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APRESENTAÇÃO

Vivemos em uma época em que o mercado de trabalho está em constante 
evolução. As inovações tecnológicas, o crescimento do trabalho remoto e 
híbrido e as mudanças nas expectativas de vida e carreira transformam a forma 
como nos relacionamos com nossas profissões. Em meio a essas mudanças, 
as competências, tanto técnicas quanto comportamentais, são cada vez mais 
valorizadas. Saber se adaptar, aprender continuamente, trabalhar em equipe, 
resolver problemas e lidar com as exigências de um ambiente de trabalho 
dinâmico são algumas das habilidades essenciais que o mercado busca.

Este livro nasceu da ideia de reunir diferentes perspectivas sobre essas 
transformações. Para isso, convidamos profissionais de várias áreas para 
compartilhar suas experiências e insights. Cada capítulo é uma oportunidade de 
mergulhar em um setor específico entendendo melhor quais são as competências 
mais valorizadas hoje e o que está por vir. 

A diversidade de áreas representadas neste livro também reflete a riqueza 
de competências que o mercado valoriza. Cada setor tem suas particularidades, 
mas há um ponto em comum: a necessidade de profissionais preparados para 
enfrentar um cenário em constante transformação. Os textos aqui apresentados 
mostram não só o que já é exigido, mas também como essas exigências mudam 
de acordo com as novas demandas e expectativas. 

Esperamos que este livro inspire profissionais, gestores, empresários, 
docentes (professores), discentes (estudantes) e todos aqueles que buscam se 
preparar para os desafios e oportunidades que o futuro nos reserva, e que, ao 
ler os relatos e reflexões dos autores, você encontre inspiração e caminhos para 
se preparar melhor para o presente e para o futuro. Que este livro sirva como 
uma bússola apontando direções possíveis para quem quer se manter relevante e 
preparado para os desafios e oportunidades do mundo profissional.

Professora Alessandra Daiana da Costa
Professor Marcos Manoel da Silva
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PREFÁCIO

A TRAVESSIA PELOS DESAFIOS DO MERCADO DE TRABALHO 
MODERNO

O mercado de trabalho, um terreno em constante transformação, é hoje 
palco de uma das maiores revoluções da história da humanidade. Da agricultura 
ao metaverso, da manufatