de agdes devem ser usados verbos no infinitivo com complementos de modo
a caracterizar o que o profissional precisa fazer. E preferivel que a escolha de verbos atenda ao
critério da maior clareza e precisdo possiveis. Verbos como compreender, refletir, etc.
dificultam a identificacdo de quais séo as a¢Oes que devem ser efetivamente realizadas pelo
profissional.

Na oitava etapa, que consiste em nomear e hierarquizar os comportamentos, cada classe
de comportamento deve receber um rétulo que permita identifica-la e que facilite falar sobre

ela no cotidiano da organizacao. Esse réotulo deve ser escrito na forma de um verbo no infinitivo
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com um complemento que permita representar o mais adequadamente possivel cada sistema
comportamental descrito nas etapas anteriores. Cada sistema nomeado deve ser avaliado em
relacdo ao seu grau de importancia (“desejavel”, “pouco importante”, “muito importante”).
Essa etapa é fundamental, pois auxiliara nas defini¢Bes, por exemplo, sobre o que avaliar em
processos seletivos e de avaliagdo de desempenho. A logica € privilegiar a coleta de
informacdes sobre os comportamentos profissionais com maior grau de importancia.

A nona etapa tem por objetivo caracterizar outros requisitos do cargo, tais como
formacdo, experiéncia, moradia, disponibilidade de horarios de trabalho e outros. A décima
etapa, por fim, envolve caracterizar as condicdes que a empresa dispde para o cargo. E preciso
descrever todas as condic¢Oes sob as quais o profissional trabalharg, tais como remuneracéo e
beneficios.

Seguir as dez etapas propostas por Gusso (2015) torna-se importante para que a analise
de cargos seja realizada com qualidade. Mas serd que essas dez etapas sdo suficientes? Em
estudo conduzido por De Luca, Botomé e Botomé (2013) com gestores de universidades, 0s
autores identificaram que os gestores ndo possuiam a necessaria clareza sobre a missao de uma
universidade e que isso impactava negativamente em suas decisdes administrativas. Nesse
sentido, esse estudo sinalizou a necessidade, antes mesmo de analisar cargos, de entender qual
a funcdo da organizacdo na qual o cargo esta inserido.

Com relacdo a universidade, De Luca, Botomé e Botomé (2013) e Botomé (1996)
propdem que a missao da universidade € produzir conhecimento cientifico e filoséfico e torna-
lo acessivel. Essa missdo pode ser subdivida em: (1) produzir conhecimento cientifico e
filosofico novo e necessario sobre qualquer objeto, assunto ou area e sobre a utilizacdo e
aplicacdo desse conhecimento; (2) divulgar o conhecimento existente; e (3) difundir o
conhecimento produzido. Essa breve exposicao sugere que é a partir do entendimento da funcéo
social de uma organizacao que o trabalho pode ser adequadamente estruturado em termos de
departamentos com responsabilidades especificas e, dentro de cada um deles, os cargos.
Portanto, um complemento ao modelo de Gusso (2015) é o de que devemos, como primeira
etapa, identificar ou derivar, a partir de mdultiplas fontes de informacdo, a missdo da
organizacéo, pois isso auxiliara no exame do cargo e até na complementacdo da analise com
informagdes que ndo estavam evidentes em documentos ou que ndo foram relatadas pelos
ocupantes do cargo. A Figura 1 exibe um resumo dos passos minimos que devem ser realizados

para a condugdo de uma analise de cargos.
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Figuwra 1. Etapas para analisér cargos — adaptado de Gusso (2015).

Com base nesse modelo apresentado, podem ser analisados os cargos de quaisquer tipos
de organizacdes, ndo precisando que sejam empresas privadas apenas. Na propria universidade
existe muito trabalho de analise de cargos a ser conduzida (De Luca, Botomé e Botomé, 2013)
e um exemplo disso sdo os Centros Académicos.

Os Centros Académicos (CA’s), como parte do Movimento Estudantil, cumprem
importante papel na luta pela efetivacdo de acBes das universidades para promover salde
mental, inclusdo, contornar evasdo e favorecer a formacéo de cidad&os criticos e competentes
para o exercicio profissional. Segundo Marin, Mendes, Souza Junior e Souza (2011), o CA
consiste em uma organizacdo estudantil que representa os académicos dentro da universidade
para a complementacdo da formacdo educacional dos alunos, abordando desde atividades
extracurriculares como palestras, minicursos e visitas técnicas, até a participacdo em reunifes
que impactam sobre o futuro do curso. Portanto, auxiliar na construcéo e fortalecimento dessas
organizac0es € importante para o processo de formacéo profissional e cidada dos estudantes.

O Centro Académico de Psicologia (CAPSI) da Universidade Federal de Roraima
(UFRR), em particular, tem contribuido para o engajamento dos alunos de Psicologia da UFRR
em acdes do movimento estudantil e para viabilizar a participacdo dos estudantes de modo
efetivo na construcdo desse curso. Segundo Sousa, Aradjo, Vieira e Barros (2017), o CAPSI
da UFRR é formado por um grupo de discentes que compdem a diretoria, eleita
democraticamente pelos discentes do curso. Contudo, apesar da existéncia dessa diretoria,
todos os estudantes sdo convidados a participar das assembleias e podem tomar assento em

comissdes para fins diversos como organizacao de eventos cientificos e esportivos.
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Com base no trabalho de Sousa et al. (2017), que descreveram a histéria da primeira
gestdo do CAPSI até o ano de 2017, pode-se afirmar que, apesar de muitas lutas e conquistas
importantes, nunca foi prioridade das gestdes analisar cargos para delimitar com maior clareza
as funcdes de cada membro da diretoria. Com efeito, a criacdo dos cargos no CAPSI foi apenas
adaptada a partir do estatuto do CA do curso de Engenharia Civil da UFRR.

A auséncia dessa analise sugere que a gestao do CAPSI pode ser aperfeicoada. Portanto,
a proposta deste estudo foi analisar o cargo de Presidente do CAPSI, como forma de contribuir
com a gestdo do comportamento humano no CAPSI. Espera-se também estimular a realizagdo
de estudos que avaliem e aperfeicoem o procedimento proposto por Gusso (2015), examinando,

por exemplo, a sua aplicacdo a diferentes tipos de organizacgdes.

Organizacao do estudo

Participaram das entrevistas oito pessoas, sete do sexo feminino e uma do sexo
masculino, com idade média de 20,8 anos (DP = 1,30), variando de 19 a 22 anos, todas
graduandas em Psicologia. Desse grupo, P1 ocupava o cargo de presidente do CAPSI, P2 era
ex-presidente, do ano anterior, P3 ocupava o cargo de vice-presidente, P4 ocupava o cargo de
tesoureira, P5 o cargo de 1° Secretario, P6 o cargo Diretor de esporte, cultura e lazer, P7 era
Diretor de assuntos estudantis e P8 o 2° Suplente. O ano de realizacdo do estudo ndo sera
informado para resguardar o sigilo dos membros da gestdo. O diretor de imprensa e divulgacéo
e 0 2° secretario foram os uUnicos membros da gestdo do CAPSI que ndo responderam ao
formuléario de relevancia e satisfacao.

Foram utilizados formulérios para registro de informacGes e uma entrevista
semiestruturada, todos adaptados ou desenvolvidos com base em Gusso (2015). Na Etapa 1 foi
utilizado o formulario apresentado na Figura 2, para registro de informacdes gerais sobre a
organizacdo e sobre o cargo como ‘“caracterizagdo da organizacdo e especificacdo de suas
finalidades”, “se ja existe analise do cargo na organizacao” e “registro de atividades e fungdes
do cargo”. Na Etapa 2 foi utilizado o roteiro de entrevista semiestruturada, também apresentado
na Figura 2. Na Etapa 3 o protocolo utilizado para organizacdo das informag6es em um sistema
comportamental esta apresentado na Figura 3. O protocolo para nomeacao e hierarquizagéo de
comportamentos utilizado na Etapa 4 estd apresentado, também, na Figura 3. Na Etapa 5 foi
utilizado o formulério para caracterizacdo de outros requisitos do cargo, apresentado na porcao
inferior da Figura 3. Foi desenvolvido para este estudo um inventério para medir a satisfacdo

dos membros do CAPSI em relacdo a analise realizada (ver Figura 4).
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Para a coleta dos dados foram realizadas duas entrevistas iniciais, uma com a presidente
em exercicio, outra com a antiga presidente do CAPSI. Outras seis entrevistas foram realizadas
com os demais membros do CAPSI para obter esclarecimentos pontuais como “quais sao os
objetivos do CAPSI?” e “quais as atribui¢des do presidente do CAPSI?”.

As seguintes questdes também foram realizadas para a presidente e vice-presidente do
CAPSI: “o que vocé entende por analise de cargo?”’, “em sua opinido, quais sao os objetivos
da universidade?” e “qual € a sua fungdo ou proposito nesta posi¢ao que vocé ocupa?”’. Essas
perguntas foram realizadas para saber o que elas conheciam do processo realizado pela
pesquisadora de modo que, posteriormente, fosse possivel comparar essas respostas de antes e
depois da analise. O objetivo era verificar se participar de uma analise de cargo auxilia a
identificar a funcéo desse processo, do cargo e da universidade. A fase final da coleta consistiu
na observagéo de uma assembleia geral do CAPSI conduzida pela presidente.

Antes de iniciar a primeira etapa proposta por Gusso (2015), foram identificados os
principais objetivos do CAPSI em seu Estatuto e, a partir deles, foi derivada a sua misséo
organizacional. A seguir foi descrito o procedimento adotado em cada etapa deste estudo.

Etapa 1 — Analisar historico do cargo no CAPSI e suas caracteristicas em outros CA’s.
Os documentos pesquisados foram: (a) capitulo sobre 0 CAPSI-UFRR do livro “Psicologia:
Relatos e Experiéncias” (Sousa, Araujo, Vieira, & Barros, 2017); (b) Regimento Geral da
UFRR (2013); (c) Estatutos do CAPSI (2015 e 2018); e (d) Estatutos dos CA’s de Engenharia
Elétrica e Medicina Veterinaria. O motivo da escolha desses documentos foi a facilidade de
acesso em fungdo de contatos pessoais da primeira autora. Para esta etapa foi utilizado o
protocolo de registro da Etapa 1 (ver Figura 2).

Etapa 2 — Caracterizar situac@es, resultados e acdes®. A Figura 2, Formulario da Etapa
2, exibe o roteiro de entrevista utilizado com a presidente em exercicio na época da coleta e
com a antiga ocupante do cargo de presidente do CAPSI. As informacgdes foram coletadas em

uma sala de aula da universidade.

FORMULARIO DA ETAPA 1

Nome da organizagéo:

Caracterizacdo da organizacdo e especificacdo da(s) sua(s)
finalidade(s):

1 No livro de Gusso (2015), esta etapa é dividida em trés. A forma de escrita foi modificada por economia de
espaco. Isso foi feito em outras etapas. Nao obstante, seguimos os 10 passos de Gusso (2015).
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Nome do cargo que sera analisado:

Ja existe analise do cargo na organizagao?

Data da tltima revisao da andlise do cargo:

Qual o tempo médio de permanéncia dos profissionais nesse cargo?

Registro de atividades e fungdes do cargo:

A partir de que medidas o desempenho nesse cargo é avaliado na
organizacgédo?

Informagdes sobre os documentos encontrados

Data de publicacéo Nome do documento Resum:ngii:rr];g;;nagées
FORMULARIO DA ETAPA 2
Dados Pessoais
Nome: Sexo: OO M O F O Outro:
Data de nascimento: | Tempo de participagdo no CAPSI-UFRR:

/ /

Estado civil: [J Solteiro(a) (I Casado(a) [ Separado(a)/Divorciado(a) (I Viuvo(a) I Outro:

Escolaridade: O EMI O EMC O ESI O ESC OO EI O EC | Data da coleta:
OPIOPC / /

Questionario

InstrugBes: vou conduzir uma entrevista contigo para conhecer mais sobre o cargo de
Presidente do CAPSI. Sera feita uma pergunta de cada vez e registrada a sua resposta. Eu
posso fazer perguntas que ndo estdo nesse roteiro e vocé pode comentar tudo o que considerar
relevante para que eu possa entender sob que condicdes vocé trabalha ou deve trabalhar, que
atividades realiza e quais sdo os resultados esperados do seu trabalho. Fique tranquilo(a)
porgue vocé ndo estd sendo avaliado(a) de nenhum modo. VVocé pode fazer perguntas para
mim para esclarecer duvidas que possua sobre esse processo ou sobre algo que perguntei. Ao
final da analise deste cargo vocé sera notificado(a) dos resultados para que possa avaliar se
a analise realizada esta adequada.

ROTEIRO DE ENTREVISTA
a) O que vocé entende por analise de cargo?
b) Em sua opini&o, quais sdo os objetivos da universidade?
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c) Qual é a sua fungdo ou propdsito nesta posicao que vocé ocupa?

1. Quais sdo os horérios que vocé costuma se dedicar para realizar as tarefas atribuidas a seu
cargo?

2. Quais sdo as demandas ou tarefas que vocé precisa dar conta no seu cargo?

3. Dessas demandas, quais sdo as que vocé mais realiza?

4. Quanto tempo mais ou menos vocé possui para solucionar essas demandas?

5. Quais equipamentos e materiais vocé utiliza para realizar as tarefas do seu cargo?

6. Existe algum método ou procedimento especifico para realizar as atividades do seu cargo?
Explique.

7. Descreva o ambiente que vocé costuma trabalhar. Vocé avalia que lida com algum
contexto, material ou atividade que possa colocar em risco a sua saude ou seguranga?

8. Para ocupar esse cargo, é exigido algum tipo de conhecimento especifico? Em caso
afirmativo, quais conhecimentos sdo necessarios para realizar as suas atividades?

9. Com que tipo de pessoas vocé lida? Considere alunos, professores, colegas/membros da
comissdo. Dica: comportamento mais gentil ou mais agressivo, pessoa mais tranquila ou com
pressa etc.

10. Vocé precisa reportar o que vocé realiza no seu cargo a alguém? Em caso afirmativo, o
que vocé deve reportar? Como é a sua relagcdo com essa pessoa?

11. Essa pessoa/Alguém explica o que vocé deve? Em que circunstancias?

12. Essa pessoa/alguem fornece feedbacks sobre o seu desempenho? Como isso é feito?

13. Vocé recebeu algum treinamento para desempenhar suas funcdes?

14. Vocé possui subordinados? Em caso afirmativo, explique como funciona essa relagéo.
15. Qual a importancia do seu cargo para 0 CAPSI? O que aconteceria se 0 seu cargo ndo
existisse?

16. O trabalho que vocé desempenha envolve risco de ocorréncia de erros na execugdo das
tarefas que possam prejudicar a organizagdo? Em caso afirmativo, explique.

17. Vocé possui/possuia metas a cumprir? Em caso afirmativo, comente sobre isso.

18. VVocé é avaliado pelos outros membros da comissdo? Em caso afirmativo, o que é levado
em consideracao?

19. Vocé acredita que exista mais algum aspecto do seu cargo que eu precise saber para
compreendé-lo?

Figura 2. Formularios das Etapas 1 e 2.
Nota. O mesmo roteiro de entrevista foi utilizado com a ex-presidente com a adaptacéo de que
os verbos foram colocados no passado.

Para continuar a realizacdo desta etapa, foram seguidos alguns procedimentos utilizados
por Moraes e De Luca (2018), descritos a seguir. Primeiro foram identificados trechos nas
entrevistas e nos estatutos do CAPSI e trechos do capitulo sobre o CAPSI-UFRR que faziam
referéncia a situacdes, acoes e resultados. Esses trechos continham pelo menos um verbo (no
infinitivo ou substantivado) e o seu complemento, que faziam referéncia a atuagbes do

presidente do CAPSI. Quando os trechos eram constituidos por mais de um verbo ou mais de
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um complemento, eles foram separados, pois cada verbo e seu complemento designava um
comportamento especifico. ApoOs a identificacdo de componentes de classes de
comportamentos, outros componentes nao explicitamente presentes nos trechos selecionados
foram, entdo, derivados.

Todas essas informagdes foram adicionadas na tabela e ap0s isso passaram a ser
descritas de forma mais clara, derivando outros componentes (situacoes, acdes e resultados)
que foram julgados pertinentes para representar todo o processo comportamental, conforme
requisitos de Gusso (2015), que propOe primeiro a organizagédo das informacgdes para depois
completar a analise dos comportamentos. Por exemplo, no campo de acdes foram usados
verbos no infinitivo com complementos de modo a caracterizar o que o profissional precisa
fazer, atendendo ao critério de visibilidade do comportamento.

Etapa 3 — Organizar informacgdes em sistema comportamental e completar a andlise.
Nesta etapa, quando ndo havia, por exemplo, a descri¢do de um dos componentes buscados na
etapa anterior, a derivagdo era feita a partir das seguintes perguntas: “O que € necessario nas
situagdes de trabalho do presidente do CAPSI para que essa resposta seja apresentada?” (classe
de estimulos antecedentes); “O que o presidente precisa fazer, nessas situagoes, para produzir
tais consequéncias?” (classe de resposta); “O que deve ocorrer, nessas situagdes, depois da
apresentagdo de tal resposta?” (classe de estimulo consequente). Quando havia, porém, apenas
a descricdo de um dos componentes, as perguntas eram: “Nessa situacdo descrita, quais
respostas o presidente pode apresentar e quais as possiveis consequéncias dessas respostas?”
(classe de respostas e classe de estimulos consequentes); “Diante de quais situagdes o
presidente poderia apresentar tal resposta e, diante disso, quais deveriam ser as consequéncias
dessa resposta?”’ (classe de estimulos antecedentes ¢ classe de estimulos consequentes); “Qual
resposta (e em qual ambiente) poderia produzir tais consequéncias?” (classes de estimulos
antecedentes e classe de respostas).

A linguagem utilizada para descrever os componentes de classes de comportamentos
foi avaliada e descrita de acordo com 0s seguintes critérios: (a) clareza: a linguagem utilizada
deve ser de facil compreensdo, indicando variaveis constituintes de comportamentos (de seus
componentes e/ou de uma classe de comportamentos); (b) objetividade: a linguagem utilizada
para descrever 0s componentes do comportamento faz referéncia a variaveis observaveis
(direta ou indiretamente); (c) precisdo: relacionada as medidas das varidveis de
comportamentos (de seus componentes e/ou de classes de comportamentos), fazendo referéncia

a amplitude dos valores das variaveis (quanto menor a amplitude, mais precisa a informacao
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é); e (d) concisdo: a linguagem ndo deve apresentar palavras ou expressdes desnecessarias
(conforme proposta de De Luca, 2013). A partir dos componentes identificados ou derivados,
foram nomeadas classes de comportamentos utilizando um verbo e um complemento de forma
a especificar as agdes e resultados que devem decorrer do trabalho do presidente. A Figura 3
exibe o formulario utilizado para registro dos sistemas comportamentais descobertos.

Etapa 4 — Nomear e hierarquizar os comportamentos identificados. Nesta etapa, cada
sistema nomeado foi avaliado em relagcdo ao seu grau de importancia (“desejavel”, “pouco
importante”, “muito importante”). A relevancia foi avaliada pela ocupante do cargo e pelos
demais diretores do CAPSI. A Figura 3 exibe o protocolo utilizado nesta etapa.

Etapa 5 — Caracterizar outros requisitos do cargo. Para a coleta das informacdes dessa
etapa, foram consultados documentos como o estatuto do CAPSI e realizadas perguntas para a
presidente do CAPSI para sanar ddvidas sobre assuntos que o estatuto nao tratava ou esclarecia.
Um exemplo é o critério de experiéncia para candidatar-se ao cargo de presidente. A Figura 3

exibe o formulario utilizado nesta etapa.

FORMULARIO DA ETAPA 3

N. | Descricdo das situagOes Descricdo das acOes a serem | Descricdo dos resultados a
com as quais 0 apresentadas pelo | serem produzidos pela agdo
profissional ira lidar profissional do profissional

FORMULARIO DA ETAPA 4

N. | Comportamentos profissionais identificados Relevancia

FORMULARIO DA ETAPA 5

Critérios Requisitos

Formacao

Experiéncia

Disponibilidade

Qutros

Figura 3. Formularios das Etapas 3, 4 e 5.
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Etapa 6 — Avaliacdo de satisfacdo. Foi aplicado um instrumento para medida de

satisfacdo dos membros do CAPSI com o documento de analise de cargo desenvolvido ao final

do estudo (ver Figura 4).

Inventério de Satisfacéo

Instrucdo: Selecione a opg¢do que melhor expresse a sua opinido sobre a analise de cargo de
Presidente do CAPSI.

1. Considero que a andalise do cargo de “Presidente do CAPSI” que foi construida esta
compativel com a realidade.

2. Considero que esta analise superou minhas expectativas.

3. Definicdo: uma analise de cargos é clara quando o leitor a compreende com facilidade e
quando indica as ac¢des que o profissional deve executar, o contexto no qual deve atuar e 0s
resultados que deve produzir. Com base nessa definicdo, considero esta analise de cargos
clara.

4. Definicdo: uma analise de cargos é objetiva quando indica contextos, acoes e resultados
observaveis (direta ou indiretamente). Com base nessa definicdo, considero esta anélise
objetiva.

5. Considero que esta analise auxiliara na capacitacdo de novos presidentes.

6. Considero que esta andlise auxiliou a conferir maior visibilidade ao que ¢é esperado do
presidente do CA.

7. Considero que esta analise ajudou a aperfeicoar o registro sobre as func6es do presidente
do CAPSI.

8. Considero que esta andlise ajudou a identificar o que o presidente do CAPSI pode comecar
a fazer para aperfeicoar a sua atuacao.

9. Considero que esta analise forneceu critérios para se pensar em como avaliar o grau de
qualidade ou de efetividade do trabalho do presidente do CA.

10. Considero que esta andlise facilitou a comunicacédo de quais sdo as fungdes do presidente
do CAPSI.

11. Considero que esta andlise aperfeicoou o conhecimento disponivel sobre as funcdes do
presidente do CAPSI.

12. Esta analise ajudara os futuros presidentes do CAPSI.

13. Vocé tem mais alguma consideracdo em relacdo a estagiaria, as entrevistas, ao produto
do trabalho, ao processo em geral ou outras questdes? Descreva-a.

Figura 4. Inventario de Satisfacdo com a anélise do cargo de Presidente do CAPSI.

Nota. Para os Itens de 1 a 12 foi adotada escala Likert de quatro pontos: 1 = Discordo
Totalmente; 2 = Discordo Parcialmente; 3 = Concordo Parcialmente; 4 = Concordo

Totalmente. O Item 13 foi uma questdo aberta.

Neste estudo, foi lido e assinado o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido, que

foi elaborado segundo as resolucgdes n° 466/2012 e 510/2016 do Conselho Nacional de Salde.

A pesquisa foi aprovada pelo Comité de Etica da UFRR (CAAE n. 66249317.4.0000.5302).
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Resultados do estudo

O objetivo deste estudo foi analisar o cargo de Presidente do CAPSI, visando descrever
com maior clareza as suas atribuicbes e funcdes. A missdao do CAPSI identificada €
“representar os interesses dos académicos de Psicologia nas instdncias administrativas da
universidade, equilibrando as relagdes de poder existentes entre administracéo e alunado, com
0 objetivo de favorecer que os estudantes disponham de condic¢des saudaveis e adequadas para
aprender e concluir a graduagdo”. Essa missao é realizada por meio de muitas ag¢des especificas
que envolvem, por exemplo, (a) mediar conflitos entre estudantes e entre estudantes e
professores; (b) realizar acolhimento e integracdo dos estudantes; (c) identificar estratégias para
a orientacdo e, quando possivel, resolucdo de demandas dos estudantes; (d) auxiliar o estudante
a lidar de modo saudavel com as demandas do contexto académico; (e) contribuir para a
formacdo de profissionais criticos e competentes; etc. Basicamente o CAPSI funciona como
um porta-voz das demandas dos estudantes para garantir a efetivacdo dos seus direitos. Os
resultados deste estudo foram organizados de acordo com cada etapa.

Etapa 1. Nunca houve uma analise formal do cargo de presidente no CAPSI e, segundo
o Estatuto do CAPSI (2015), o tempo maximo de permanéncia do discente nesse cargo € de até
um ano. O desempenho nesse cargo ndo é avaliado a partir de nenhuma medida seja da gestao
da universidade ou do curso de Psicologia. Com relacédo a satisfacéo e eficiéncia do trabalho,
0s ocupantes dos cargos recebem apenas feedbacks informais e assistematicos de membros do
CAPSI ou de professores e discentes do curso de Psicologia. A diretoria do CAPSI é composta
por oito membros efetivos e dois suplentes: (a) presidente; (b) vice-presidente; (c) 1° secretério;
(d) 2° secretério; (e) tesoureiro; (f) diretor de imprensa e divulgacdo; (g) diretor de esporte,
cultura e lazer; (h) diretor de assuntos estudantis; (i) 1° suplente; (j) 2° suplente.

Etapas 2 e 3. As informacGes da Figura 5 estdo organizadas em um sistema
comportamental da seguinte forma: nos espacos completos (ndo divididos em trés partes) estdo
0s nomes das classes de comportamento. As informacdes dos espacgos divididos estdo
caracterizadas conforme a nomeacédo da primeira linha da tabela (situagcbes com as quais [0
profissional] deve lidar; acbes do profissional; resultados esperados). Os simbolos adicionados
ao final do nome da classe comportamental sinalizam os comportamentos que ja existiam (*:
presente nos documentos consultados, **: presente nas entrevistas realizadas, ***: identificado

na observacdo da assembleia) e os que foram propostos ou derivados (#: proposto ou derivado).
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Situacgdes com as quais deve lidar Acdes do profissional Resultados esperados

1. Propor reunides com a diretoria do CAPSI e assembleias gerais#

Diante de... 1. Solicitar reunides com os membros do CAPSI | - Aumento da probabilidade de
- Problemas e demandas identificados | ou assembleias gerais. ocorréncia de reunides e assembleias

pelo CAPSI ou apresentados ao CAPSI. | 2. Definir com os membros do CAPSI o0 | organizadas.

- Necessidade de expor as demandas aos | cronograma e local das reunides/assembleias. - Diminuicdo da probabilidade de
alunos. 3. Definir pautas junto com os membros do | ocorréncia de erros e imprevistos.

- Necessidade de propor solugdes paraos | CAPSI. - Locais das assembleias e reunides
problemas. 4. Distribuir as tarefas que cada membro ficard | definidos.

- Necessidade de resolver | responsavel nas reunides e assembleias. Exemplo: | - Pautas definidas em consonancia com
problemas/demandas. quem anotara as perguntas, quem verbalizara os | os problemas e demandas dos discentes
Considerando... informes (se houver), etc. do curso.

- Estatuto do CAPSI.

2. Presidir reunides da diretoria e assembleias gerais*

Diante de... 1. Perguntar o que cada membro da |- Aumento da probabilidade de garantir
- Exposicdo de uma opinido, critica ou | reunido/assembleia considera adequado acerca do | a realizagdo regular e organizada de

sugestdo durante a reunido. ponto de pauta em discusséo. reunides.
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- Demandas, interesses e causas
apresentadas pelos discentes e decisdes
do grupo.
Considerando...

- Estatuto do CAPSI.
- Conhecimento  disponivel sobre
organizacéo das reunides.

- Principios da gestéo democratica.

2. Explicitar objetivos ou pontos de pauta, bem

como 0S resultados esperados da
reunido/assembleia.

3. Apresentar as instrugdes sobre como proceder
na reunido/assembleia. Exemplo: “ddvidas serdo
anotadas num papel e levadas ao presidente para
18-las” ou “‘fazer perguntas depois do término das
verbalizagoes”.

4. Organizar ordem de participacdo dos membros
durante reuniao.

5. Mediar

reuniodes.

conflitos entre participantes nas

6. Solicitar manifestacdo de membro do CAPSI
disponivel para assumir uma tarefa especifica.

7. Favorecer que todos os membros do CAPSI
possam verbalizar suas opinides.

8. Escutar (ndo interromper) engquanto o outro fala.
9. Resumir um conjunto de participagdes de modo
a facilitar a identificacdo pelos membros do
CAPSI de solugbes para os pontos de pauta ou de

necessidades de esclarecimento.

- Pauta que reflete as demandas
estudantis.

- Aumento da probabilidade de que
solugbes sejam rapidamente
identificadas e construidas em conjunto
pelos membros do CAPSI.

- Condigdes geradas para que todos
possam expressar as suas opinides de
modo que suas ideias  sejam
consideradas e avaliadas pelo grupo.

- Pautas definidas, redigidas e
cumpridas.

- Reunido/assembleia orientada.

- Conflitos mediados.
- Problemas resolvidos ou
encaminhados.

- Aumento da probabilidade de que
todos possam expressar as suas
opinides.

- Aumento da probabilidade de que

todas as opinifes apresentadas sejam
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10. Pedir reelaboracdo de perguntas feitas pelos
participantes das reunides/assembleias quando nao
compreendidas.

11. Verificar a compreensdo dos participantes
pedindo para 0s mesmos repetirem o que lhes foi
explicado.

12. Verificar
parafraseando o que foi dito ou escrito e

se compreendeu a demanda,

solicitando feedback.

ouvidas, compreendidas e
consideradas.

- Tarefas distribuidas proporcional a
cada membro.

- Cronograma de reunifes montado,
locais de reunides garantidos.

- Aumento na probabilidade de
decisfes mais adequadas por considerar
as ideias e opinides de todos o0s

membros.

3. Fomentar a divulgacao periddica do trabalho desenvolvido pe

lo CAPSI**

Diante de...

- Necessidade de atualizar os discentes
sobre o trabalho desenvolvido na gestéo.
- Discentes do curso.

- Diretoria do CAPSI.

Considerando...

- Estatuto do CAPSI.

- Atividades desenvolvidas.

1. Coletar informacdes sobre o desenvolvimento
das atividades assumidas por membros do CAPSI.
2. Informar aos membros do CAPSI sobre o
andamento dos trabalhos dos diretores.

3. Formular, em equipe, estratégias de divulgacéao
do trabalho desenvolvido pelo CAPSI.

4. Informar os discentes durante o processo de

realizacdo do trabalho e ao final.

- Atividades divulgadas
adequadamente (no tempo correto e da
forma acordada entre 0os membros do
CAPSI).

- Aumento da probabilidade de que
dificuldades para divulgar a atividade
sejam identificadas antes que o prazo se

esgote, a atividade seja divulgada de
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modo inadequado ou o membro do

CAPSI fique sobrecarregado.

4. Fomentar

a participacdo dos(as) discentes nas assembleias do CAPSI**

Diante da...

- Necessidade de participacdo dos alunos
nas assembleias para que solucGes
democraticas sejam identificadas.
Considerando

- Quérum para votacGes relacionadas as

decisOes que precisam ser tomadas.

1. Formular, em equipe, estratégias (meios
eletrbnicos, impressos etc.) para aumentar a
probabilidade de participacdo dos alunos em
assembleias. Exemplos: “Colar cartazes nos
corredores com informacées das assembleias’;
“Avisar em sala sobre as assembleias, motivo de
sua realizacdo, o que sera discutido, etc.

2. Definir, em equipe, responsaveis por divulgar a
data, local e pautas das assembleias.

3. Solicitar que todos os membros do CAPSI

auxiliem na divulgacédo das assembleias.

- Aumento na probabilidade das
demandas serem resolvidas com a
participacdo da maioria, contribuindo,
assim, com a construcdo de um
ambiente democratico.

- Maior participacdo dos alunos nas
assembleias de modo a aumentar as
chances de que todos saibam das

demandas do curso.

5. Planejar com a diretoria do CAPSI a pauta das assembleias gerais#

Diante de...
- Problemas existentes.
Considerando...

- Opinides e necessidades dos alunos.

1. Solicitar a cada membro da diretoria do CAPSI
que identifiqgue as demandas dos discentes para
leva-las as reunides da diretoria e, assim, ajudar a

definir os pontos de pauta das assembleias.

- Problemas identificados e resolvidos
de acordo com a necessidade e

urgéncia.
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- Necessidade de focar nos problemas
que precisam ser resolvidos com mais
urgéncia, dado que 0s recursos de tempo
e de pessoas sdo limitados.

2. Definir em equipe critérios de urgéncia para
priorizar a solucéo de problemas.
3. Avaliar com a diretoria do CAPSI os

determinantes de problemas que estdo
influenciando negativamente os alunos em termos
de aprendizado, bem-estar, manutenc¢do no curso
etc.

5. Investigar se existem atividades do CAPSI
suspensas ou que nao foram concluidas relativas a
problemas encaminhados em reunifes anteriores.
6. Definir em reunido com a diretoria do CAPSI os
problemas urgentes e 0 que deve compor a pauta
da assembleia.

7. Redigir em equipe a pauta para orientar as

assembleias.

- Resolugdo de problemas mais
urgentes priorizada.

- Demandas dos alunos consideradas.

- Problemas resolvidos, considerando a
opinido e necessidade dos alunos.

- Atividades suspensas ou que nao
identificadas e

foram concluidas

realizadas/resolvidas.

6. Despachar documentos*

Diante de...

- Necessidade de arquivar registros das
atividades realizadas pelas gestbes do
CAPSI.

1. Manter registros sobre as atividades do CAPSI
para poder comprovar a adequacdo das decisdes
tomadas.

2. Assinar declaragdes.

- Documentos assinados.
- Registros das atividades do CAPSI

resguardados.




ANALISE DO CARGO DE PRESIDENTE DO CENTRO ACADEMICO BASEADA EM

PROCEDIMENTO ANALITICO-COMPORTAMENTAL

- Necessidade de comprovar as entradas
e saidas de dinheiro.

- Necessidade de repassar esses registros
para a proxima gestao.

- Necessidade de auxiliar a proxima
gestdo sobre como realizar
procedimentos de registro.
Considerando...

- Disponibilidade do presidente para

auxiliar a préxima chapa.

3. Assinar convocacdo de assembleias.

4. Redigir recibo para documentar dinheiro
recebido pelo CAPSI.

5. Assinar documentos de retirada de dinheiro do
cofre do CAPSI direcionado a auxiliar eventos do
Curso.

6. Registrar toda entrada e saida de dinheiro do
cofre do CAPSI.

7. Assinar comprovantes de entrada e saida de
dinheiro.

8. Registrar o valor de saida e para onde foi
destinado o dinheiro.

9. Organizar virtualmente atraves de softwares,
exemplo: Excel, as saidas e entradas de dinheiro.
10. Enviar todas as informagdes organizadas para
0 e-mail do CAPSI para garantir que ndo sejam
perdidas.

- Recebimento

comprovado.

de

dinheiro
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7. Expor opinides politicas e decisfes construidas democraticamente no CAPSI#

Diante de...

- Necessidade de comparecimento do
presidente do CAPSI em reunides ou
onde este for solicitado.

- Solicitacbes de entidades municipais,
estaduais e federais, escutar ou resolver
demandas apresentadas pelo CAPSI.
Considerando...

- O estatuto do CAPSI.

- Disponibilidade para comparecer onde

for solicitada a representacdo do CAPSI.

1. Comparecer em reunides/assembleias e eventos
que necessitem da presenca do presidente do
CAPSI.

2. Descrever necessidades dos discentes.

3. Descrever necessidades de aperfeicoamento do
Curso.

4. Solicitar resolugéo desses problemas.

5. Propor solugdes para resolver as demandas do
curso ou dos discentes e para alcancar as metas
propostas pela gestao.

6. Propor votacdo para resolucdo de problemas
com a participagdo da maioria.

7. Comparecer quando solicitado a presenca de

entidades municipais, estaduais e federais.

- Solicitagdes de comparecimento do
CAPSI em eventos, reunides ou outro
local, atendidas.

- Exigéncias cumpridas.

- Problemas verbalizados/expostos as
entidades.

- Votacdes realizadas.

- DecisOes tomadas pelas entidades em
conformidade com o0s problemas
expostos pelo presidente.

- Problemas resolvidos.
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8. Comunicar ao colegiado decisdes e opinides dos membros do CAPSI quando alguma demanda a ser resolvida necessitar da

aprovacao deste#

Diante de...

- Necessidade de resolver demandas que
necessitam da aprovacao do colegiado.
Considerando...

- Decisdo e opinido dos professores.

- Opinides e decisbes do grupo.

- Interesses dos discentes.

1. Comparecer nas reunides de colegiado quando
necessario.

2. Verbalizar as demandas e decis6es do grupo.

3. Solicitar ao responsavel (professores,
coordenadores) a resolucao do problema.

4. Realizar votagdo para ver se a maioria concorda

em atender as demandas colocadas pelo CAPSI.

- CAPSI representado nas reunides de
colegiado quando necessario.

- Demandas apresentadas  aos
professores para que tenham ciéncia
das mesmas.

- Demandas atendidas.

- Aumento da probabilidade de que os
alunos se aproximem do CAPSI, de que
os professores escutem atentamente 0s
pedidos dos alunos e decidam de modo

favoravel aos seus anseios.

9. Fomentar a realizagéo de

eventos saudaveis, socialmente contributivos e adequadamente organizados#

Diante de...

- Pedidos para organizar eventos.

- Necessidade de manter a salde dos
estudantes e aumentar seu repertério

profissional.

1. Descrever junto com os membros do CAPSI as
tarefas que precisam ser realizadas.
2. Perguntar aos membros do CAPSI quem pode

ficar responsavel por cada tarefa.

- Aumento da probabilidade de os
eventos cientificos serem organizados

de forma adequada.
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Considerando...

- Recursos disponiveis.

3. Descrever junto com os membros do CAPSI um
plano de acdo do que cada um deve fazer para
executar cada tarefa, considerando as condigdes e
habilidades de cada membro.

4. Propor para cada diretor que trabalhe em
conjunto com outros que possam auxiliad-los em
suas tarefas.

5. Perguntar aos responsaveis sobre 0
desenvolvimento das tarefas que assumiram.

6. Pedir informacdes de como os alunos estdo se
sentindo quanto ao trabalho realizado.

7. Agradecer a ajuda fornecida.

8. Elogiar pessoas por tarefas concluidas no

prazo/com qualidade.

- Atendimento a todas as demandas
para realizacdo dos eventos com menor
esforgo e investimento de tempo.

- Aumento da probabilidade de que
CA fique

sobrecarregado, ja que as tarefas serdo

nenhum membro do

distribuidas de modo proporcional.

- Aumento da probabilidade de que os
discentes permanecam no curso de
modo saudavel (satde mental).

- Aumento da probabilidade de haver
satisfacdo entre os membros do CAPSI
por causa de reforcos positivos, como
os elogios pela realizacdo adequada e

pontual das tarefas.

10. Coletar, juntamente com o(a) Diretor(a) de Financas, recursos financeiros para o CAPSI*

Diante de...
- Necessidade do CAPSI de ter/obter
recursos para colaborar com eventos ou

outras demandas do curso.

1. Ir até o local de recebimento dos recursos, caso
esteja sendo doado por terceiros.
2. Organizar eventos para arrecadar recursos,

como arraial, festas, etc.

- Dinheiro recebido com seguranca por
dois membros do CAPSI, diminuindo a
probabilidade de fraude.

- Recursos recebidos.
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Considerando...

- Informar a diretoria todos os recursos
coletados (dinheiro, objetos, etc.).

- Decidir, com os demais membros do

CAPSI, a destinacéo de recursos.

- Solicitacbes de ajuda ao CAPSI
atendidas.

- Eventos de arrecadacao organizados.

11. Fomentar a elaboracdo de estudos, pesquisas e documentacdes na area de educacdo enfocando os interesses

estudantis*

Diante de...

- Necessidade dos discentes em
colaborar com a ciéncia, fornecendo e
levantando dados que ajudem a melhorar
as pesquisas em educacao.

- Necessidade dos discentes enfocar
nessas pesquisas principalmente o0s
interesses de sua area, a psicologia.
Considerando...

- Processo administrativo da UFRR para

elaborar estudos e pesquisas.

1. Identificar atraveés de pesquisas demandas
relacionadas a educacdo e elaborar estudos
considerando-as.

2. Situar-se sobre o tema do trabalho (teorias e
novidades).

3. Coletar informacgfes sobre a satisfacdo dos
discentes por meios de comunicagdo virtual ou
pessoalmente de modo a identificar os interesses
estudantis.

4. Descrever as informagdes sobre o trabalho em

andamento quando solicitado.

- Interesses dos discentes em ajudar a
visualizar, ampliar e principalmente
melhorar a ciéncia da educacdo,
atendidos.

- Problemas relacionados a educacéo e
sua area de interesse diminuidos ou
sanados.

- Interesse pela pesquisa em educacao
reforcado.

- Aumento da probabilidade dos
problemas da educacéo, principalmente
os relacionados diretamente aos

interesses estudantis serem diminuidos.
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5. Pedir posicdo dos discentes e membros do CA
sobre a adequacdo do trabalho que esta sendo

realizado.

12. Registrar a chapa do CAPSI em cartorio***

Diante de...

- Necessidade de provar a existéncia e
gestdo da chapa.

- Necessidade de certificar os membros

participantes do CAPSI.

1. Solicitar documentos pessoais dos membros do
CAPSI.

2. Ir ao cartdrio entregar a documentacdo dos
membros do CAPSI.

3. Solicitar o comprovante de entrega dos
documentos.

4. Acompanhar o processo de registro indo até o
cartorio perguntar sobre ele.

5. Solicitar documento comprovatério do registro

da chapa.

- Registro efetivado em cartdrio.

- Existéncia e gestdo da chapa
comprovadas.

- Certificados de participacdo do
CAPSI recebidos.

- Diminuicdo da probabilidade de
ocorréncia dos seguintes problemas:
membros do CAPSI nédo receberem os
certificados, inexisténcia de
documentos que provem o trabalho da
gestdo e impossibilidade da préxima

chapa ser registrada.




ANALISE DO CARGO DE PRESIDENTE DO CENTRO ACADEMICO BASEADA EM

PROCEDIMENTO ANALITICO-COMPORTAMENTAL

13. Esclarecer as a¢6es dos membros do CAPSI para garantir que o estatuto seja cumprido*

Diante de...

- Obrigacédo de cumprir o estatuto.

- Necessidade de cumprir regras.

- Necessidade de apresentar normas.
Considerando...

- Lei 7.395 de outubro de 1985.

- Estatuto do CAPSI.

- Sequir proposta da gestdo do CAPSI.

1. Ler e descrever 0 que esta previsto na lei e nas
resolucdes.

2. Intervir em questdes que fogem as regras
propostas pelo estatuto.

3. Expressar discordancia/reprovacdo com atitudes
que se desviam das regras estabelecidas pelo grupo
e estatuto.

4. Reler o estatuto sempre que se fizer necessario
(em casos de davidas sobre a forma correta de
realizar determinado procedimento, sobre o que
fazer ou como realizar tarefas incumbidas a

gestdo).

- Estatuto cumprido.

- Atividades realizadas dentro dos
limites propostos pelo Presidente e, em
Gltima instancia, pelo estatuto.

- Aumento na probabilidade de evitar a
ocorréncia de possiveis erros na

execucéo das tarefas.

14. Pedir feedback sobre o seu trabalho e o trabalho realizado pela gestao#

Diante de...

- Necessidade de ter uma conduta
adequada enquanto lider do CAPSI.

- Necessidade da diretoria como um todo

manter uma conduta adequada.

1. Solicitar opinido entre os membros do CAPSI
sobre a propria conduta em relagcdo ao que esta
sendo desenvolvido pela gestao.

2. Pedir opinido dos discentes sobre a conduta da
diretoria.

- Aumento da probabilidade de manter
uma conduta adequada em relacdo as
atividades e gestdo do CAPSI.
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15. Fornecer feedback a cada membro sobre o seu trabalho e o trabalho realizado pela gestao#

Diante de... 1. Informar aos membros do CAPSI caso fujamda | - Diminuicdo da probabilidade de
- Tarefas que precisam ser realizadas | conduta esperada para que melhorem seu | conduta inadequada entre os membros
pelo CAPSI. desempenho. do CAPSI.

- Necessidade dos membros do CAPSI | 2. Explicitar critérios de realizacdo das atividades.
terem conduta adequada.

Figura 5. Protocolo para organizacao das informagfes em um sistema comportamental.

Nota. * = Presente nos documentos consultados; ** = Presente nas entrevistas realizadas; *** = Identificado na observacéo da assembleia; #
= Proposto ou derivado.
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A anélise do cargo de Presidente do CAPSI, conforme Figura 5, resultou em 15 classes
de comportamento, sendo que cinco ja estavam presentes nos documentos consultados, duas
foram identificadas nas entrevistas realizadas, uma foi identificada na observacdo da
assembleia e sete foram propostas ou derivadas. Esses dados sugerem que a anélise de cargo
realizada deu visibilidade ao que é esperado do Presidente do CAPSI, considerando que 0s
membros do CAPSI e os documentos ndo faziam referéncia explicita a todas essas classes.

Lamonato (2011) afirma que a analise dos componentes do comportamento
(antecedentes, acOes e consequentes) € o que possibilita ter maior visibilidade das suas
caracteristicas, tornando possivel nomear com precisdo um comportamento. Relacionar esses
elementos constituintes do comportamento € o que permite obter maior visibilidade do que esta
acontecendo com uma determinada pessoa, por exemplo, nos processos de avaliar desempenho
nas organizagoes.

Etapa 4. Para avaliar a relevancia dos comportamentos profissionais identificados e a
satisfacdo com a andlise do cargo realizada, foi elaborado um formulario online, o qual foi
respondido por sete membros do CAPSI e a antiga presidente. No Protocolo para nomeacao e
hierarquizacdo de comportamentos, dos 15 comportamentos apenas ‘“Propor reunides com a
diretoria do CAPSI e assembleias gerais”, “Fomentar a participacdo dos discentes nas
assembleias do CAPSI”, “Planejar com a diretoria do CAPSI a pauta das assembleias gerais”,
“Expor opinides politicas e decisdes construidas democraticamente no CAPSI”, “Comunicar
ao colegiado decisdes e opinides dos membros do CAPSI quando alguma demanda a ser
resolvida necessitar da aprovacdo deste”, “Fomentar a realizacdo de eventos saudaveis,
socialmente contributivos e adequadamente organizados”, “Registrar a chapa do CAPSI em
cartorio” e “Esclarecer as agdes dos membros do CAPSI para garantir que o estatuto seja
cumprido” foram considerados “muito importantes”. Os demais foram classificados como
desejaveis. Esses comportamentos foram considerados importantes pelos mais diversos
motivos. Segundo o Estatuto do CAPSI (2018), as reunides sdo indispensaveis para discutir
e/ou votar as pautas planejadas e, para que isso seja realizado, é necessario que haja quérum,
por isso a importancia de fomentar a participagdo nas reunides. Registrar a chapa em cartorio
€ um comportamento obrigatdrio a ser realizado pelos membros eleitos, assim como comunicar
ao colegiado demandas e decisdes dos alunos, quando estas precisam da sua aprovacao.

No caso de uma avaliacdo de desempenho ou de um processo de selegcéo, esses
comportamentos considerados muito importantes € que seriam selecionados para orientar a

construcdo de instrumentos. Lamonato (2011) aponta a importancia de identificar os
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comportamentos mais importantes que o funcionario deve apresentar, pois quando isso ndo
acontece aumenta a probabilidade de que ele apresente comportamentos pouco relevantes.
Portanto, é fundamental a descoberta de quais comportamentos necessitam ser considerados
objetos de uma avaliacdo de desempenho. A identificacdo desses comportamentos também
permite saber o que solicitar de um profissional em um processo de sele¢édo. Essas informacoes
ressaltam a importancia da fase de hierarquizacdo dos comportamentos na analise de cargo.

A Tabela 1 apresenta a relevancia dos comportamentos profissionais identificados.
Observa-se pelas médias calculadas que as duas presidentes, P1 e P2, percebem os
comportamentos profissionais identificados com um grau de relevancia maior do que o restante
dos membros do CAPSI. Quanto aos itens, apenas o 1, com média 3,00, teve maxima relevancia
e a préxima maior média foi 2,88 nos itens 4, 5, 7, 8, 12 e 13. Os itens com a média mais baixa
(2,25) foram 3 e 15 e o participante que percebeu menor relevancia nos comportamentos
profissionais identificados foi o 1° Secretario, com predominéncia na op¢do ‘Desejavel’ e

média 2,33.

Tabela 1. Relevancia dos comportamentos profissionais identificados.

CP P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 Médias
1 3 3 3 3 3 3 3 3 3,00
2 3 2 3 2 2 3 2 2 2,38
3 2 3 2 1 2 2 3 3 2,25
4 3 3 2 3 3 3 3 3 2,88
5 3 3 3 3 2 3 3 3 2,88
6 3 3 2 3 2 2 2 2 2,38
7 3 3 3 3 2 3 3 3 2,88
8 3 2 3 3 2 3 3 3 2,88
9 3 3 2 3 2 2 3 3 2,75
10 3 3 2 1 2 3 2 2 2,13
11 3 3 2 2 3 3 3 2 2,50
12 3 3 3 3 3 3 3 2 2,88
13 3 3 2 3 3 3 3 3 2,88
14 2 3 2 3 2 2 2 3 2,38
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15 2 3 2 3 2 2 2 2 2,25

Medias 2,80 2,87 2,40 2,60 2,33 2,67 2,67 2,60 2,62

DP 0,41 0,35 0,51 0,74 0,49 0,49 0,49 0,51 0,30

Nota. Pouco importante = 1; Desejavel = 2; Muito importante = 3; CP = Comportamentos; DP
= Desvio-padrao.

Etapa 5. No Formulario para a caracterizacdo de outros requisitos do cargo, alguns
critérios foram adicionados como o de formacéo, que nao é necessaria nenhuma especifica para
atuar no cargo de Presidente, somente o conhecimento do Estatuto do CAPSI; experiéncia, que
é importante a de lideranca, apesar de o Estatuto ndo exigir; disponibilidade, para cumprir o
que o Art. 23 do Estatuto do CAPSI de 2018 estabelece: a Diretoria se reunird, no minimo, 02
(duas) vezes ao més, podendo este nimero ser alterado conforme necessidade desta, através de
Edital de Convocacao assinado pelo(a) Presidente ou por 02 (dois) de seus diretores, definindo
data, local, hora e assuntos a serem discutidos, no prazo minimo de 24 (vinte e quatro) horas,
em lugares visiveis nas dependéncias da UFRR; e como Ultimo requisito, o aluno deve estar
regularmente matriculado no curso de Psicologia.

Esses outros critérios sdo importantes para aumentar a clareza quanto ao que se espera
do cargo de Presidente do CAPSI. Sao informacdes que ndo necessariamente estdo descritas
em algum documento oficial em forma de regras a serem seguidas, mas que sdo importantes
no exercicio do cargo. Um exemplo de requisito relevante ndo documentado € o de liderancga,
comportamento que, segundo Souza (2011), é importante ser identificado em pessoas que estdo
a frente ou conduzindo um grupo, de modo a influencia-las a adotarem comportamentos ou
cumprirem determinadas tarefas, a fim de atingir os objetivos de uma organizacao.

Etapa 6. Para avaliar a satisfacdo com a andlise de cargo realizada foi aplicado um
formulario online, em que o participante da pesquisa marcava as opg¢des de acordo com seu
grau de satisfacdo com a analise. Este formulério continha 12 itens para cada membro
selecionar a opgdo que melhor expressasse a sua opinido sobre a analise de cargo do Presidente
do CAPSI: “concordo totalmente”, “concordo parcialmente”, “discordo parcialmente” e
“discordo totalmente”. O ultimo item foi para descrever outras consideragdes.

Verificou-se que a analise foi bem-sucedida, pois em quase todos os itens foram
marcadas as opgdes ‘concordo totalmente’ e ‘concordo parcialmente’. Houve total

concordéncia pela maioria dos membros nos seguintes itens: 3, 7, 8, 9, 11, 12. A concordancia



ANALISE DO CARGO DE PRESIDENTE DO CENTRO ACADEMICO BASEADA EM
PROCEDIMENTO ANALITICO-COMPORTAMENTAL

foi parcial pela maioria no Item 6. Nos demais itens, 1, 2, 4, 5 e 10, houve 50% de concordancia

total. A Tabela 2 mostra os resultados de satisfacao obtidos.

Tabela 2. Pesquisa de satisfacdo com a Andlise do Cargo de Presidente do CAPSI.

ltens PL P2 P3 P4 P5 P66 P7 P8  Medias
1 3 3 3 4 4 4 4 3 35
2 4 3 3 4 3 3 4 4 35
3 4 3 3 4 4 4 4 2 35
4 4 3 3 4 4 3 4 2 3,38
5 4 3 4 3 3 4 4 3 35
6 3 3 3 3 4 3 4 4 3,38
7 4 3 4 3 4 4 4 4 3,75
8 3 3 3 4 4 4 4 4 3,63
9 3 3 3 4 4 4 4 4 3,63
10 4 3 3 4 4 3 4 3 35
11 4 3 3 4 4 4 4 3 3,63
12 4 3 4 3 4 4 4 4 3,75

Médias 3 367 325 367 383 3,67 4 3,33 3,95

DP 049 000 045 049 039 049 0,00 0,78 0,12

Nota. Discordo Totalmente = 1; Discordo Parcialmente = 2; Concordo Parcialmente = 3;
Concordo Totalmente = 4.

Os itens para os quais houve total concordancia pela maioria dos membros do CAPSI
referem-se a clareza, aperfeicoamento dos registros sobre a funcdo do presidente do CAPSI,
ajuda a identificacdo do que o presidente precisa fazer para aperfeicoar o seu trabalho,
fornecimento de critérios para se pensar em como avaliar o grau de qualidade ou de efetividade
do trabalho do presidente do CAPSI, aperfeicoamento do conhecimento disponivel sobre as
funcbes do presidente do CAPSI e ajuda aos futuros presidentes do CAPSI. Em apenas dois
itens houve discordancia parcial por um membro, 0s quais se referem a clareza e objetividade

da analise.
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Quanto as médias da pesquisa de satisfacdo (consultar Tabela 2), houve predominancia
da opc¢ao ‘concordo totalmente’ nos itens 7, 8, 9, 11 e 12, com médias de 3,63 e 3,75. Os itens
com menor satisfacdo (3,38) foram 4 “Considero esta analise objetiva” e 6 “Considero que esta
andlise auxiliou a conferir maior visibilidade ao que é esperado do presidente do CAPSI”. O
Diretor de Assuntos Estudantis apresentou total satisfacdo com a andlise (média 4). Em
segundo lugar, o 1° Secretario foi 0 que mais ficou satisfeito (3,83). Em terceira posi¢do na
satisfacdo com a analise, encontram-se 0s cargos de Presidente e Diretor de Esportes, Cultura
e Lazer, com média 3,67. A menos satisfeita foi a antiga presidente (3,00). N&o obstante, todos
os resultados de médias de satisfagdo foram elevados, sugerindo bons niveis de satisfacdo com
o trabalho desenvolvido.

Os dados do presente estudo sugerem gue a analise de cargos ampliou a compreensao e
clareza das atribuicGes do cargo de Presidente do CAPSI. Considera-se, também, que foi um
primeiro passo para um trabalho de aperfeicoamento da gestdo do comportamento
organizacional no CAPSI. Assim, espera-se que este trabalho sirva de apoio e inspiragéo para
arealizacdo de novas andlises de cargos no CAPSI, em outros CA’s e nas organizagdes publicas

e privadas de um modo geral.

Considerac0es finais

Para a conducdo de novas pesquisas, sugere-se analisar diferentes cargos, das mais
diversas organizagdes. Os proximos passos em termos de estudos envolvem utilizar a analise
de cargo para auxiliar na construcéo de instrumentos que auxiliem no trabalho do psicélogo.
Os resultados deste estudo podem ser Uteis para estudantes, professores e profissionais de RH,
pois contém uma andlise que pode ser utilizada para o aprendizado das tarefas de um presidente
de CA e 0 que se espera desse profissional, no caso de estudantes; pode ser utilizada como
auxilio para a realizacdo de outras analises, principalmente aquelas em que o cargo é de
lideranca, no caso de profissionais de RH; e, por fim, também pode auxiliar no ensino sobre a

funcéo desse profissional, o presidente de CA, no caso de professores.
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O mundo laboral vem enfrentando grandes e profundas transformacdes ao longo dos
anos. No século XX, ainda se falava de emprego seguro e de organizacdes estaveis, nas quais
o individuo construia sua carreira ao longo da vida. Contudo, alguns fatores como a revolucao
tecnoldgica, a globalizacdo e os aspectos socioecondmicos foram responsaveis por novos
arranjos sociais do trabalho, nos quais as tarefas temporarias e 0s projetos de tempo limitado
paulatinamente substituiram os empregos permanentes (Costa & Almada, 2018; Kalleberg,
Reskin, & Hudson, 2000).

Consoante a isso, no caso especifico do Brasil, a reforma trabalhista e as incertezas sobre
as reais possibilidades de conseguir um emprego circundam aqueles que se encontram no
Ensino Superior. Nesse sentido, o Ensino Superior brasileiro tem ampliado as suas
possibilidades de ingresso e financiamento dos cursos, chegando a atingir 8 milhdes de
matriculas no ultimo censo da educacdo (Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas
Educacionais Anisio Teixeira [Inep], 2018).

Apesar disso, porém, o nimero de desempregados com nivel superior aumentou mais de
10% em apenas um ano, além de que o numero de graduados também ultrapassou a quantidade
de ocupagdes com exigéncia da graduacao (Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios do
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica [IBGE] — Pnad Continua, 2019). Desse modo,
mesmo que todos os postos de trabalho de Ensino Superior tivessem sido preenchidos por
pessoas com a escolaridade adequada, ainda sobrariam 3,8 milhdes de pessoas formadas que
né&o conseguiriam uma ocupacdo de acordo com seu grau de escolaridade.

Acrescente-se a isso o fato de que no Brasil, muitos universitarios abandonam o curso

superior durante o processo formativo e ndo concluem a graduacéo (Oliveira, Santos, Leitinho,
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& Farias, 2019). Isso pode ser explicado por alguns fatores, entre eles a pouca informagao
sobre o curso, as reais possibilidades do mercado da area e pela falta de engajamento na propria
carreira. Os recém-formados, por sua vez, nem sempre conseguem trabalhar na area em que se
formaram e alguns permanecem desempregados por um longo periodo (Almeida & Socci,
2017; Mourdo, Carvalho, & Monteiro, 2020).

Em sintese, as mudancas ocorridas no mundo do trabalho e da formacéo universitaria
fizeram com que ndo seja mais possivel considerar o trabalho a partir de tarefas e estagios de
carreira sequenciais e estaveis, visto que as etapas de construgdo da carreira tém se tornado
cada vez menos previsiveis (Savickas, 2002; 2005). Além disso, as pessoas tém se tornado cada
vez mais responsaveis pelo desenvolvimento e gerenciamento de suas préprias carreiras
(Arnold & Jackson, 1997; Hirschi & Freund, 2014).

Elas necessitam, assim, moldar proativamente suas experiéncias profissionais e
transicOes de carreira, de modo a aumentar sua empregabilidade (Hall, 2002). Em outras
palavras, os comportamentos proativos de gestdo da carreira estdo se tornando cada vez mais
importantes no ambiente profissional e caracterizam-se como essenciais para o alcance do
sucesso profissional (Stickland, 1996; Costa & Almada, 2018; Oliveira-Silva & Silva, 2015;
Zikic & Klehe, 2006).

Dentre esses comportamentos, merece destaque 0 engajamento na carreira, que consiste
na acao proativa do individuo dirigida ao desenvolvimento da propria carreira (Hirschi, Freund,
& Herrmann, 2014). O presente capitulo tem como objetivo discutir a importancia dos
comportamentos de engajamento na carreira para o desenvolvimento profissional. Para tanto,
discute inicialmente a evolucdo dos estudos sobre carreira, para, em seguida, apresentar 0s
fundamentos teorico-conceituais subjacentes ao construto engajamento na carreira.
Posteriormente, discute algumas estratégias que podem facilitar o engajamento na carreira e,
consequentemente, o desenvolvimento profissional de universitarios e recém-formados. Na
concluséo, tece consideracgdes finais sobre a importancia de tais estratégias serem adotadas nao
apenas pelo que estdo na transi¢do da universidade para o mercado de trabalho, mas por todos

gue almejam garantir sua empregabilidade.

Evolucéo dos estudos sobre carreira
Segundo Martins (2001), a palavra carreira etimologicamente origina-se da expressdo
latina medieval via carraria, que significa caminho ou estrada ristica para carros. No entanto,

0 conceito da carreira associado a trajetoria de vida profissional, na forma como é conhecido
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hoje, apareceu no século XIX e quer dizer “um oficio, uma profissdo que apresenta etapas, uma
progressdao” (Chanlat, 1995, p. 69). O termo, entretanto, s6 recebeu maior atencdo a partir da
década de 1970, e tem sido atrelado a significados distintos (Bastos 1997; Dutra, 1996;
Magalh&es & Bendassolli, 2013; Schein, 1993).

Uma das primeiras definicbes do termo foi a de Hall (1976), para quem a carreira
compreende uma sequéncia de atitudes e comportamentos associadas a evolucdo das
experiéncias e atividades relacionadas ao trabalho ao longo do tempo, ndo sendo, portanto, uma
coisa momentanea ou estatica (Arthur, Hall, & Lawrence, 1989). Nas palavras de Schein (1990,
1993), a expressao “seguir uma carreira” pode tanto se aplicar ao individuo com uma
determinada profissdo, como também aquele cuja vida profissional implica em mudancas
constantes.

Esse autor identifica duas vertentes no modo de ver a carreira: carreira interna e carreira
externa. A carreira interna consiste na imagem e/ou ideia que a pessoa tem a respeito do proprio
trabalho e o papel que este desempenha em sua vida, isto é, a autoimagem adquirida pela pessoa
em relacdo a sua carreira, 0 que servira tanto de orientacdo quanto de limite para a tomada de
decisdo profissional. A carreira externa, por sua vez, refere-se as etapas concretas exigidas por
uma profissdo ou organizacao, para que se obtenha sucesso (Schein, 1993).

Segundo Chanlat (1995), nas sociedades industrializadas € possivel observar a
existéncia de dois grandes principais modelos de carreira, quais sejam o tradicional e o
moderno. No modelo tradicional, a carreira € vista como o ajustamento do individuo a uma
ocupacdo escolhida ou a imagem que a ela se atribui. Tal modelo vigorou até a década de 1970
e caracterizou-se pela estabilidade no emprego e pela progressao da carreira linear vertical.

Além disso, os beneficios oferecidos aos empregados eram encarados como direitos
assegurados e o trabalhador atribuia a organizacdo a responsabilidade pelo completo
desenvolvimento e gestdo de sua carreira. Nesse sentido, a ascensdo hierarquica era vista como
o principal indicador de sucesso na carreira (Balassiano, Ventura, & Fontes Filho, 2004;
Baruch, 2003; 2004; Chanlat, 1995; Dutra, 1996; Schein, 1993).

Uma das principais contribuicfes teoricas a tematica da carreira foi a de Super (1957).
Suas propostas alteraram significativamente a forma com que as escolhas e o desenvolvimento
da carreira vinham sendo estudados até entdo, isto €, como previsiveis e estaveis (Balbinotti,
2003; Koen, Klehe, & Vianen, 2012; Savickas & Porfeli, 2012). Assim é que o autor introduz

uma concepcao de escolha profissional pautada na maturidade, nos interesses e nos valores dos
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individuos, o que pressupde um processo de desenvolvimento que se mostra essencial a
construcao do autoconceito do individuo.

A teoria de Donald Super (1980; 1990) detém-se, portanto, na explicacdo dos estagios de
desenvolvimento da carreira, isto é, na forma pela qual os individuos constroem suas vidas de
trabalho, a partir das tarefas previsiveis e dos comportamentos de enfrentamento que eles
encontram durante o processo (Savickas, 1997). A abordagem de Super foi aperfeicoada por
Savickas (2002), em funcéo de ela presumir a existéncia de mecanismos que se encontram
subjacentes ao processo de amadurecimento do individuo. Desse modo, o0 autor desenvolveu a
Teoria de Construcdo da Carreira, que procura dar énfase tanto ao contexto, quanto a influéncia
reciproca que se estabelece entre os individuos e seu contexto (Savickas, Nota, Rossier,
Dauwalder, Duarte, Guichard, ... & Van Vianen, 2009). Partindo da no¢do de Donald Super
sobre 0 autoconceito enquanto um construto pessoal, Savickas (2013) postula a existéncia de
um conjunto de processos que permitem ao individuo a construcéo de si mesmo e dao sentido
ao comportamento vocacional, isto €, que levam a construcdo de sua carreira.

Em que pese a importancia das abordagens teoricas supracitadas, as mudancas sociais
ocorridas nos ultimos 30 anos, tais como a feminizacdo do mercado de trabalho, a elevacdo dos
graus de instrucdo, a cosmopolizacao do tecido social, a afirmagéo dos direitos dos individuos,
a flexibilizacdo do trabalho, a diversidade étnica e a competitividade do mercado de trabalho,
entre outras mudancas, levaram ao surgimento dos modelos modernos de carreira. Tais
modelos definem-se por um processo de desenvolvimento e ascensdo na carreira que € de
responsabilidade do trabalhador no que tange a sua trajetéria profissional. Em outras palavras,
a progressao da carreira segundo os modelos modernos é mais descontinua e horizontal, além
de estar sujeita a maior instabilidade (Baruch, 2003; 2004; Chanlat, 1995; Dutra, 1996).

Com as carreiras passando a ser definidas de acordo com critérios e objetivos
estabelecidos pelos préprios individuos (Hall & Mirvis, 1995; Sullivan & Arthur, 2006), varios
novos modelos modernos da carreira irdo surgir, entre os quais se destacam: modelo de carreira
em Y, carreira sem fronteiras, carreira proteana, craftcarrer, carreira portfdlio, carreira
multidirecional e carreira caleidoscopica (Arthur & Rousseau, 1996; Bandeira, Andrade, Nora,
Braga, & Oliveira, 2019; Baruch, 2004, 2006; Borgen, Amundson, & Reuter, 2004; DeFillipi
& Arthur, 1994; Hall, 1996; 2002; Magalhdes & Bendassolli, 2013; Dutra, 1996; 2001; 2002).

A carreira em Y tem como pressuposto a mobilidade e a ascensdo profissional do
individuo nas ocupagbes de sua &rea de especialidade, mediante o exercicio de cargos

gerenciais ou tipicamente técnicos (Pontes, 2012), o que possibilita ao profissional transitar de
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forma mais flexivel por fungdes técnicas ou gerenciais (Dutra, 1996) e conciliar seus interesses
com as necessidades da organizagdo, alcancado, assim, melhores resultados (Dutra, 1996;
Custédio, Avila, & Sant’anna, 2012). Tal perspectiva possibilita a ampliagao do leque de
opcOes profissionais e d& maior seguranca aos empregados para investirem em sua trajetoria
de carreira e mudarem-na a qualquer tempo (Dutra,1996).

O modelo da carreira sem fronteiras prevé o desenvolvimento de uma relagédo
independente e transacional entre organizacdo e individuo, em que o trabalho é trocado por
uma remuneracdo estipulada, cabendo as pessoas a responsabilidade pelo desenvolvimento do
conhecimento e das habilidades necessarias ao crescimento profissional. Em outras palavras, 0
profissional encontra facilidade para planejar e desenvolver sua carreira de forma livre e, para
tanto, investe em competéncias como o know-how (0 conhecimento, a técnica), o know-why (as
motivacOes para o exercicio do trabalho) e o know-whom (a rede de relacionamento) (DeFillipi
& Arthur, 1994; Magalhdes & Bendassolli, 2013).

A carreira proteana refere-se a habilidade dos individuos em planejar a carreira com
base em uma visdo de futuro compativel com seus objetivos fundamentais, traduzindo-se na
capacidade de mudar de maneira versatil e adaptavel para atingi-los, ja que o critério de sucesso
é interno e ndo externo. Nesse sentido, a carreira proteana abrange algumas premissas: (a)
carreira gerida pela pessoa, e ndo pela organizacdo; (b) carreira como uma série de experiéncias
ao longo da vida, em termos de competéncias, aprendizagens, transicdes, mudancas e
identidade; (c) aprendizagem continua; individuo autodirigido; (d) alta capacidade de
construcdo e manutencdo de relacionamentos pessoais e profissionais que alavanquem as
decisOes de carreira; (e) predilecdo por correr riscos e desafios encontrados no trabalho e no
mercado; (f) alto desenvolvimento profissional e formacéo académica; (g) desenvolvimento de
competéncias e gestdo de recursos (como tempo, dinheiro, etc.); (h) desprendimento do
sentimento de pertencimento a uma organizacao e da consequente seguranca a ele associada;
(i) sucesso psicoldgico como objetivo (Hall, 1996; Magalhdes & Bendassolli, 2013; Schein,
1996). Em sintese, a carreira proteana nao se caracteriza pela estabilidade empregaticia, mas
sim pela independéncia e flexibilidade do individuo frente & organizacdo, de modo a gerir sua
propria carreira (Hall, 2004; Magalhaes & Bendassolli, 2013; Mirvis & Hall, 1994).

O modelo denominado de craftcarrer, assim como 0s demais, aponta para uma
independéncia do individuo em relagdo a sua carreira. Tal modelo tem sido associado a arte,
aqui entendida como a capacidade do artista/artesao fazer uso do seu poder criativo, integrando

técnica e inspiracdo, sem a necessidade de mediacdo entre sujeito, trabalho e resultado
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produtivo. Em outras palavras, é caracteristica fundamental deste modelo o fato de os
individuos se tornarem artesdos de suas carreiras, as quais se assemelham a obras de arte,
especialmente por serem inacabadas e sempre abertas a invencdo ou a transformacao
(Magalhées & Bendassolli, 2013).

O modelo da carreira portfolio pressupbe uma diversificagdo das atividades
profissionais das quais um individuo é capaz. Ele deve assim desenvolver areas de expertise
diversificadas e atuar em varias frentes de trabalho, o que demanda de sua parte a capacidade
de flexibilizacdo de sua identidade profissional, para poder distribuir seu tempo entre atividades
profissionais e pessoais. Nesse modelo, entdo, os individuos ndo necessariamente tém um
emprego, mas sim atividades fragmentadas (Borgen et al., 2004; Magalhdes & Bendassolli,
2013).

O sexto modelo emergente € o da carreira multidirecional, que se caracteriza pela
flexibilidade e dinamismo, na medida em que o individuo se permite rever seus objetivos e
focos, recuar ou avancar nos trajetos e percorrer diregdes e possibilidades distintas e igualmente
validas (Baruch, 2004; 2006; Magalhdes & Bendassolli, 2013). Por fim, o sétimo modelo é o
de carreira caleidoscopica, que descreve como os individuos alteram o desenho de suas
carreiras e tomam decisdes profissionais segundo os pardmetros de autenticidade, balanco e
crescimento (Bandeira et al., 2019).

Em sintese, 0os novos modelos da carreira possuem em comum o fato de colocarem a
pessoa como gestora de sua carreira, como alguém que se apropria dos significados implicados
nas relagBes interpessoais e nos sistemas sociais e organizacionais nos quais se encontra
inserida. E nesse contexto que o engajamento na carreira se destaca como importante fator de

construcao e gerenciamento na propria carreira, Como sera visto na préxima secao.

O engajamento na carreira

O engajamento na carreira associa-se a um estado positivo, de natureza emocional e
cognitiva, que leva o individuo a se focalizar, se energizar e extrair prazer das atividades ligadas
ao seu trabalho (Pickerell, 2013). Ele se manifesta, assim, no comprometimento, no fascinio,
na atragdo, no estimulo e na absorcéo pela propria atividade profissional (Hirschi et al., 2014;
Pickerell, 2013). Logo, o referido construto expressa-se por meio de diversos comportamentos,
tais como o planejamento de carreira, a autogestdo de carreira, a exploracdo do ambiente de
carreira, a criagdo de redes de contato, e outras estratégias associadas ao desenvolvimento de

comportamentos proativos na carreira.
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Embora o engajamento na carreira apresente relagdes com o engajamento no trabalho, ele
se caracteriza, ainda assim, como um construto que se distingue deste ultimo. Nesse sentido, 0
engajamento no trabalho consiste em um estado mental positivo e realizador relacionado ao
trabalho, que se manifesta no vigor, dedicagéo e absor¢éo ao trabalho (Bakker & Demeroulti,
2008; Schaufeli, Salanova, Gonzalez-Roma, & Bakker, 2002).

O vigor diz respeito aos altos niveis de energia e resiliéncia mental enquanto se trabalha
e a vontade de investir esforcos no préprio trabalho e persistir, mesmo diante das dificuldades.
A dedicacéo associa-se ao senso de significado, entusiasmo, inspiragéo, orgulho e desafio em
relacdo ao trabalho. A absorcéo relaciona-se a concentracao total do individuo no trabalho, que
faz com que o tempo passe rapidamente sem que ele perceba, fazendo com que ele tenha
dificuldades de se desconectar do que esta fazendo (Schaufeli et al., 2002).

Desse modo, o engajamento no trabalho caracteriza-se como um estado de natureza
cognitivo motivacional (Bakker & Demerouti, 2008). O engajamento na carreira, por sua vez,
consiste em um comportamento de natureza proativa (Hirschi & Freund, 2014).

Os estudos empiricos tém demonstrado que o engajamento dos universitarios tem um
efeito direto significativo ndo s6 em seu desempenho académico, mas, também, em suas
escolhas de carreira (Chang, Chou, & Hua, 2014; Savickas, 1999). Além disso, 0 engajamento
em contexto educacional estd intimamente ligado & motivacdo académica e a disposicdo dos
estudantes de investir psicologicamente em sua educacdo (Hirschi et al., 2014; Fredericks,
Blumenfeld, & Paris, 2004; Kenny, Blustein, Haase, Jackson, & Perry, 2006). Outrossim, a
falta de engajamento na carreira e de adogao de comportamentos de exploracdo da realidade da
profissdo tém se constituido em dificuldades enfrentadas pelos universitarios e em motivos que
os levam a procurar os servi¢cos de orientacdo profissional e de carreira (Almeida & Socci,
2017; Malki, 2015; Silva, 2016; Rizzatti, Sacramento, Valmorbida, Mayer, & Oliveira, 2018).

O engajamento na carreira contribui, ainda, para a maior clareza da identidade
profissional, para 0 aumento das crencgas de autoeficacia e para a maior satisfacdo no trabalho
e na carreira (Hirschi et al., 2014). Acrescente-se a isso o fato de que os individuos com maiores
competéncias de adaptacdo e de engajamento na construgdo de sua prdpria carreira apresentam
maiores chances de obter sucesso na transicdo entre a universidade e o mundo do trabalho
(Assumpcdo & Oliveira, 2018; De Vos, Clippeleer, & Dewilde, 2009; Hirschi et al., 2014).

O engajamento proativo na carreira constitui-se, portanto, em importante fator do
processo de transi¢do entre a universidade e o mundo do trabalho (Hirschi et al., 2014), ao

contribuir para a melhor adaptacéo dos universitarios e recém-formados ao mundo do trabalho.
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Nesse sentido, a proxima secdo detalha algumas das estratégias proativas de engajamento de
carreira que podem ser adotadas por esse publico, na busca de uma inser¢do no mercado de

trabalho que contribua, assim, para seu desenvolvimento pessoal e profissional.

Estratégias de engajamento na carreira voltadas ao desenvolvimento profissional

Conforme abordado anteriormente, muitos universitarios e recém-formados no Brasil tém
tido dificuldades de prosseguir em carreiras associadas a sua area da formacao (Almeida &
Socci, 2017), o que demanda maiores discussdes sobre as estratégias que podem ser adotadas
para reverter tal situacdo. De acordo com Assumpgéo e Oliveira (2018), o engajamento na
carreira tem potencial para facilitar o processo de transicdo entre a universidade e o0 mundo do
trabalho.

Seria de se esperar, assim, que a estimulacdo dos comportamentos proativos especificos
que caracterizam o0 engajamento na carreira entre universitarios e recem-formados contribuisse
favoravelmente para seu desenvolvimento profissional (Bates, Rixon, Carbone, & Pilgrim,
2019). Tal estimulacdo poderia também contribuir para que os estudantes universitarios
passassem a adotar atitudes positivas mais positivas em relacdo aprendizado académico, em
contraposi¢do a percepgdes de que o0 contexto universitéario é entediante, hostil, alienante e, em
grande parte, irrelevante.

Adotando, portanto, como ponto de partida, os itens da Escala de Engajamento com a
Carreira adaptada por Marques, Oliveira e Melo-Silva (2019), propomos a seguir algumas
estratégias que podem ser adotadas para a estimulacdo do engajamento na carreira e,
consequentemente, do desenvolvimento profissional dos universitarios e recém-formados
(Tabela 1).

Uma dessas estratégias diz respeito a pratica reflexiva, na medida em que, segundo
Mourdo (2020), quem esta interessado em se desenvolver profissionalmente deve planejar um
processo continuo de crescimento com énfase nos processos reflexivos, visto que o habito da
pratica reflexiva continua estd associado ao desenvolvimento profissional (Mourdo &
Fernandes, no prelo). Nesse sentido, o estudante ou recém-formado deve ser levado a refletir
mais profundamente sobre suas experiéncias e sobre as consequéncias de suas vivéncias, bem
como sobre o processo de planejamento do seu futuro e das motivagdes para se engajar nesse
percurso. Tal estimulacdo e incentivo a pratica reflexiva pode leva-los a pensar mais
cuidadosamente em suas proprias carreiras e, em consequéncia, apresentarem maior

engajamento na carreira e maiores possibilidades de desenvolvimento profissional.
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Outra estratégia diz respeito ao planejamento de carreira, que implica o estabelecimento
de objetivos e metas de carreira reais e possiveis de serem atingidos. o estabelecimento de
metas de curto, médio e longo prazo € o ponto de partida para o planejamento de carreira, mas
sempre considerando em quanto tempo a pessoa pretende atingir cada uma de suas metas
(Mourdo et al., 2020). Periodos muito curtos tém a desvantagem de ndo permitir metas que
demandam maior tempo para se concretizarem. No entanto, periodos muito extensos podem
ser mais dificeis de serem programados, em funcdo das mudancas no contexto pessoal e
profissional. Diante disso, esta etapa de planejamento deve ser revisitada frequentemente para
atualizacdo. Por exemplo, se 0 objetivo é cursar uma pos-graduacdo (0 que necessita de um
tempo maior), o estudante ou recém-formado deve ser estimulado a estabelecer metas parciais
que sejam factiveis para um periodo de seis meses e depois continuar o seu planejamento nos
semestres seguintes, em busca de atingir seus objetivo de médio e longo prazo, como forma de
se engajar na carreira e galgar seu desenvolvimento profissional.

A estratégia de engajamento com a carreira voltada ao conhecimento de si em relagdo a
carreira envolve a reflexdo sincera sobre os proprios valores, habilidades e fraquezas.
Questionamentos como: Quem sou eu? Quem eu gostaria de ser? Onde eu quero chegar? estdo
presentes nesse processo de autoconhecimento. Tal processo de autoanalise e reflexdo sobre si
préprio auxilia na compreensao das habilidades e competéncias individuais que sdo essenciais
para a tomada de decisdes acertadas e 0 alcance dos objetivos almejados na carreira, facilitando,
assim, o desenvolvimento profissional (Mourao et al., 2020). A ajuda de um psicélogo nesse
processo pode tornar o percurso mais equilibrado.

Logo, é importante que o estudante ou recém-formado seja estimulado a buscar um tempo
para si, 0 que pode ser feito por meio de diferentes atividades, como, por exemplo, exercicios
fisicos, relaxamento e periodo off-line das redes, entre outros. Os individuos podem, ainda,
utilizar o recurso da escrita e tomar nota de ideias, comportamentos e sentimentos em diferentes
situacoes.

Em outras palavras, conhecer a prépria histéria de vida é uma tentativa de explicar como
a pessoa no presente sofre influéncias de vivéncias passadas e de expectativas futuras,
integrando diferentes dimensdes temporais em uma sequéncia que faca sentido para a pessoa
(Savickas et al., 2009). Logo, o investimento em ac¢des de autoconhecimento indubitavelmente
contribui para impulsionar o0 engajamento na carreira e o desenvolvimento profissional.

Outra estratégia para 0 engajamento na carreira diz respeito ao conhecimento do ambiente

de carreira, que envolve a coleta de informacGes sobre empregadores, oportunidades de
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desenvolvimento profissional, mercado de trabalho e atividade-fim da profissdo, em sua
propria area de interesse. Tal busca se justifica pelo fato de haver um ambiente de
conhecimentos, préaticas e aquisicdo de competéncias que marcam a identidade profissional e
que véo além das grades curriculares ou dos procedimentos pedagogicos das Instituicdes de
Ensino Superior (Gondim, Bendassolli, & Peixoto, 2016). Dessa forma, a exploragéo das reais
necessidades de conhecimentos técnicos na carreira, bem como de todo o contexto que a rodeia,
podera contribuir para que o estudante ou recém-formado adquira maiores conhecimento sobre
a carreira que deseja abracar, o que ira facilitar seu engajamento nessa carreira, bem como seu
desenvolvimento profissional.

A construcdo de uma rede de contatos é outra estratégia que pode ser utilizada para
implementar o engajamento na carreira € o desenvolvimento profissional e se refere ao
estabelecimento de contatos com pessoas que podem colaborar com a carreira do proprio
individuo, mediante a troca de informacdes e de conhecimentos. Os grupos de estudo e de
trabalho constituem-se em exemplos desse tipo de rede (Mourdo & Fernandes, no prelo). Outra
forma de iniciar tal rede pode ser por meio de trabalho voluntario que ndo apenas viabiliza a
construcdo de uma rede de contatos, mas também permite a aquisicdo de experiéncia na area
para aqueles que estdo em busca de um primeiro emprego.

O estabelecimento de rede de contatos pode se dar, ainda, por meio de recursos e
aplicativos como LinkedlIn, Facebook, Researchgate, Instagram etc. O estudante ou recém-
formado pode enviar convites para se conectar com pessoas de referéncia em busca de construir
a sua propria rede de contatos profissionais. Nessa atividade, além de adicionar essas pessoas,
eles podem também realizar agcbes como compartilhar questdes sobre suas metas de curto,
médio e longo prazo e receber feedbacks construtivos; aplicar questionarios ou realizar
entrevistas para entender melhor como elas conseguiram chegar até a atividade laboral atual;
buscar informacdes sobre as demandas de qualificacdo e de processos seletivos nas empresas.

A participacdo voluntaria em agdes educativas, treinamentos ou outros eventos
caracteriza-se também como uma estratégia que contribui para o desenvolvimento de carreira.
Ao longo de sua formacao académica, o estudante universitario se depara com um conjunto de
oportunidades de aprendizagem formal e informal (Carvalho & Mourdo, no prelo). A
aprendizagem formal, por exemplo, pode ocorrer em atividades académicas vinculadas
diretamente a Instituicdo de Ensino Superior, como 0s programas de iniciacdo cientifica, os
estagios supervisionados, as atividades de monitoria, as atividades de extensdo e as feiras e

oficinas especificas. Ja& a aprendizagem informal, refere-se as iniciativas de busca de
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informacdes com colegas mais experientes, observacao de professores ou profissionais em sua
rotina de trabalho, e aprendizagem por meio de erros e acertos proprios e de terceiros. Assim,
tanto a aprendizagem formal quanto a informal contribuem para o engajamento na carreira e
para o desenvolvimento profissional (Assumpc¢ao & Oliveira, 2018; Carvalho & Mourdo, no
prelo; Fior, Mércuri, & Silva, 2013; Mourdo et al., 2020; Kuh, Cruce, Shoup, Kinzie, &
Gonyea, 2008).

Por fim, a assuncao de responsabilidades ou posi¢Ges que possam ajudar o individuo a
progredir em sua carreira também se caracteriza como uma estratégia de estimulagdo do

engajamento da carreira e do desenvolvimento profissional.

Tabela 1. Estratégias de engajamento na carreira voltadas ao desenvolvimento profissional.

Acdes de engajamento com a O que avaliam? Estratégia de
carreira desenvolvimento
1 Procurar ativamente planejar Comportamentos Prética reflexiva continua sobre
seu futuro profissional; gerais de engajamento o0 desenvolvimento da carreira e
2 Realizar atividades importantes com a carreira suas motivacoes.

para alcancar os objetivos de
carreira;
3 Preocupar-se com 0

desenvolvimento da sua carreira;

4 Construir planos e definir Planejamento de Organizacdo da vida e
objetivos para sua carreira,; carreira estabelecimento de metas de

curto, médio e longo prazo.

5 Refletir, sinceramente, sobre Conhecimento de si Investimento em agdes de
seus valores pessoais, suas em relacdo a carreira  autoconhecimento da histéria
habilidades e suas fraquezas. de vida.

6 Coletar informagdes sobre Conhecimento do Atividades exploratorias sobre

empregadores, oportunidades de  ambiente de carreira 0 mundo laboral.
desenvolvimento profissional ou
mercado de trabalho em sua area

de interesse.
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7 Estabelecer contato com pessoas Rede de contatos Construcédo da rede por meio do
que podem colaborar no trabalho voluntario e como
desenvolvimento de sua carreira. auxilio das redes sociais.
8 Participar voluntariamente em  Investimento Participacdo em atividades
acOes educativas, treinamentos ou voluntario / académicas obrigatorias e

outros eventos que apoiassem no  Desenvolvimento de  complementares, e busca de
desenvolvimento de sua carreira;  habilidades e de oportunidades de aprendizagem
9 Assumir responsabilidades ou  Recolocacao formal e informal.

posicBes que poderdo ajuda-lo a

progredir na sua carreira.

Consideracoes finais

Esperamos que as estratégias aqui apresentadas para o0 engajamento na carreira fagam
parte da vida dos universitarios e dos recém-formados em busca de um melhor aproveitamento
do periodo dedicado a transicdo entre a universidade e o mercado de trabalho. Salientamos que
tais possibilidades e sugestdes ndo sdo estaticas e irredutiveis. Séo flexiveis, sendo util que, ao
final de cada semestre, o estudante ou recém-formado retorne e avalie 0s progressos obtidos
nessa jornada de engajamento com a carreira. Assim, chamamos a atencdo para O
aproveitamento maximo das oportunidades ofertadas pelo meio académico ou por outras
instituigdes no contexto laboral.

Com o avanc¢o da tecnologia 0 engajamento na carreira torna-se uma tarefa possivel.
Atualmente, além das diversas estratégias de ensino-aprendizagem convencionais para
desenvolver competéncias, ha também um conjunto de estratégias on-line que oferecem mais
dinamismo, interatividade e autonomia nesse processo (Gondim, Magalhées, & Brantes, 2016).
E nesse cenario que as novas interfaces computacionais de informacio e interacdo social
emergem como alternativas viaveis, ndo sé por oferecerem um contexto de aprendizado
dindmico e envolvente, mas também por respeitarem o ritmo e o controle do processo de
aprendizagem pelo aprendiz.

Portanto, todas as agdes previstas para 0 engajamento na carreira ndo se limitam apenas
ao periodo em que os estudantes estdo na universidade. O estabelecimento de metas e
estratégias para alcanca-las deve ser implementado ao longo da trajetéria académica e

profissional. Embora seguir tais sugestdes ndo represente uma garantia da efetiva colocacéo no
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mercado de trabalho na éarea de formacéo, o processo antecipa um conjunto de questdes que
estdo presentes durante a fase de transicdo entre universidade e mundo do trabalho. Desse
modo, 0 engajamento na carreira trabalho permite uma acao proativa na construcdo do futuro
profissional, antecipando barreiras, ampliando a empregabilidade e desenvolvendo
comportamentos adaptativos (Rudolph et al., 2019).
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Em 1998, nos Estados Unidos da América, Dr. Martin Seligman assume a presidéncia
da Associacdo Americana de Psicologia (APA), declarando em seu discurso a profissdo que:
"A psicologia ndo é apenas o estudo da fraqueza e dano, é, também, o estudo da forca e da
virtude. O tratamento ndo € apenas consertar o que esta quebrado; é nutrir o que ha de melhor
dentro de nds" (Seligman, 1998, p. 1). Tal discurso ocorre, por razdo de que no decorrer de sua
histéria, a Psicologia estruturou-se, principalmente, nos pilares das Ciéncias Médicas,
procurando, dessa forma, investigar as causas e os efeitos dos transtornos mentais e do
comportamento. Assim € que, por muito tempo, e particularmente durante o periodo do Pds-
Guerra, a Psicologia concentrou-se no tratamento das patologias, o que contribuiu para a
classificacdo e o diagnostico de varias doencas (Seligman, 2004; Seligman &
Csikszentmhihalyi, 2000).

Em reacdo a esse foco direcionado as doencas e aos problemas, surge, no inicio do
século XXI, o movimento da Psicologia Positiva, impulsionado, sobretudo, pelos estudos de
Seligman (2004) e de Csikszentmihalyi (1996), que tinham como objetivo central trazer a tona
as caracteristicas humanas positivas e a busca da felicidade. Cumpre ressaltar, porém, que
embora esses autores sejam considerados os precursores da Psicologia Positiva, por terem
colocado em destaque a preocupagdo com o lado positivo do individuo, outros estudiosos, antes
deles, j& tinham também demonstrado tal preocupacao.

Nesse sentido, a Psicologia Humanista, que tem em Maslow (1968) e Rogers (1951)
seus principais representantes, buscou romper as amarras da Psicologia com as patologias, na
busca por um olhar menos patologizante e mais humanizado do individuo. Maslow (1954), em
obra denominada Motivation and Personality, chegou a produzir um capitulo intitulado

Problems Generated by Positive Approach to Psychology, apesar de ndo ter chegado a
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aprofundar tais estudos. A Psicologia Positiva sofreu ainda influéncias dos estudos de Jung
(1933), referentes aos processos de individualizacéo, e dos estudos de Allport (1961) sobre a
personalidade e a maturidade (Seligman & Csikszentmhihalyi, 2000; Seligman, 2004;
Seligman, Steen, Park, & Peterson, 2005).

De acordo com Seligman (2004), a Psicologia Positiva engloba o ambito subjetivo,
individual e grupal. No ambito subjetivo, ela se detém no estudo das emogdes positivas, como
a felicidade, a alegria e o bem-estar, enquanto, na perspectiva individual, ela focaliza as
caracteristicas positivas individuais, como a coragem, a criatividade e a paixdo. No &mbito
grupal, por fim, encontram-se os estudos sobre o potencial humano em diferentes contextos,
como, por exemplo, a responsabilidade para com o trabalho e para com a familia (Seligman,
2004; Seligman & Csikszentmbhihalyi, 2000).

Em sintese, a Psicologia Positiva procura complementar o conhecimento sobre a satde
mental, ao propor o desenvolvimento de pesquisas centradas nas forgas pessoais, nas virtudes
e nas emogdes positivas (Seligman, 2004). Ela se propGe, assim, a identificar e a valorizar as
qualidades mais fortes e melhores do individuo, como forma de prevenir o adoecimento
(Seligman & Csikszentmihalyi, 2000). Orientados por essa perspectiva, temas ja estudados pela
Psicologia tradicional receberam novo impulso, como é o caso, por exemplo, do bem-estar,
enquanto outros temas foram, também, introduzidos na literatura psicolégica, como a
autodeterminacdo (Ryan & Deci, 2000), o otimismo (Peterson, 2000) e a esperanca (Snyder,
Ilardi, Michael, & Cheavens, 2000).

De modo consoante com a Psicologia tradicional, a Psicologia Organizacional e do
Trabalho enfatizou, por muito tempo, os fenbmenos negativos presentes nas organizagoes,
como 0 estresse, 0o burnout e a violéncia no trabalho, dentre outros (Turner, Barling, &
Zacharatos, 2005). No entanto, 0 movimento da Psicologia Positiva rapidamente se expandiu,
também, para essa area de estudos que vinha se mostrando carente de novas teorias e conceitos
que abordassem o contexto do trabalho com o intuito de reforcar as caracteristicas positivas, e
ndo a cura das negativas (Luthans, 2002).

Surge, assim, o Comportamento Organizacional Positivo (COP), que se dedica ao
estudo e a aplicacdo das forcas humanas e das capacidades psicologicas positivamente
orientadas que podem ser mensuradas, desenvolvidas e gerenciadas para um melhor
desempenho no trabalho. Desta maneira, 0 COP procura reconhecer os aspectos positivos das
organizacOes e dos individuos, com o objetivo de obter uma ampla compreensdo de tais

fendmenos. A Psicologia Organizacional Positiva busca, portanto, a melhoria do ambiente
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organizacional e dos individuos, isto é, o desenvolvimento e a eficcia de ambos (Luthans,
2002). Sua finalidade é, portanto, contribuir para que tanto os individuos quanto as
organizacOes tornem-se mais saudaveis, satisfeitos e felizes (Turner, Barling, & Zacharatos,
2005).

Varios construtos positivos ja anteriormente estudados ganharam maior destaque como,
por exemplo, a satisfagdo no trabalho, o comprometimento organizacional, o envolvimento no
trabalho e o bem-estar. Outros ainda surgiram na esteira do movimento supracitado, como é o
caso do engajamento no trabalho. O referido construto consiste em um estado motivacional
afetivo positivo, de bem-estar relacionado ao trabalho (Bakker & Leiter, 2010).

Desde entdo, esse novo campo da Psicologia denominado de Psicologia Positiva atrai a
atencdo de um crescente corpo de pesquisadores e profissionais. Em uma busca realizada no
banco de dados da Psycinfo, com o descritor Positive Psychology, em outubro de 2019, foram
encontrados 5381 resumos, 386 artigos completos e 178 livros publicados entre 2010 e 2019.
Adicionando a palavra-chave Organizational, o indice reduz para 534 resumos, 26 artigos e 7
livros publicados entre 2003 e 2019, mas, ainda demonstrando quantitativo crescente de
publicacBes sobre tal area.

Este capitulo apresenta, assim, a nova ciéncia da Psicologia Positiva para académicos e
profissionais da psicologia e/ou outras areas que atuam diretamente com 0s processos de
Gestdo de Pessoas nas organizacBes. Além disso, explica como seus principios podem ser
aplicados ao desenvolvimento de organizaces mais saudaveis. A integracdo de estratégias
simples e positivas de psicologia em programas de desenvolvimento contribuird para a
obtencdo de novas ideias no &mbito organizacional e fornece um novo conjunto de habilidades
para a construcdo de organizacdes positivas. Para tanto, serdo descritos a seguir importantes

construtos, tais como o bem-estar no trabalho e o engajamento laboral.

O bem-estar laboral

No ambito da psicologia, o0 bem-estar tem sido abordado por meio de duas perspectivas
distintas, designadas como bem-estar subjetivo e bem-estar psicologico (Deci & Ryan, 2008).
A primeira perspectiva tem suscitado maior numero de investigagdes e costuma ser associada
a felicidade, enquanto a segunda preocupa-se com a andalise do potencial humano, ndo se
limitando, portanto, apenas a felicidade, mas também as virtudes, ao desenvolvimento das

potencialidades e a realizagdo dos individuos (Deci & Ryan, 2008).
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Paschoal e Tamayo (2008) definem o bem-estar no trabalho como sendo a
manifestacdo de emocdes positivas no trabalho e a percepcao do individuo acerca do grau em
que o ambiente laboral possibilita 0 desenvolvimento de seus potenciais e 0 alcance de suas
metas de vida. Warr (1990; 2005), por sua vez, conceitua o bem-estar no trabalho como o
funcionamento integrado do individuo no contexto laboral. Van Horn, Taris, Schaufeli, &
Schreurs (2004), por fim, consideram que o bem-estar no trabalho consiste em uma avaliagédo
positiva dos varios aspectos inerentes ao posto de trabalho, incluindo-se as dimensdes afetivas,
motivacionais, comportamentais, cognitivas e psicossomaticas.

Para a caracterizacdo dos indicadores do bem-estar no trabalho, Warr (1990; 2005)
propde o0 modelo vitaminico de bem-estar afetivo no trabalho, que representa o construto por
meio de duas dimensdes, das quais se derivam trés eixos. A primeira dimensao caracteriza-se
como um eixo de valéncia geral que varia do prazer ao desprazer e associa-se, assim, a
satisfacdo ou a insatisfacdo no trabalho. A segunda dimensdo do modelo opde a alta excitacdo
a baixa excitagdo e ndo se constitui por si s6 em um eixo, sendo usada apenas para formar os
dois outros eixos do modelo. Da combinacdo da dimensao de excitacdo com o eixo do prazer,
surge o segundo eixo, que opBe a ansiedade ao contentamento, com a ansiedade representando
0 polo do desprazer com alta excitacdo, e 0 contentamento, 0 polo do prazer com baixa
excitacdo. O terceiro eixo, por fim, opde a depressdo ao entusiasmo, com a depressdo
representada pelo desprazer de baixa excitacdo e, o entusiasmo, pelo prazer de alta excitacao
(Warr, 1990; 2005).

Para van Horn et al. (2004), o bem-estar no trabalho configura-se como um fenémeno
multidimensional que inclui cinco dimensOes: afetiva, profissional, cognitiva, social e
psicossomatica. A dimensao afetiva corresponde aos afetos positivos e negativos, mas também
corresponde a satisfacdo no trabalho, a auséncia de exaustdo emocional e a0 comprometimento
com o trabalho. A dimensao profissional constitui-se pela autonomia, aspiracéo e competéncias
profissionais, ou seja, por aspectos relacionados ao desejo de crescimento. A dimensao
cognitiva reflete o grau de funcionamento cognitivo do individuo, como, por exemplo, a sua
capacidade de se concentrar. A dimensdo social opGe-se a despersonalizacao, isto €, as atitudes
de indiferenca com os colegas de trabalho ao bom funcionamento nas relagdes sociais mantidas
no contexto laboral. A dimens&o psicossomatica, por fim, associa-se a presenca ou a auséncia
de queixas psicossomaticas, tais como dores de cabeca. No entanto, van Horn et al. (2004)
enfatizam que a dimensédo central do bem-estar se expressa por meio do estado emocional e

afetivo do trabalhador (dimensdo afetiva). Fundamentando-se na posicdo dos autores
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mencionados, 0 bem-estar no trabalho podem ainda ser definido como um estado emocional

positivo oriundo das experiéncias de trabalho (Locke, 1976).

O engajamento no trabalho

Uma das primeiras abordagens académicas sobre o engajamento no trabalho foi a de
Kahn (1990), ao defender que o engajamento consiste em um estado experiencial acompanhado
de comportamentos pessoalmente engajados, que se revelam no fato de os individuos, durante
o desempenho de seus papéis de trabalho, esforcarem-se para utilizar com mais frequéncia seus
recursos fisicos, cognitivos, mentais e emocionais. De acordo com o0 autor, portanto, 0s
individuos engajados canalizam suas energias pessoais para seus papéis de trabalho, o que faz
com que se eles se mantenham mais atentos, conectados e integrados a estes papéis. Embora
Kahn (1990) tenha sido um importante precursor do engajamento no trabalho, ele ndo propds
qualquer operacionalizagéo para o construto.

Mais recentemente, duas principais perspectivas se destacam na abordagem do
engajamento no trabalho, quais sejam a de Maslach e Leiter (1997) e a de Schaufeli, Salanova,
Gonzélez-Roma e Bakker (2002), com ambas surgindo a partir das investigacdes sobre o
burnout (Bakker, Schaufeli, Leiter, & Taris, 2008), sindrome caracterizada pela exaustao
emocional, pela despersonalizacao e pela falta de realizacéo profissional.

Tomando por base tal caracterizacdo, Maslach e Leiter (1997) propdem que a relacédo
psicoldgica do individuo com seu trabalho pode ser conceituada por meio de um continuo que
vai de um polo negativo, associado ao burnout, a um polo positivo, relacionado ao
engajamento. Trés dimensdes sdo entdo propostas para a definicdo do continuo: exaustdo-
energia, cinismo-envolvimento, ineficacia-eficacia. Os autores consideram, assim, que as
dimens6es do engajamento se constituem em opostos diretos das trés dimensdes do burnout,
definindo-se pela energia, pelo envolvimento e pela eficécia.

Entretanto, Schaufeli et al. (2002) argumentam que tais fendmenos, apesar de se
apresentarem negativamente relacionados, possuem estruturas distintas, o que é corroborado
por Hallberg e Schaufeli (2006), os quais argumentam que o0 engajamento no trabalho tem se
mostrado empiricamente discriminado do burnout. A conceptualizagdo do engajamento no
trabalho compreende um estado de bem-estar, com caracteristicas de altos niveis de energia,
em relacdo ao que é investido no trabalho, além da referéncia ao envolvimento e ao

comprometimento.
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Desta maneira, Schaufeli et al. (2002) conceitua o engajamento no trabalho em um
estado mental positivo e realizador relacionado ao trabalho e caracterizado por vigor, dedicacao
e absorcdo. O vigor diz respeito aos altos niveis de energia e resiliéncia mental enquanto se
trabalha e a vontade de investir esforcos no seu trabalho e de persistir, mesmo diante das
dificuldades. A dedicagdo caracteriza-se como um senso de significado, entusiasmo,
inspiracdo, orgulho e desafio. Ela vai, portanto, além do conceito de envolvimento no trabalho,
por compreender uma dimensdo cognitiva e uma dimensdo afetiva. A absorcdo relaciona-se a
concentragdo total do individuo no trabalho, e que leva o tempo passar rapidamente sem que
ele perceba, o que o faz ter dificuldades de se desconectar do que esta fazendo (Schaufeli et al.,
2002).

Em outras palavras, o engajamento no trabalho pode ser compreendido como um
conceito motivacional. 1sso porque os trabalhadores sentem-se compelidos a lutar em diregéo
aos desafios das metas; eles aceitam o comprometimento pessoal para alcangar suas metas.
Assim, o engajamento laboral reflete a energia pessoal que os trabalhadores trazem e aplicam
no seu trabalho. A energia ndo é utilizada somente para algo importante, mas sim todos os dias
de trabalho. Além do mais, o engajamento no trabalho reflete um intenso envolvimento no
trabalho. Segundo os autores, o engajamento no trabalho esta relacionado ao tipo de trabalho
desafiante. Eles descrevem a capacidade dos empregados em trazer suas completas capacidades
para resolver problemas, conectar-se com pessoas e desenvolver servi¢cos inovadores (Bakker
& Leiter, 2010).

A Teoria de Demandas e Recursos do Trabalho

Um dos modelos mais atuais para a explicacdo do bem-estar e do engajamento laboral
é 0 Modelo de Demandas e Recursos do Trabalho (Demerouti, Bakker, Nanchreiner, &
Schaufeli, 2001), o qual vem passando por uma série de refinamentos nos ultimos anos (Bakker
& Demerouti, 2016). De acordo com o referido modelo, as condic¢des de trabalho podem ser
classificadas em duas amplas categorias: demandas do trabalho e recursos do trabalho. As
primeiras referem-se aos aspectos fisicos, sociais, psicologicos ou da organizagdo do trabalho
que exigem do individuo algum tipo de esforco, seja ele fisico ou psicologico. Tais demandas,
embora ndo estejam diretamente relacionadas a caracteristicas de trabalho negativas, exigem
alto esforgo do trabalhador, como é o caso, por exemplo, da pressdo do tempo (Bakker &
Demerouti, 2007; Demerouti et al., 2001). Nesse sentido, elas podem levar o individuo a

exaustao, isto é, podem provocar o burnout e, eventualmente, problemas de saude.
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Mais recentemente, as demandas do trabalho tém sido classificadas em desafiadoras e
de obstaculo. Esta ultima diz respeito a aspectos estressores do ambiente laboral que costumam
impedir o crescimento pessoal, a aprendizagem e a realizacdo de objetivos como, por exemplo,
o conflito e a ambiguidade de papéis. Ja as demandas desafiadoras referem-se a aspectos do
contexto laboral que, apesar de estressantes, contribuem para o crescimento pessoal do
individuo. Elas podem ser exemplicadas com a sobrecarga laboral e os niveis de
responsabilidade no trabalho. Pesquisas tém mostrado que as demandas de obstaculo sdo
frequentemente associadas postivamente ao burnout, enquanto as desafiadoras associam-se
positivamente ao bem-estar e ao engajamento no trabalho (Crawford, LePine, & Rich, 2010).

Os recursos do trabalho, por sua vez, caracterizam-se como aspectos fisicos, sociais,
psicoldgicos ou organizacionais que estimulam o alcance de metas e o0 crescimento pessoal,
revestindo-se, dessa forma, de natureza motivacional. Por essa razdo, eles promovem o bem-
estar laboral, o0 engajamento no trabalho e o comprometimento organizacional (De Braine &
Roodt, 2011), desempenhando, assim, importante papel no modo pelo qual o individuo lida
com as demandas do trabalho (Bakker & Demerouti, 2007; Demerouti et al., 2001). Sao
exemplos de recursos do trabalho, o suporte social e a participacdo na tomada de decisbes
(Crawford et al., 2010; Demerouti et al., 2001; Idris & Dollard, 2011).

De acordo com a teoria JD-R, as demandas e os recursos do trabalho exercem néo
apenas efeitos diretos sobre o burnout e 0 engajamento, respectivamente, mas também efeitos
interativos. Nesse sentido, Demerouti et al. (2001) propéem que a combinacdo de altas
demandas e de baixos recursos do trabalho prediz o estresse, 0 burnout e outros resultados
negativos no contexto do trabalho. Em outras palavras, quando as condic¢des de trabalho sdo
negativas, elas costumam levar ao esgotamento de energia do individuo e minar sua motivacéo.

Por outro lado, a combinacdo de altos recursos do trabalho com altas demandas
contribui para o bem-estar laboral e o engajamento no trabalho (Bakker & Demerouti, 2014).
Nesse sentido, 0 aumento dos recursos pode atuar como um amortecedor das demandas do
trabalho. Assim, por exemplo, empregados que tém mais recursos disponiveis em seu ambiente
de trabalho, tais como o suporte social e a autonomia, podem lidar melhor com demandas como
a pressdo do tempo. Além disso, os recursos do trabalho ttm um impacto mais forte no
engajamento, quando as demandas sdo altas, mas sdo desafiadoras. Assim, por exemplo,
quando um funcionario é confrontado com demandas desafiadoras, 0s recursos sdo valiosos

para estimular a realizacdo das tarefas.
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O modelo de demandas e recursos propde ainda que ndo s6 os recursos do trabalho, mas
também os recursos pessoais interferem sobre o bem-estar (Xanthopoulou, Bakker, Demerouti,
& Schaufeli, 2007). Tais recursos consistem em caracteristicas do proprio individuo que lhe
permitem desenvolver a capacidade de controlar com sucesso 0 impacto das sensacOes
individuais sobre o ambiente (Hobfoll, Johnson, Ennis, & Jackson, 2003), como ocorre, por
exemplo, no caso da resiliéncia, da autoeficacia e do otimismo. Os recursos pessoais sdo,
portanto, responsaveis por levar o individuo a compreender seu meio ambiente, reformula-lo
quando necessario, e a ele reagir. Autoeficacia, autoestima baseada na organizacéao e otimismo
tém sido considerados importantes recursos pessoais (Xanthopoulou et al., 2007).

Em sintese, o0 modelo de demandas e recursos do trabalho tem se mostrado
particularmente util a predicdo do bem-estar laboral, ao preconizar que tal fenémeno sofre a
influéncia de dois processos paralelos: um processo de energizagdo negativo, que exaure 0
individuo fisicamente e deteriora seu bem-estar, e um processo motivacional que o faz se
desenvolver e atingir suas metas, o que contribui para aumentar seu bem-estar laboral (Bakker
& Demerouti, 2007; Bakker, Demerouti, & Euwema, 2005). A Figura 1 esquematiza 0s

antecedentes e consequentes do burnout e do bem-estar no trabalho.

DEMANDAS DO TRABALHO > BURNOUT > CONSEQUENTES
OBSTACULO

DESAFIADORA

RECURSOS DO TRABALHO - \\

~—
—

RECURSOS PESSOAIS . — —— > BEM-ESTARNO TRABALHO ——————  CONSEQUENTES

Figura 1. Modelo de Demandas e Recursos do Trabalho adaptado pelas autoras (Demerouti et
al., 2001)

Intervencdes positivas
Ainda que os construtos do burnout e do bem-estar estejam relacionados em seu modelo

tedrico, eles sdo operacionalizados distintamente por se constituirem em diferentes construtos.
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Muitas intervencdes tém se dedicado a evitar o desgaste e a promover o bem-estar no trabalho.
Especificamente neste capitulo, discutimos as intervengdes positivas.

Grande parte das intervencfes tem se proposto a acdes top-down ou “de cima para
baixo”, em contraposi¢do as agdes bottom-up ou “debaixo para cima”. A primeira delas tem
buscado influenciar positivamente o desempenho e a satisfacdo no trabalho, por meio de
intervencdes geradas pela direcdo, ndo considerando as diferencas individuais dos
trabalhadores. A segunda perspetiva esta baseada na participacdo proativa dos funcionarios,
fazendo com que os mesmos alterem o modo como o trabalho é realizado de modo a atender
suas expectativas no contexto laboral (Demerouti & Bakker, 2014).

Desta maneira, as intervencGes mais eficazes sdo aquelas que combinam medidas
especificas nos niveis organizacional e individual (Bakker et al., 2014). Schaufeli et al. (2013)
apontam algumas recomendagdes a serem realizadas pelas organizacdes e outras a serem
implementadas pelos proprios individuos, as quais serdo discutidas a seguir.

No que se refere as intervengbes organizacionais, um importante e inicial
recomendacao para os psicologos que atuam em gestdo de pessoas € a necessidade da realizacao
de diagndsticos organizacionais, bem como a construcdo de instrumentos de medida para dar
suporte a gestao de pessoas e outros gestores (Gondim, Souza, & Peixoto, 2013). Nesse sentido,
Schaufeli et al. (2013) indicam a necessidade de avaliar e interpretar informagdes sobre
demandas e recursos do trabalho, recursos pessoais, engajamento e consequentes no trabalho.
Tais investigacOes sdo corroboradas por Bakker et al. (2014), sobre a importancia de avaliar
conjuntamente o nivel de bem-estar experimentado pelo individuo (empregador e funcionério),
pensando em agdes a serem implementadas.

O diagndstico organizacional é uma ferramenta util e contribui para as investigacdes
sobre os fendmenos laborais de modo rigoro e possibilita 0 mapeamento da organizacdo. De
acordo com Mendonca, Ferreira e Neiva (2016), o diagndstico organizacional promove,
portanto, a compreensdo de dificuldades, problematicas e GAPs do contexto laboral, em seus
diferentes ambitos, inclusive com relacéo aos aspectos comportamentais, contribuindo, assim,
para uma investigacao fidedigna e que colabore com os processos de tomada de deciséo e de
elaboracdo dos planos de intervencdes.

Nesse sentido, estudiosos da area organizacional e do trabalho tém se debrucado em
desenvolver e validar instrumentos de diagnéstico organizacional (Siqueira, 2014), buscando
fornecer as organizac@es e aos profissionais medidas cientificamente testadas, as quais podem

contribuir para uma intervencdo efetiva na realidade laboral. Um exemplo é a Escala de
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Engajamento no Trabalho de Utrecht (Utrecht Work Engagement Scale - UWES) desenvolvida
por Schaufeli et al. (2002) e adaptada em diversos paises do mundo e no Brasil (Ferreira et al.,
2016). Ela tem se mostrado um importante instrumento de rastreio organizacional no que se
refere ao engajamento e bem-estar dos individuos no contexto organizacional e do trabalho.

Schaufeli et al. (2013) discutem outras intervengdes a serem realizadas pela
organizacdo, tais como: fornecer feedback para os funcionarios; promover entrevistas de
desenvolvimento individual com os funcionarios; modificar tarefas, atividades ou processos;
saber ouvir os funcionarios; encorajar liderancas positivas na organizacao; desenvolver os
funcionarios; e fortalecer os lagos entre 0s membros da equipe.

Bakker et al.(2014) propdem outras trés intervencdes: as empresas devem buscar
otimizar as demandas do trabalho, diminuindo as de obstaculo e incentivando o aumento de
demandas desafiadoras combinadas com recursos suficientes; as organizagdes podem também
contribuir para o aumento dos recursos laborais, avaliando aqueles que sdo mais importantes,
como por exemplo, o feedback de desempenho e o suporte social. Por fim, as empresas podem
promover treinamentos para desenvolver 0s recursos pessoais dos funcionarios.

No que se refere as intervencBes individuais, Schaufeli et al. (2013) orienta oito
recomendac0Oes aos trabalhadores: falar sobre as fontes de estresse da vida profissional; ser
assertivo nas suas relacdes profissionais; elevar sua resiliéncia na pratica profissional; descobrir
seus proprios valores no trabalho e 0s perseguir; ser prestativo e apreciar a convivéncia com as
outras pessoas; encarar o trabalho de forma diferente; perdoar; e compartilhar e comemorar o
que merece ser celebrado.

De acordo com Bakker et al. (2014), iniciar comportamentos de redesenho do trabalho
(job crafting) tem sido uma estratégia por parte dos funcionarios os quais mudam
proativamente seu ambiente laboral, especificamente suas tarefas, seus relacionamentos e suas
percepcOes como forma de ajustar o trabalho aos seus interesses e motivagdes (Tims et al.,
2012; Wrzesniewski & Dutton, 2001). Outras intervencgdes individuais que também vém sendo
discutidas, tais como o estabelecimento de metas pessoais e 0 treinamento de recuperacao apos
um dia exaustivo de trabalho, as quais também podem incluir as praticas de relaxamento
(Bakker et al., 2014).

E possivel perceber que, enquanto as intervengdes individuais buscam atender as
necessidades e problemas especificos dos funcionarios, as intervences no nivel macro-
organizacional podem envolver toda a organizagdo, ou apenas um setor ou segmento da

empresa (Bakker et al., 2014; Bakker, Rodriguez-Mufioz, & Derks, 2012). Organizagdes com
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foco no bem-estar de seus funcionarios e que se concentram em promover a participacdo dos
mesmos podem ter uma imagem mais positiva frente aos seus empregados e a sociedade (Leiter
& Maslach, 2009).

Consideracoes finais

O enfoque no negativo, mediante o estudo dos conflitos organizacionais, do
absenteismo, do estresse laboral e do burnout, ao invés de uma abordagem positiva relacionada
aos recursos laborais e ao potencial motivador também foi observado durante muito tempo na
area da Psicologia Organizacional. Influenciados, porém, pelo movimento da Psicologia
Positiva, 0s estudiosos das organizagdes passaram a incorporar progressivamente essa
perspectiva em suas investigacoes. Desta maneira, o estudo do Comportamento Organizacional
Positivo encontrou campo fértil na perspectiva da Psicologia Positiva.

Nesse sentido, Salanova, Martinez e Llorens (2005) defendem que para que as
organizacfes consigam sobreviver e prosperar, elas precisam ter empregados motivados e
psicologicamente sadios, alem de politicas de recursos humanos sincronizadas. Em outras
palavras, as organizagdes modernas esperam que seus empregados sejam proativos € mostrem
iniciativa, que colaborem com os demais, que tomem a responsabilidade no seu préprio
desenvolvimento de carreira e que se comprometam com a exceléncia.

Verifica-se, portanto, que nesta perspectiva de estudo, os individuos se concentram em
suas fortalezas, virtudes e aspectos positivos, dando lugar ao funcionamento 6timo dentro e
fora das organizacGes. Para que tais resultados sejam otimizados no contexto de trabalho,
sempre que possivel, as praticas devem atuar conjuntamente em intervencgdes realizadas pela
organizacdo, pela equipe e pelos préprios individuos, beneficiando, assim, todos os atores

envolvidos.
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O que deve ser ensinado aos estudantes de Psicologia no intuito de capacita-los a atuar
na area de Recursos Humanos (RH)? Seriam conteldos e informacgdes? E onde encontrar a
resposta para essa questdo sobre o que ensinar? Seria na ementa de uma disciplina? Antes
mesmo de responder a essas questdes, existe uma mais basica: por que capacitar psic6logos
para atuar na area de RH? Qual a relevancia desse ensino para os estudantes de Psicologia e,
no limite, para a sociedade? O objetivo deste capitulo é oferecer encaminhamentos para essas
questdes (ou propostas de como lidar com elas) para, assim, contribuir com a formacao
profissional de psicélogos.

As nossas respostas e propostas estdo pautadas em pesquisas de pedagogos (e.g.,
Carolina Bori) e psicologos (e.g., Fred Keller) cujos achados sugerem que aquilo que deve ser
ensinado consiste em um problema de pesquisa, ou seja, trata-se de conhecimento a ser
produzido (Kubo & Botomé, 2001). Segundo Cortegoso e Coser (2013), esse conhecimento é
produzido por meio da identificacdo de necessidades sociais com as quais 0s estudantes terdo
que lidar, seguida pela derivacdo dos comportamentos que, uma vez aprendidos pelos
estudantes e apresentados na realidade, poderiam amenizar ou solucionar as necessidades
sociais identificadas.

Considerando essa perspectiva, organizamos este texto para responder as seguintes
questdes: o que significa ensinar e aprender, e que implicagdes essas defini¢des produzem sobre
o planejamento de uma disciplina? Por que capacitar psicélogos para a atuacdo em RH?
Finalmente, o que deve ser ensinado em uma disciplina sobre RH para psicologos? Este
trabalho tem utilidade tanto para professores de psicologia, que poderdo repensar as suas
praticas ou partir de nossas propostas para orientar as suas disciplinas, quanto para estudantes,
que poderdo refletir sobre o seu processo de capacitacdo e como tém se preparado para a

atuacdo profissional. Além disso, o texto ajudara a mostrar a relevancia da capacitacdo e do
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trabalho em RH, bem como o que é essencial para atuar nessa area. Assim, sera util também

para que profissionais de RH avaliem a sua pratica profissional.

Afinal, o que é ensinar e aprender?

Tradicionalmente, dizemos que professores transmitem conhecimento ou semeiam
ideias (ver, por exemplo, critica de Skinner, 1968/1972). Embora sejam belas no¢des para
caracterizar o trabalho docente, ndo passam de metaforas — importadas, talvez, da engenharia
elétrica e da agronomia, respectivamente — que nada esclarecem sobre 0s processos de ensinar
e de aprender. Professores ndo trabalham com redes de transmissdo como engenheiros
eletricistas ou com técnicas de plantio como os agronomos; professores trabalham com
comportamento humano.

O comportamento é um fendmeno complexo de ser estudado porque ¢é
multideterminado, muda constantemente, ndo se pode segura-lo para observacao e ndo se pode
armazené-lo (Skinner, 2005/1953). Essas caracteristicas demandam grande criatividade do
cientista que se propde a estudar esse fendmeno. Foram os psicélogos os cientistas responsaveis
por tomar o comportamento como seu objeto de estudo (e.g., Watson, 1913) e por conceber
uma forma promissora de analisa-lo.

Essa forma promissora foi analisar o comportamento como uma relacéo entre ambiente
e atividades de um organismo biologicamente constituido visto como um todo — nocdo que
abarca desde relacdes mais simples como escovar os dentes apos as refeices até fenbmenos
mais complexos, a saber: sentimentos e processos cognitivos como a criatividade (Zilio, &
Neves-Filho, 2018). Em uma relacdo ndo se trata de atentar apenas para 0 que um organismo
faz, pois é necessario identificar como o fazer esta relacionado com o ambiente. A no¢édo de
ambiente ndo se confunde com o mundo externo, fora da pele do organismo. Trata-se, isso sim,
de tudo aquilo que afeta as agOes de um organismo sendo externo a propria agao (Zilio, 2010).
Portanto, segundo Todorov (2007), pode ser ambiente para uma determinada acdo aquilo que
esta fora da pele (ambiente externo), o que esta dentro da pele (ambiente interno), aquilo que
esta presente em um determinado momento ou que surge sob a forma de lembranga, aspectos
bioldgicos ou histdricos, o que é fisico e também o que € social, 0 que antecede uma
determinada acéo e 0 que sucede essa acdo, tendo ou nédo sido produzido por ela.

Didaticamente, psic6logos sugerem que, independentemente de o ambiente ser, por
exemplo, externo ou interno, fisico ou social, biolégico ou histdrico, deve-se analisar com

cuidado tudo o que se relaciona com uma acgéo e que a antecede, bem como tudo o que sucede

198




PROPOSTA DE COMPORTAMENTOS-OBJETIVO PARA CAPACITAR PSICOLOGOS A
ATUAR NA AREA DE RECURSOS HUMANOS

uma acdo (Kubo & Botomé, 2001). O motivo disso € que o ambiente antecedente (externo ou
interno, fisico ou social, bioldgico ou historico) pode ter desde a funcao de “produzir” uma
resposta até estabelecer a ocasido para ocorréncia de uma acao, sem, contudo, “causa-la”. O
ambiente consequente (que sucede a acdo, seja externo ou interno, fisico ou social, bioldgico
ou historico), por sua vez, € 0 mecanismo basico de parte significativa do que aprendemos na
vida, sendo especialmente importante em contextos de ensino. Como regra geral, tudo o que
nao ¢ ‘“causado” pelo ambiente antecedente e que, portanto, tem um grau maior de
complexidade, é resultado de um processo de sele¢do por meio de consequéncias, isto é, do que
ocorre apos a agao.

Vocé pode ler mais sobre esse assunto pesquisando em manuais de Psicologia sobre os
conceitos de comportamento reflexo, produzido por condi¢cdes antecedentes, e de
comportamento operante, selecionado pelas consequéncias (sugestdo Moreira & Medeiros,
2007). Neste texto, vamos enfatizar a nocdo de comportamento operante que, popularmente, é
conhecido como comportamento voluntario e que estd relacionado, por exemplo, com a
capacidade humana de pensar, aprender conceitos e trabalhar.

Sobre o conceito de comportamento é importante destacar que ainda persiste a crenca
equivocada de que se trata apenas de uma parte do fenémeno estudado pelo psicélogo. Seria a
manifestacdo visivel de algo interior. Contudo, de acordo com o que foi exposto, o objeto de
estudo do psicélogo — tudo o que se estuda na Psicologia — €, em ultima analise, um processo
comportamental (Todorov, 2007). Os proprios processos de ensinar e de aprender, segundo
Kubo e Botomé (2001), sdo também comportamentos, respectivamente, apresentados pelo
professor e pelo estudante’.

Considerando, entdo, que ensinar e aprender sdo comportamentos, isso significa que
ambos envolvem uma relacdo entre ambiente e agdes de um organismo. Que acdes S0 essas?
Quais seriam esses ambientes? A Figura 1 exibe um modelo simplificado que mostra esses dois
processos enquanto comportamentos. Ambos sdo didaticamente analisados em termos de

ambiente antecedente, ag0es e ambiente consequente.

L A propésito, quando o professor define objetivos de um curso ou disciplina, o que ele esta fazendo ¢ definindo
comportamentos que os estudantes devem aprender (adquirir) como resultado de sua exposicéo a disciplina. Esses
comportamentos estabelecidos como objetivos de uma capacitagdo sdo denominados, conforme proposta de
Botomé (1981), de comportamentos-objetivo.
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Ambiente Antecedente Agoes do professor Ambiente Consequente
(Contexto) (Ensinar) (Resultados / Efeitos)
- Recursos para trabalhar - Identificar necessidades Aprendizado do estudante -
- Regras da instituicao sociais; mudanga de compto
- Comptos-objetivo - Derivar comptos-objetivo a Compto-objetivo

partir das necessidades;

- Avaliar o que o aluno sabe;

- Arranjar condigoes de
- Comptos dos estudantes ensino; Compto dos estudantes
- Avaliar resultados do
ensino proposto.

jepep|enbj

Ambiente Anteced. Acdes do estudante Ambiente Conseq.
(Contexto Ensino) (Estudar) (Resultados)

- Comptos-objetivo - Participar das aulas - Feedbacks do

- Aulas do professor - Ler textos professor

- Textos para leitura - Resolver exercicios - Comptos-objetivo

- Exercicios - Formular perguntas aprendidos

(..) (...) ()

PROCESSO DE MUDANCA

Figura 1. Relagdes entre ensinar e aprender.

A Figura 1 mostra que o professor tem como ambiente antecedente recursos para
trabalhar, regras institucionais e uma diferenga entre comportamentos-objetivo propostos e 0s
comportamentos dos estudantes (aferidos por meio de avaliacdo de repertdrio do estudante, isto
é, uma medida do que esse estudante ja sabe). Essa diferenca existe porque, antes de ser exposto
ao ensino, o estudante ainda ndo se mostra apto para lidar de modo eficaz com as necessidades
que caracterizam a sua realidade social. Essas necessidades sociais, vale lembrar, precisam ser
identificadas pelo docente como condicdo para que ele derive comportamentos-objetivo. O
trabalho do professor sera, entdo, precisamente, facilitar uma mudanca de comportamento do
estudante no sentido de capacita-lo a lidar com necessidades sociais da sua realidade.

Vamos examinar um exemplo para concretizar os conceitos expostos. Nas cidades
brasileiras o descarte adequado de lixo é um problema com graves implicacdes para a saude
publica e para a viabilidade econdmica de organiza¢cdes que se ocupam com a reciclagem.
Muitas familias ainda ndo possuem a pratica de separar o seu lixo, e muitos cidaddos nédo
descartam o lixo corretamente quando estdo fora de casa, mesmo se diante de si estiverem latas
de lixo com a identificacdo do material adequado a ser descartado em cada uma. Note nesse
exemplo que uma necessidade social foi descrita. Conforme advertem Cortegoso e Coser
(2013), nem toda necessidade social podera ser solucionada com o ensino de um

comportamento para as pessoas.
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No presente exemplo, porém, parece que seria Util capacitar as pessoas a identificar a
relevancia do descarte adequado de lixo e como fazé-lo. Perceba que “identificar relevancia do
descarte” e “descartar lixo adequadamente” poderiam ser os comportamentos-objetivo em
relagdo aos quais o professor iria trabalhar. O docente parte, portanto, de necessidades sociais
que ele identificou, deriva comportamentos-objetivo (que se aprendidos e apresentados na
realidade ajudariam a amenizar ou sanar tais necessidades), atesta que os seus aprendizes ainda
ndo adquiriram os comportamentos-objetivo e trabalha para que esse aprendizado ocorra.

Com efeito, s6 podemos afirmar que houve ensino quando as condi¢des de ensino
arranjadas pelo professor favorecem o processo de mudanca de comportamento do aprendiz no
sentido dos comportamentos-objetivo propostos (ver Rodrigues & Janke, 2014). Para o
estudante, conforme exposto na Figura 1, as condi¢des de ensino arranjadas pelo docente tém
uma dupla fungdo. Sdo ambiente antecedente, no sentido de que os estudantes tém nas aulas,
nos exercicios e nos textos propostos pelo professor condigdes diante das quais apresentardo
acOes denominadas de estudar. Essas acdes de estudar devem ser ou ter relacdo direta com 0s
comportamentos-objetivo — do contrario, as condi¢bes propostas pelo professor estardo
promovendo o aprendizado de outros comportamentos que ndo aqueles definidos como
objetivos. Outro exemplo pode ser Util para esclarecer isso.

Atualmente, o processo para obtencdo da Carteira Nacional de Habilitagéo requer, entre
outros requisitos, um curso em autoescola que envolve aprender, basicamente, comportamentos
conceituais relacionados a conducdo de veiculos. Esses comportamentos envolvem, por
exemplo, “identificar leis de transito e comportamentos de dire¢do compativeis com tais leis”,
“identificar significado da sinalizacdo de transito”, “definir conceitos relacionados as leis de
transito”, “caracterizar funcionamento de um veiculo”, “descrever os comportamentos para
trocar pneu” ¢ “descrever os comportamentos a serem apresentados em caso de acidente de
transito”.

Tipicamente, as condicdes de ensino propostas para facilitar a aquisicdo de tais
comportamentos relativos a condugdo de veiculos envolvem exposicdes tedricas, textos e
videos com a apresentacdo de modelos de comportamento diante de diversas situa¢fes. Essas
condicdes de ensino parecem razoaveis em relagdo aos comportamentos que se quer produzir
e a avaliacdo que o Departamento Estadual de Transito (DETRAN) propde, a saber, teodrica e
de multipla escolha, parece igualmente aceitdvel. Quando, porém, chega 0 momento de o
aprendiz ter aulas para aprender a dirigir veiculo em via puablica, as condi¢fes de ensino

mudam. Nessa segunda etapa da capacitacdo, o aprendiz deve, junto com um professor,
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efetivamente dirigir um carro — inicialmente em regido sem muitos carros ou afastada, mas,
posteriormente, em via pablica com o transito cotidiano da cidade. Imagine quéo inapropriado
seria se o professor no lugar de criar uma condi¢do para o aprendiz “dirigir carro em via
publica”, realizasse uma exposicao oral sobre como dirigir.

O professor diria, entdo, que para dirigir basta entrar no carro, colocar o cinto de
seguranca, pressionar com o pé esquerdo o pedal da embreagem até o final, ajustar a marcha
etc. Ao final dessa exposicao, o professor pediria que 0s aprendizes escrevessem sobre esses
passos. Seria possivel aprender o comportamento-objetivo de dirigir veiculo em via publica
por meio desse procedimento de ensino? Provavelmente néo.

Essas condi¢des de ensino que o professor cria, além de ambiente antecedente, séo
também ambiente consequente porque o professor fornece, a partir das atividades que propde,
feedbacks (ou consequéncias informativas) para os estudantes sobre seu desempenho ao longo
de todo o processo de ensino. Essa consequenciacdo fornecida pelo professor visa enfraquecer
comportamentos do estudante pouco eficazes e que se distanciam dos comportamentos-
objetivo da disciplina ou curso, tanto quanto selecionar e fortalecer os comportamentos
discentes que se aproximem dos comportamentos-objetivo. Vamos repetir para que fique bem
claro: em um programa de ensino efetivo, as aces do professor favorecem o aprendizado do
estudante, sendo que aprender, de acordo com Catania (1999), significa uma mudanca
duradoura de comportamento.

O aprendizado pode ser representado, portanto, conforme Figura 1, como uma
aproximacdo entre 0s comportamentos-objetivo e os comportamentos adquiridos pelos
estudantes ou, melhor, como a mudanga do comportamento dos discentes no sentido dos
comportamentos-objetivo propostos pelo professor. Ao atingir esse objetivo, o estudante torna-
se apto para lidar com aspectos da realidade que, antes do ensino, ndo era capaz.

E 6bvio que nem todo aprendizado decorre de um processo de ensino. Por vezes, 0
proprio aprendiz identifica os comportamentos-objetivo e arranja condi¢des para adquiri-los.
Contudo, sem a existéncia do ensino formal, a aquisi¢do de comportamentos dependeria de
sorte, pois poderia ou ndo ocorrer. As pessoas poderiam ou nao ser habeis em identificar o que
é essencial aprender e como fazé-lo. Em alguns casos, o aprendizado poderia representar um
risco para o aprendiz e para a sociedade (e.g., alguém tentar aprender praticas da medicina por
tentativa e erro). Logo, o ensino formal existe justamente para que o aprendizado de

comportamentos-objetivo fundamentais para a vida da pessoa em sociedade ocorra, segundo
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Zanotto (2000), a partir de um processo intencional, planejado e orientado para tornar a
aquisicao de novos comportamentos uma tarefa mais facil, rapida, segura e eficaz.

O leitor pode consultar as referéncias utilizadas para aprofundar nas leituras sobre esse
tema. N&o obstante, aspectos nucleares sobre os processos de ensinar e aprender foram
apresentados nesta secdo e podem ser Uteis para auxiliar no trabalho de professores, discentes
e, inclusive, profissionais de RH. A proxima secdo tratara, especificamente, da questdo sobre

por que ensinar e aprender acerca da atuacdo em RH.

Por que ensinar e aprender sobre RH?

Uma das atividades mais comuns da vida profissional do psicélogo (sobretudo no
inicio) é o trabalho em empresas privadas (Botomé, 1981). Isso normalmente significa atuar na
area de RH realizando processos seletivos (Santos, Franco, & Miguel, 2003) ou executando
rotinas administrativas de departamento pessoal (Brochier, Borges, & Azambuja, 2014).
Apesar dessa realidade, o psicologo costuma ter uma formacdo insuficiente para atuar nesse
contexto profissional, o que torna dificil a realizacdo de um trabalho de qualidade.

Um aspecto que aumenta ainda mais o grau de complexidade desse tipo de atuacédo é
que nas empresas privadas o ritmo de trabalho costuma ser muito acelerado e tarefas
simulténeas, que concorrem entre si, costumam ser repassadas ao psicélogo. Isso coloca o
profissional em uma situacdo complicada para avaliar o que fazer ou que critérios eleger para
definir prioridades.

Nesse dia a dia no RH, o psicélogo também é colocado diante de decisBes graves, isto
é, com importantes implicacGes éticas. Esse é o caso quando ele é solicitado a usar o seu
conhecimento para produzir mudancgas no comportamento dos trabalhadores, o que afeta a vida
deles (por exemplo, mudancas nas regras de comissdo para estimular as vendas) e, no limite,
pode produzir impactos para a sociedade (por exemplo, fornecimento de produtos ou servigos
de menor qualidade ou desnecessarios).

Tudo isso se passa diante da ameaga de demissdo em caso de falha. Nas empresas
publicas, por sua vez, a pressao por producgdo, a necessidade por respostas rapidas e o risco de
perda do emprego podem até ser menores, mas as questdes eticas persistem, o despreparo
profissional ndo deixa de ser um desafio a ser superado e a restricdo das atribuicGes do
psicologo a realizacdo de tarefas burocréaticas pode ser ainda maior. Em resumo, é complexo o

trabalho do psicélogo nos departamentos de RH.
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Diante dessa realidade, € comum que o estudante de Psicologia se distancie do estudo
de temas relacionados a area de Psicologia Organizacional e do Trabalho (e, especificamente,
ao estudo da area de RH) e que, quando formado, evite a todo custo trabalhar em empresas.
Quando a esquiva ndo é possivel por qualquer motivo, nota-se uma tendéncia de os psicologos
restringirem a sua atuacéo a aplicacéo de técnicas e procedimentos, provavelmente, porque nao
conseguem identificar como podem ser agentes de mudancas na organizacdo (Azevedo &
Botomé, 2001) — isso leva o profissional a frustracdo e fortalece uma critica a atuacdo do
psiclogo em organizacbes. Mas, afinal, é relevante atuar na area de RH? Se sim, por qual
motivo?

Defendemos neste trabalho que as necessidades sociais constituem um ponto de partida
mais adequado para tentar responder a essa questdo sobre a relevancia do trabalho em RH.
Primeiro é importante considerar que, praticamente, todo mundo precisa trabalhar e que o fara
em alguma organizagéo (Zanelli, Bastos, & Rodrigues, 2014). Atualmente, o Brasil conta com
uma populagéo de, aproximadamente, 210.147.125 pessoas (Fonte: Brasil, 2019). Sdo muitas
pessoas precisando trabalhar e encarando os problemas da vida profissional. Dentre os que ja
estdo trabalhando, destaca-se o fato de que 20% do tempo total de vida de uma pessoa se passa
trabalhando — o brasileiro trabalha, em média, 1.737 horas por ano (Fonte: Folha de S&o Paulo,).
Lembre-se, por fim, que o fato de os psiclogos deixarem de lado os problemas do universo
organizacional pelas dificuldades que eles imp6em ndo trara solugdes, apenas afastard os
psicologos do risco de contribuir (nesse contexto) com os problemas da opressdo, da questao
de precisar selecionar pessoas, da pressdo pela producdo, dos trabalhos burocraticos, das
dificeis tomadas de decisdo em funcdo das implicaces éticas etc.

Os trabalhadores, contudo, continuardo expostos a condicBes presentes nas
organizagfes que geram sofrimento e, possivelmente, até procurardo os psicélogos, sé que
desta vez ndo no departamento de RH, mas na clinica. E que condicOes sao essas com potencial
de produzir sofrimento? A resposta é complexa, mas algumas variaveis foram identificadas.

Segundo os trabalhos de Holland (1978) e Botomé (1981), uma das principais condigdes
geradoras de sofrimento é o desequilibrio de poder existente nas organizac¢des. Todos j& devem
ter ouvido o provérbio “manda quem pode, obedece quem tem juizo”. Essa breve instrugao
verbal revela o carater opressivo presente no ambiente de trabalho no qual prevalece a produgéo
de reforcadores para os detentores do poder (de um modo geral, chefes, acionistas, donos de

empresa, etc.) mediante a criagédo de um trabalho baseado em controle aversivo (por exemplo:
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ameacas de punigdo de diferentes niveis de intensidade, da perda de uma vantagem a perda do
emprego, de uma reclamacéo pontual a pratica do assédio moral).

Esse modelo de trabalho associado a grande diviséo de tarefas produz, segundo Skinner
(2005/1953), alienacao, isto &, o trabalhador perde 0 acesso as consequéncias naturais do seu
comportamento profissional, que sdo o acesso ao produto do seu trabalho. Nessa perspectiva,
as pessoas sofrem porque sdo tratadas como meios para atingir um objetivo, pela perda de
reforcadores associados ao trabalho que realizaram e pelas contingéncias aversivas que
vigoram e governam seus comportamentos.

As estratégias para a manutencdo do poder e do status quo, por sua vez, geralmente
também contribuem para o sofrimento humano nas organizacbes. Uma das principais
estratégias é o uso de explicacbes mentalistas para 0 comportamento humano. Esse tipo de
explicacdo tende a identificar dentro das pessoas — e ndo nas condi¢des ambientais concretas
(histdricas e sociais, por exemplo) — as causas para processos e fenémenos psicoldgicos, o que
pode levar as doutrinas do mérito pessoal e da culpabilizacdo dos individuos (Carvalho-Neto,
Salina, Montanher, & Cavalcanti, 2003; Baggio, 2018).

Assim, se alguém conseguiu a posicdo de chefe, isso tem a ver com o seu grau de
motivacao, com a sua inteligéncia, com o seu comprometimento etc. Por sua vez, quem falha,
quem ndo produz o que é esperado, necessariamente, ndo deve ter motivacdo, inteligéncia e
comprometimento. A questdo aqui ndo € retirar o mérito de uma pessoa ou proteger outras, mas
sinalizar que precisam existir condi¢cdes ambientais para que ocorram aprendizagens e para que
determinados comportamentos tenham oportunidade de ocorrer (Nery, 2009). Isso, geralmente,
leva a empresa e seus chefes a assumirem responsabilidade compartilhada pelo sucesso dos
seus funcionarios. E desse tipo de responsabilidade que se consegue esquivar ao defender ou
adotar uma explicacdo mentalista. Além disso, com essa explicacdo justifica-se de modo
simples a manuten¢édo de algumas pessoas ou grupos no poder em detrimento de outras.

Finalmente, e relacionado aos dois topicos anteriores, produz sofrimento a falta de
clareza sobre objetivos organizacionais, 0 que é esperado das pessoas e como elas estdo
desempenhando. Uma vez que a responsabilidade da organizagéo e dos chefes é diminuida em
razdo das explicacfes mentalistas, diminui a importancia de se estabelecer condigdes para o
desempenho adequado. Torna-se preferivel selecionar quem é capaz de apresentar o
desempenho correto sem precisar ser ensinado ou que consegue fazé-lo diante de condic¢des

minimas (ou precérias) de trabalho, do que desenvolver pessoas.
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A proposito, sem clareza sobre o que é esperado de cada trabalhador, o
acompanhamento do desempenho das pessoas fica esvaziado, avalia-las torna-se apenas um
ritual sem significado. Sob essas condi¢cdes, 0 medo da demissdo se estabelece porque o
profissional ndo consegue discriminar se estad desempenhando bem ou n&o, e também perde a
possibilidade de sentir-se um membro Util da organizacao.

Ao tomar as necessidades sociais como referéncia, e citamos trés exemplos concretos,
verifica-se um valor expressivo do trabalho que psicélogos podem realizar na area de RH. Mas
por qual motivo esse trabalho ndo é realizado? No presente caso, parece que o problema esta
relacionado a aquisicdo de novos comportamentos que nao estdo sendo contemplados na
formacdo de psicologos. O que se tem sdo cursos de psicologia que ndo desenvolvem as
competéncias preconizadas nas suas diretrizes. O profissional formado tem seu perfil
direcionado para a area clinica, limitando suas possibilidades de atuagdo no mercado de
trabalho (Abbad & Mouréo, 2010).

A tarefa que se impde agora é examinar quais comportamentos devem ser ensinados
aos psicologos em formacao para que, se decidirem atuar em organizacfes, apresentem esses
comportamentos, no intuito de amenizar ou solucionar as necessidades sociais relacionadas ao
sofrimento no ambiente de trabalho. Surge, portanto, a questdo sobre quais comportamentos
podem ser derivados das necessidades identificadas e que se aprendidos e apresentados
poderiam promover equilibrio de relacdes de poder, reducdo na frequéncia de uso de
explicagdes mentalistas e maior clareza sobre a funcdo de cada profissional dentro da

organizacdo. Essa sera a tarefa da proxima secéo.

O que ensinar e 0 que aprender sobre RH?

Neste estudo apresentaremos uma proposta de resposta a essa questdo considerando a
demanda por planejar uma disciplina especifica de Psicologia e Recursos Humanos a ser
ministrada ao final da graduacéo em Psicologia. Ou seja, trata-se de uma disciplina especifica,
relacionada a atuacdo profissional e planejada para ser realizada com estudantes que ja foram
capacitados em relacdo a comportamentos-objetivo basicos de uma formacgdo em Psicologia
como aqueles envolvidos com “avaliar eticamente demandas apresentadas pelo cliente e
propostas de intervencao”, “conduzir avaliagdo psicoldégica de modo compativel com as
orientacdes do Conselho Federal de Psicologia”, “interpretar fendmeno psicologico de modo

compativel com o conhecimento cientifico disponivel” e assim por diante.
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Nesse contexto, a primeira questdo é por onde comecar 0 processo de decisdo sobre o
que ensinar. Geralmente, o que professores fazem é usar a ementa da disciplina como uma
fonte de conteudos ou até mesmo o sumario de um livro sobre determinada area do
conhecimento como orienta¢do acerca do que lecionar. O que é comumente encontrado pelos
professores na ementa da disciplina de Psicologia e Recursos Humanos sdo 0s seguintes
conteudos: “Contexto historico da gestao de Recursos Humanos. A area de Recursos Humanos.
Politicas e Praticas da Gestdo de Recursos Humanos. Recrutamento, selecdo e treinamento de
pessoal. Diagnostico organizacional. Gestdo estratégica de pessoas. Planejamento
organizacional. Administracdo de cargos e salarios. Analise e descri¢do de cargos. Beneficios
sociais. Formagao profissional e desenvolvimento de pessoas. Avaliagdao de desempenho” (ver,
por exemplo, Projeto Politico Pedagdgico do curso de Psicologia da UFRR, 2015).

Ao ler a ementa exposta acima € possivel observar que a maioria dos contetdos
previstos se referem a atividades praticas que virdo a ser realizadas no dia a dia do psicologo
organizacional. Ou seja, a aquisicdo dos comportamentos requeridos por essas atividades é
fundamental para a atuacao do psicologo nas organizacGes. Por esse motivo, é esperado que 0
professor arranje condicdes para que os aprendizes adquiram esse repertorio comportamental.
Porém, o que de fato acontece nos processos de ensino-aprendizagem da disciplina de
Psicologia e Recursos Humanos? Diante de uma ementa que em sua maioria é composta por
atividades praticas, os professores usualmente se ocupam em organizar exposic¢0es orais sobre
0s conteddos previstos. Além disso, se debrugcam em mensurar o que 0s estudantes foram
capazes de memorizar sobre 0s conceitos e fatos de cada assunto lecionado.

Apesar do que geralmente é feito, e considerando as limitacGes apresentadas, diversos
estudos apontam que as necessidades sociais identificadas pelo docente constituem o ponto de
partida I6gico e adequado para derivar comportamentos-objetivo (Kubo & Botomé, 2001;
Cortegoso & Coser, 2013). E essa conexdo entre o que se aprende e o uso desse aprendizado
na realidade na qual se vive que estabelece, com maior probabilidade, o processo de ensino
como significativo para o estudante. Por significativo queremos dizer que o ambiente
consequente as agdes de estudo tem a funcdo de selecionar e fortalecer essas acOes
(tecnicamente, esse tipo de consequéncia € denominada de reforcadora), tornando mais
provavel que essas acOes de estudo, que envolvem os comportamentos-objetivo, sejam
aprendidas e continuem ocorrendo quando o estudante estiver em sua realidade social.

Importa alertar que néo se trata de preparar as pessoas para o mercado de trabalho, mas

capacita-las, em relacdo a cada profissdo, para as possibilidades de atuacdo existentes
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relacionadas as necessidades sociais (Botomé, 2000). Isso implica em preparar os profissionais
ndo apenas para as ofertas de emprego disponiveis, como também para que o profissional
aprenda a avaliar as necessidades da sociedade e atuar com base nelas. Essa capacitacdo ajuda
os profissionais a contribuirem com a sociedade e confere a eles maior autonomia, tornando-
os mais independentes em relacdo as flutuagfes da economia e das ofertas de emprego. Mas,
afinal, de que capacitacdo precisam os psicologos para atuar na area de RH?

Para responder a essa questdo, faz-se necessario avaliar que comportamentos, se
aprendidos e apresentados na realidade, poderiam gerar como resultado “equilibrio das relagdes
de poder”, “reducdo das explicagdes mentalistas com vistas & manutencao dos status quo” e
“maior clareza sobre a fun¢ao de cada profissional”. Esses trés aspectos sao nucleares das
necessidades sociais identificadas na secdo anterior. A proposi¢do de comportamentos-objetivo
significa, entdo, identificar na literatura comportamentos que sejam apontados como capazes
de produzir esses efeitos desejados ou derivar, no sentido de deduzir logicamente com base nas
informac0es disponiveis, que comportamentos seriam esses.

Decidimos neste trabalho lidar com as trés necessidades apontadas, comecando da mais
simples para a mais complexa. No caso, vamos partir da necessidade de clareza sobre a fungéo
do cargo para a necessidade sobre equilibrio das relagdes de poder. Como fonte de informacéo
para lidar com a primeira necessidade, selecionamos a obra de 2015 do professor Hélder Lima
Gusso, “Andlise de Cargo, Recrutamento e Selegdo: Manual pratico para aumentar a eficacia
na contrata¢ao de profissionais”.

O motivo da escolha é que esse livro tem por objetivo delimitar os comportamentos
profissionais que devem ser apresentados por psiclogos ao trabalhar com trés processos
basicos de RH, analisar cargos, recrutar e selecionar pessoas. Também chamou a nossa atencéo
a clareza com a qual Gusso (2015) demonstra que a analise de cargos é o processo mais basico
da area de RH, sobre o qual os demais se sustentam (tese endossada, inclusive, por
administradores: e.g., Brochier et al., 2014). Afinal, como propor instrumentos para selecionar
candidatos sem saber o que esses instrumentos devem medir? E como saber o que devem medir
sem conhecer das atribui¢fes do cargo para o qual o processo seletivo foi solicitado? Como
capacitar uma pessoa para determinada funcdo sem conhecer muito bem que funcgéo é essa?
Como avaliar desempenho para orientar um sistema de remuneracdo estratégica sem ter
critérios dos comportamentos profissionais esperados para que se possa comparar com agueles

efetivamente apresentados por um individuo?

208




PROPOSTA DE COMPORTAMENTOS-OBJETIVO PARA CAPACITAR PSICOLOGOS A
ATUAR NA AREA DE RECURSOS HUMANOS

Ao considerar questdes como as apresentadas no Ultimo pardgrafo, Gusso (2015)
esclarece que a andlise de cargos visa responder a questdo sobre qual é a funcdo de um
profissional, descrevendo essa funcdo em termos de comportamentos profissionais
didaticamente descritos a partir de trés componentes: (a) ambiente antecedente, contexto ou
situacGes com as quais o profissional deve lidar ou que precisa considerar; (b) acdes que o
profissional precisa apresentar; e (c) ambiente consequente ou resultados que o profissional
deve gerar por meio de suas acdes profissionais. Essa contribuicdo do autor responde de modo
direito a nossa questao sobre como lidar com a terceira necessidade social identificada acerca
de como gerar maior clareza acerca da fungdo de um profissional na organizacdo. Portanto, a
obra de Gusso (2015) funcionou como fonte de informacéo ideal para o presente estudo.

Sabemos, entdo, que um psicélogo ndo deveria sair da universidade, isto é, de uma
disciplina de Psicologia e Recursos Humanos, sem que estivesse apto a analisar cargos.
Segundo Gusso (2015), esse processo pode ser decomposto em 10 comportamentos
intermediarios, que seriam 0s componentes basicos do comportamento mais geral (ou terminal)
de “analisar cargos”. A Figura 2 exibe esses 10 comportamentos com alguns acréscimos feitos
pelos autores deste estudo.

Acrescentamos um comportamento que consideramos necessario (ver Comportamento
7 na Figura 2) com base na leitura do estudo de Dittrich (2010), que trata da importancia do
exame ético das consequéncias de nossas decisfes. Esse exame ético envolve, pelo menos, uma
avaliacdo cuidadosa de como as nossas a¢des impactam, de modo positivo ou ndo, sobre a vida
de outras pessoas. Trata-se de um cuidado ético avaliar se uma acdo deve ou nao ser colocada
em prética tendo em vista os resultados que dela decorrerdo nao s6 para quem ira agir, como
também para quem pode ser afetado por esses resultados (uma pessoa, toda a organizacdo ou a
sociedade).

Incluimos também um comportamento profissional que deve ocorrer antes dos
procedimentos mais especificos da analise de cargos, que ¢ “Formular descricdo da missdao
organizacional” (ver Comportamento 1 na Figura 2). Esse comportamento profissional foi
identificado de modo claro na obra de Daniels e Bailey (2014), embora Gusso (2015) também
faca mencéo a ele. Trata-se de identificar os resultados que devem decorrer da atuacdo da
organizacdo na sociedade. Saber isso é necessario porque cada cargo existente na organizagéo
devera contribuir, por meio da realizacdo de sua funcdo, com o alcance da missdo
organizacional. Daniels e Bailey (2014) sugerem, ainda, que seja formulada uma misséo para

cada cargo, o que significa formular uma sintese da principal funcdo de cada cargo.
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Consideramos que a elaboracdo dessa sintese seria util e incluimos também esse
comportamento (ver Comportamento 11 na Figura 2). Ao final, ficamos com 14
comportamentos que devem ser garantidos ao capacitar psicologos para atuar em RH em
relacdo apenas ao processo de “analisar cargos”.

Alertamos para o fato de que o termo comportamento se refere aos trés componentes
sobre o qual falamos na primeira secdo, a saber: ambiente antecedente, acdo e ambiente
consequente. Nao obstante, nas Figuras 1 e 2 deste estudo, poderiamos considerar que as
informacdes inseridas na coluna central, acbes, sdo de modo mais apropriado nomes de
comportamentos. Note que além de um verbo no infinitivo indicando uma acéo, temos um
complemento que da sentido a essa acdo. Portanto, interprete as figuras apresentadas como
apenas o verbo da coluna central sendo a acdo e a sua juncdo com o complemento como 0 nome
de um comportamento. Note, inclusive, que algumas informacdes presentes nos complementos
podem aparecer também como parte dos ambientes antecedente ou consequente. Observe,
ainda, que nas duas figuras os comportamentos descritos na coluna central, acGes, estdo
encadeados, ou seja, a ocorréncia de um comportamento estabelece o contexto para aquele que
0 sucede.

Alguns aprofundamentos tedricos e técnicos fogem ao escopo deste texto, no qual
priorizamos a reflexdo sobre o que considerar ao planejar o ensino e, especificamente, o que
ensinar em uma capacitacdo de psicélogos para atuar em RH. Para compreender as nossas bases
tedricas e a técnica de analise utilizada, sugerimos a leitura de Kienen, Kubo e Botomé (2013)

e de Cortegoso e Coser (2013).

Situacdes com as quais Acdes do profissional ao realizar Consequéncias que
o profissional lida analise de cargo devem ser produzidas
Diante da: O profissional devera... De modo a produzir
- Necessidade de | 1. Formular descricio da missdo @ como resultados de seu
gerenciar processos, organizacional. trabalho...
tarefas e desempenho | 2. Analisar o histérico do cargo na |- Alta visibilidade
humano no trabalho. empresa. acerca das tarefas a
- Necessidade  de | 3. Analisar caracteristicas do cargo no | serem desempenhadas
contratar ~ profissionais mercado de trabalho. pelos profissionais que
no mercado para | 4. Caracterizar as situagcbes com as | ocupam o cargo.
realizacdo dos processos quais o trabalhador ira lidar. - Identificadas
e tarefas | 5. Caracterizar os resultados que o | caracteristicas
organizacionais. trabalhador devera produzir sob os | necessarias para
quais ele possui controle (ou a  desempenho com
Considerando: maior influéncia). sucesso em um cargo.
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- Estrutura de cargos da | 6. Caracterizar as ag0es a serem | Alta probabilidade de
empresa. apresentadas sob os quais ele possui | definir critérios justos
- Legislagéo trabalhista. controle. para  processo  de
- Boas praticas na | 7. Avaliar consequéncias éticas dos | selecdo e de avaliagédo
descricdo de comportamentos identificados ou | de desempenho.
comportamentos propostos. - Melhores condicdes
(exemplos: evitar | 8. Organizar as informagfes em um | para gerenciamento do
descricdes do que nado se sistema comportamental. desempenho no
deve fazer e escrever o | 9. Completar a  andlise dos | trabalho.
que deve ser feito, comportamentos destacando uma | - Alta probabilidade de
escrever agoes, tarefas e acao, um objeto sobre o qual a acdo | realizar processos de
resultados que sejam vai incidir, uma condi¢cdo e um | recrutamento e selecdo
mensuraveis, critério de qualidade dos resultados | que identifiqguem
observaveis, cujo exame produzidos (pelo menos uma acdo e | profissionais
dois avaliadores um critério devem estar presentes). | qualificados para a
independentes possam | 10. Nomear ~0s  comportamentos | funcéo.
concordar, que esteja identificados. - Alta chance de que
sob o controle do| 11.Hierarquizar 0s comportamentos | processos
profissional). identificados. organizacionais sejam
- Dicas de Chiavenato | 12. Formular missdo do cargo, | realizados
(2014) sobre enfatizando o principal resultado a | corretamente.
competéncias  basicas ser produzido (deve ser mensuravel | - Alta probabilidade de
para 0 ambiente de e observavel) numa frase de até 140 | cumprir legislacdo
trabalho (segundo o caracteres (a missdo do cargo € a | trabalhista pertinente.
modelo contingencial), principal contribuicdo em relacdo a
bem como modelos de missao organizacional).
entrevista propostas | 13. Caracterizar outros requisitos da
pelo autor para vaga (ex.. a quem o ocupante do
descrever cargos. cargo deve se reportar ou quem 0
- Definicdo e modelos ocupante do cargo deve
de acdo e resultados supervisionar ou dirigir)
propostos por Daniel e | 14. Caracterizar as condi¢cdes (de
Bailey (2014). trabalho, de beneficios, etc.) que a

empresa dispde ao cargo.
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Figura 2. Componentes basicos do comportamento-objetivo
organizagdes” - adaptado a partir de Gusso (2015).

“Analisar cargos em

Ao analisar a Figura 2 o professor de psicologia tem elementos concretos a partir dos
quais podera planejar condicfes de ensino e de avaliagdo. Note, por exemplo, que criar
condi¢des de ensino para o Comportamento 4 da Figura 2, “Caracterizar as situagdes COM as
quais o trabalhador ird lidar”, requer mais do que o professor falar sobre esse comportamento.
Avaliar esse comportamento requer mais do que pedir para o estudante de psicologia escrever
sobre 0 que pensa acerca de como caracterizar situacdes de trabalho. O ensino desse
comportamento exigira que o docente exponha o estudante a condi¢des como “documentos

com diversas informagdes sobre o trabalho em um cargo” e a tarefa de que o estudante deve
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“identificar as caracteristicas das situagdes de trabalho a partir desses documentos” (ambiente
antecedente). Uma vez que o aluno apresente esses comportamentos (acdo de identificar), o
professor deve examinar o que foi produzido, comparar com critérios esperados
(comportamento-objetivo) e, entéo, fornecer consequéncia informativa indicando o que precisa
ser aperfeicoado ou se o comportamento-objetivo foi integralmente alcangado (ambiente
consequente). Caso o comportamento apresentado pelo estudante precise de aperfeicoamento,
pode ser necessario que o professor arranje novas condic¢fes de ensino.

N&o hé nada de intrinsecamente errado ou certo com a aula expositiva. O argumento é
apenas o de que nem sempre esse tipo de condicdo sera a mais adequada a depender do
comportamento-objetivo que precisa ser alcancado. No exemplo visto no paragrafo anterior,
certamente o professor falar sobre o comportamento-objetivo e pedir que os estudantes
escrevam acerca dele, ndo garantird a sua aquisicdo. O mesmo exame feito em relacdo a esse
comportamento serve para todos os demais.

Em face do que foi exposto, considere agora que a disciplina de Psicologia e Recursos
Humanos possua uma carga horaria total de 60 horas distribuidas em duas aulas por semana,
cada uma de duas horas (logo, quatro horas semanais). O docente dispde, portanto, de 30
encontros com os seus estudantes. Quantos comportamentos-objetivo terminais como “analisar
cargos” podem ser propostos para a disciplina, considerando que cada comportamento acaba
sendo decomposto em outros comportamentos mais especificos ou intermediarios, e que para
cada um deles é preciso arranjar condi¢fes de ensino e de avaliagdo? Naturalmente que uma
mesma condicdo de ensino ou avaliativa pode servir para mais de um comportamento-objetivo.
Ainda assim, € preciso pensar sobre cada um dos comportamentos-objetivo ao planejar a
disciplina.

O que dizer, entdo, sobre esse cenario quando se considera que 0s estudantes chegam
nas aulas com diferentes repertorios e motivacdes para estudar? O professor ndo deveria
simplesmente avancar no ensino de novos comportamentos-objetivo se uma parte da turma
demonstrou néo ter aprendido comportamentos-objetivo mais basicos.

Questdes dessa natureza, dos dois paragrafos anteriores, sinalizam o dilema que 0s
docentes vivenciam ao ensinar. Eles ficam entre as necessidades sociais identificadas e os
comportamentos-objetivo que precisam ser aprendidos para que o discente possa lidar
eficazmente com tais necessidades, e a realidade de sala de aula em termos de recursos

disponiveis para o ensino, tempo de disciplina, repertorio dos estudantes etc.
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Neste estudo, defendemos que mais importante do que o professor “sentir” que cumpriu
com toda a ementa, € ele garantir que possui (a) clareza sobre os comportamentos-objetivo que
pretende desenvolver, e que (b) os estudantes adquiriram esses comportamentos-objetivo
previstos pelo docente, mesmo que ndo tenha sido possivel abarcar todos os comportamentos-
objetivo planejados.

Isso ndo significa, necessariamente, compactuar com um ensino de baixa qualidade.
Com efeito, estudantes que nao possuam um repertorio minimo para acompanhar a disciplina,
no caso, Psicologia e Recursos Humanos, deveriam ter novas oportunidades de capacitagédo em
disciplinas anteriores e que tenham por meta ensinar comportamentos-objetivo que sdo basicos
e que vao ser requeridos no curso de Psicologia e Recursos Humanos. O que defendemos é que
quando os estudantes possuem um repertorio basico, é possivel para o professor realizar
adaptacOes no seu planejamento e até mesmo sacrificar o ensino de alguns comportamentos-
objetivo para garantir que todos possam aprender o minimo necessario. I1sso pode ser preferivel
a reprovar a maior parte da turma ou avancar na disciplina mesmo quando parte dos estudantes
ndo esta conseguindo acompanhar.

Cumpre lembrar que aléem dos comportamentos-objetivo necessarios para ensinar o
psicologo a analisar um cargo, é importante capacita-lo a: (1) definir anélise de cargo de modo
a identificar que esse processo esta relacionado com a nocao de andlise funcional; (2) relacionar
0 processo de analisar cargos e os demais processos de RH; (3) caracterizar os principais
processos de RH: selecionar, avaliar desempenho, capacitar pessoas, remunerar pessoas,
promover praticas de salde do trabalhador e conduzir diagndstico organizacional; (4)
identificar a relagcdo entre o processo de analisar cargos e o0 sucesso organizacional; (5)
identificar a relacdo entre o processo de analisar cargos e a reducdo de condicdes de sofrimento
e injustica nas organizacoes; (6) descrever os 14 passos de uma analise de cargos. Esses seis
comportamentos-objetivo descritos compdem uma parte do que os professores de psicologia
costumam denominar como “conceitos ou teoria necessaria para orientar a pratica”.

Outra necessidade social identificada na secdo anterior foi o sofrimento produzido e as
injusticas cometidas nas organizagdes que se mantém em funcao da existéncia de explicagdes
mentalistas sobre 0 mérito ou a culpa das pessoas pelo seu desempenho. Nesse aspecto, uma
solucdo (a partir do ensino) é capacitar o psicélogo a realizar analises funcionais do
desempenho profissional. Uma analise funcional envolve, basicamente, examinar sob que
condi¢bes uma pessoa age, que agles especificas apresenta e que consequéncias produz. Esse

exame pode se beneficiar de uma investigacao sobre a histdria de aprendizagens da pessoa,
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pois esse tipo de informag&o auxilia na compreensdo de como essa pessoa pensa e que aspectos
do ambiente tém funcéo aversiva ou reforcadora para ela. Ao realizar uma analise funcional, o
psicologo se restringe ao levantamento de informagdes sobre as relacdes entre ambiente e acoes
da pessoa, nada menos, nada além (Carrara & Strapasson, 2014).

Logo, o psicologo evita explicacbes baseadas em construtos psicoldgicos abstratos que
podem ter como efeito apenas fortalecer explicacdes mentalistas. E porque estdo dentro das
pessoas as variaveis, que se diz que a culpa ou mérito sdo estritamente individuais. Evitar
explicacbes mentalistas adotando, no lugar, analises funcionais, portanto, enfraquece a pratica
de explicar o comportamento humano a partir de construtos hipotéticos internos, que esta tdo
disseminada em nossa cultura.

Uma fonte de informacéo classica para identificarmos os comportamentos envolvidos
na analise funcional é o artigo de 1999 de Maria Amélia Matos, “Analise funcional do
comportamento”. A Figura 3 exibe um exame sobre os comportamentos-objetivo que devem
compor o ensino da andlise funcional. Antes desse ensino é importante que o estudante seja
capacitado a: (1) Definir o conceito de comportamento e de seus componentes (ambiente
antecedente, acGes e ambiente consequente); (2) Definir o conceito de analise funcional do

comportamento; (3) Identificar comportamento profissional em ambiente organizacional.

Situacdes com as quais
o profissional lida

Consequéncias que

AL ED(IEEEIEE] devem ser produzidas

Diante da: O profissional devera... De modo a produzir

- Necessidade  de
explicar comportamento
profissional sem
recorrer a construtos
hipotéticos.

Considerando:

- Conhecimento
cientifico disponivel
sobre  comportamento
humano.

- Relevancia de
formular  explicagdes
concretas para 0
comportamento e que
nao apelem para
construtos.

1. Definir

precisamente 0
comportamento  profissional de
interesse (relacdo ambiente e acdes
de uma pessoa).

Identificar relagdes ordenadas entre
0S componentes de um
comportamento  (isto &, entre
variaveis ambientais e as acdes de
interesse), bem como a relagdo
desse comportamento com outros
do repertdrio da pessoa.

Formular predicGes sobre os efeitos
de manipulagcbes de varidveis
ambientais identificadas sobre as
acoOes de interesse.

4. Testar essas predicoes.

como resultados de seu
trabalho...

- Explicacdes para o
comportamento
humano que
considerem  variaveis
ambientais, histéricas e
sociais, e que néo
cologuem dentro da
pessoa a culpa ou
mérito de suas acoes.

- Variaveis passiveis de
manipulagéo para
modificar, manter ou
ensinar comportamento
profissional de
interesse identificadas.
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Figura 3. Componentes béasicos do comportamento-objetivo “Analisar funcionalmente
comportamento humano” adaptado a partir de Matos (1999).

No ambiente organizacional, problemas de desempenho sdo muito comuns e a analise
funcional &, especialmente, importante nesses casos. Alias, o psicologo tem o papel
fundamental de analisar funcionalmente esses comportamentos. E justamente em situaces
como essa que sdo necessarias analises funcionais para oferecer a trabalhadores, gestores e
empresarios explicacbes alternativas ao uso de explicacbes mentalistas. Para descobrir
comportamentos especificos desse tipo de analise funcional decidimos recorrer a uma
dissertacdo de mestrado de 2016 da pesquisadora Glauce Rocha, “Performance Diagnostic
Checklist— Human Services: Adaptacéo e aplicagdo em uma empresa brasileira”. Neste estudo,
Rocha (2016) realizou a adaptacdo de um instrumento para andlise de problemas de
desempenho que esclarece comportamentos profissionais de um psicélogo ao realizar analises

funcionais de problemas de desempenho profissional. A Figura 4 exibe esses comportamentos.

SituagOes com as quais x . Consequéncias que
- . Acoes do profissional :

o profissional lida devem ser produzidas
Diante de: O profissional devera... De modo a produzir
- Tarefa que precisa ser | 1. Investigar se o profissional que | como resultados de seu
realizada com apresenta problema de desempenho | trabalho...
determinado grau de recebeu treinamento formal e |- Variaveis concretas
qualidade e que o adequado em relacdo a tarefa que | do ambiente
profissional ndo tem precisa realizar. organizacional
desempenhado 2. Investigar se o profissional | responsaveis pelo
conforme o esperado. consegue descrever adequadamente | desempenho
- Desconhecimento das a tarefa e quando precisa ser | profissional
variaveis responsaveis realizada. identificadas.
pelo desempenho do | 3. Investigar se o profissional ja - Explicacoes
profissional. conseguiu realizar a tarefa no | mentalistas

passado. enfraquecidas em face
Considerando: 4. Investigar se o profissional | de uma explicacdo
- Necessidade  de consegue  realizar a  tarefa | concreta fornecida.
fornecer uma explicacéo observando todos 0s seus requisitos | - Variaveis das quais o
concreta para 0 (e.g., velocidade). desempenho é fungéo
desempenho que n&o | 5. Investigar se o profissional foi | identificadas, o que
apele para construtos informado que se espera que ele | aumenta as chances de
hipotéticos. realize a tarefa e o proposito dela. | que uma intervencédo

6. Investigar se o profissional tem facil | possa ser proposta de

acesso (e.g., visual) a ferramentas  modo a resolver o

que auxiliem na concluséao da tarefa | problema de

ou que o lembrem que a tarefa | desempenho.

precisa ser realizada.
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7. Investigar se o ambiente de trabalho
¢ adequado para realizar a tarefa.

8. Investigar se h4 ndmero suficiente
de profissionais treinados para a
realizacdo das atividades.

9. Investigar se todos 0S recursos
necessarios para concluir a tarefa
estdo disponiveis com facilidade e
se séo adequados.

10. Investigar se a tarefa pode ser
concluida antes de completar outras
tarefas e, em caso afirmativo, se
essas outras tarefas dependem de
outros profissionais.

11. Investigar se a realizacdo da tarefa é
monitorada e de que modo.

12. Investigar se o profissional recebe

feedback (consequéncia
informativa) sobre a realizagdo da
tarefa.

13. Investigar se o  profissional
consegue Vver os resultados da tarefa
realizada.

14. Investigar se a tarefa tem prioridade
sobre outras potencialmente
concorrentes.

Figura 4. Componentes béasicos do comportamento-objetivo “Analisar funcionalmente
desempenho profissional” Adaptado a partir de Rocha (2016).

A Figura 4 exibe comportamentos-objetivo que devem ser ensinados aos psicologos
como parte da sua capacitacdo para atuar na area de RH, e esclarece o que precisa ser
investigado para formular uma andlise funcional que ndo coloque dentro do profissional a
responsabilidade pelos problemas de desempenho que apresenta, como se as condicdes de
trabalho em nada determinassem as suas condutas. Para o professor, pode ser dificil conseguir
arranjar condicOes de ensino para desenvolver todos esses comportamentos, mas € viavel
oferecer, pelo menos, uma experiéncia real de analise de problemas de desempenho para que o
estudante investigue as variaveis responsaveis pelo desempenho problematico. Também é
possivel criar casos para que os estudantes descubram as variaveis responsaveis pelos
problemas de desempenho, e seria Util apresenta-los ao instrumento adaptado por Rocha
(2016), o Performance Diagnostic Checklist, pois foram os itens desse instrumento que usamos

como referéncia para propor os 14 comportamentos-objetivos descritos na Figura 4.
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A Figura 5 exibe um resumo dos comportamentos-objetivo descritos até 0 momento.
Note que além de derivar comportamentos-objetivo, realizar a decomposicdo dos mesmos em
comportamentos intermediarios, o professor precisa sequenciar esses comportamentos, isto €,
definir a ordem em que serdo ensinados. Na Figura 5, propusemos comecar o ensino pelos
comportamentos-objetivo relacionados a andlise funcional. O volume de condi¢des de ensino
e de avaliacdo requisitadas por esses comportamentos-objetivo parece, para 0s autores deste
estudo, suficiente para preparar minimante o psic6logo para comecar a atuar em organizacoes,
além de ser compativel com o tempo de uma disciplina de 60 horas. Ndo obstante, caso o
docente julgue viavel, ele poderia incluir outros comportamentos-objetivo relacionados aos
processos de recrutar e selecionar pessoas, por exemplo. Assim, embora o psic6logo nao saisse
da disciplina de Psicologia e RH apto para atuar em todas as subareas do RH, estaria preparado
para atuar em relagdo aos aspectos minimos e mais comuns do cotidiano profissional da area,
pois saberia como analisar cargos e analisar funcionalmente problemas de desempenho, além
de um repertorio conceitual basico relacionado a esses dois processos.

A partir desse repertorio, € possivel que o psicdlogo consiga por meio de
especializacOes e cursos de aperfeicoamento apds a graduacao ir, aos poucos, adquirindo o
restante do repertorio profissional para atuar em RH. Mas, para um primeiro momento na

organizacao, ele saberia o basico para realizar um trabalho orientado pela ética e pela ciéncia.
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Definir o conceito de

—» Caram::.r;‘::llleclunar —# comportamento e de
te!
Definir andlise funcional Lo L L
do com rofissional
Caracterizar “avaliar L Identificar compto
—- desempenho” — profissional nas
P organizagées
L e Caracterizar “remunerar
principais processos de > " Definir precisamente o
RH P | compto profissional de
interesse
| Caractarizar ‘promover o Identificar relagdes
Relacionar andlise de —#- entre os componentes
li do compto
> car::o ulanﬁl se e pi
Caracterizar “conduzir ungions ] compto profissional ||
— diagnéstico Formular predigdes
organizacional” Relacionar analise de - sobre efeitos de
= cargo com os demais manipulagdes de VI's
processos de RH
Relacionar analise de | Testar essas predigbes
| Definir analise de cargo > cargo e sucesso
organizacional
Formular descrigio da Relacionar analise de | trelnamento formal e
’ miss&o organizacional ) cargo e redugéio de adequado
sofrimento e injustica
... profissional descreve
p| Analisar o histérico do » D’;‘;’:‘::; o8 ;I;"z'::” - Rl
cargo na empresa & realiza-la
rgos
Analisar caracteristicas N ja conseguiu realizar
| do cargo no mercado de a tarefa no passado
Caracterizar resultados. ++ consegue realizar a
—#|  que o trabalhador [—¥| tarefa observando
deveréa produzir todos os requisitos
... foi informado que se
-1 Caracterizar as agGes a — espera que ele realize a
serem apresentadas tarefa e o propésito
° Avaliar consequéncias ... tem fécil acesso (e.g.,
—P=| éticas dos comptos b visual) a ferramentas
identificados
Analisar cargo —
Organizar as o ... ambiente de trabalho
—#>| informagées em um > ¢ adequado para
sistema comptal Investigar motivos para realizar a tarefa
os problemas de —
... niimero suficiente de
|| Completar a anélise dos P profissionais treinados
comportamentos para o trabalho
Nomear os ... FECUrSOS necessarios
—»|  comportamentos | para a tarefa estio
identificados disponiveis
... tarefa pode ser
Hi izal
- mr;:;::mn';\‘t’:n —P|  concluida antes de
Identificados completar outras
F I issdo d ... realizagdo da tarefa é
| Formy :;:::. ° » monitorada
Caracterizar outros - profissional recebe
: requisitos da vaga feedback
Caracterizar condigbes +.. profissional vé os
L que a empresa dispde P resultados da tarefa
ao cargo
... tarefa tem prioridade
- sobre outras
concorrentes

Figura 5. Comportamentos-objetivo terminais (indicados abaixo dos nimeros que mostram a
ordem de ensino) e comportamentos-objetivo intermediarios (localizados a direita logo ap6s 0s
terminais, representados por tons mais escuros).

Com relacdo a Gltima necessidade social identificada?, relacionada ao equilibrio de

poder nas organizagOes, entendemos que os desequilibrios podem ser apenas amenizados, ja

2 Observe que a primeira necessidade social identificada foi a Gltima analisada e que o segundo comportamento-
objetivo proposto foi o primeiro na sequéncia de ensino. A apresentacdo das informagdes foi proposital para que
o leitor perceba que nao é a ordem de identificagdo da necessidade ou de descoberta dos comportamentos-objetivo
0 que mais importa.
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que tem origem na estrutura do modelo econémico capitalista e também da organizacgéo (e.g.,
modelo de gestdo baseado em hierarquia de poder) (Botomé, 1981; Zanelli, 2002). Uma
solucdo do problema exigiria uma nova forma de estrutura econémica e organizacional.

N&o obstante, amenizar o desequilibrio de poder parece possivel & medida que analises
funcionais e de cargo conferem clareza ao que é esperado dos profissionais e que condi¢Bes
sdo necessarias para um desempenho adequado. Essa clareza permite que os profissionais
identifiguem como aperfeicoar o seu desempenho, bem como defender a relevancia do trabalho
que realizam. Essa defesa da relevancia do trabalho enfraquece no¢Ges como a de que 0s
profissionais sdo facilmente substituiveis ou de que algumas profissdes sejam menos
importantes que outras. Além disso, essa clareza impede que o profissional seja alvo de
avaliacBes genéricas ou injustas, pois ele sabe precisamente o que deve fazer e que condi¢bes
s80 necessarias para viabilizar esse fazer. Assim, o poder de conhecer a organizacéo e de pensar
a sua gestdo comecga a ser, necessariamente, compartilhado, pois os profissionais tornam-se

aptos a examinar criticamente decisoes tomadas pelo empregador.

Considerac0es finais

O presente estudo consistiu em uma proposta de comportamentos-objetivo que devem
compor a formacdo de psicélogos para atuar em RH, o que tem grande valor em funcéo das
necessidades sociais relacionadas ao mundo do trabalho. Necessidades que podem ser
amenizadas ou resolvidas por uma atuacao ética e cientificamente orientada de psicologos
devidamente capacitados. Esperamos, assim, ter contribuido para ampliar a clareza sobre a
formacdo e atuacdo profissional do psicélogo em RH, beneficiando com isso estudantes,

professores e profissionais da area.
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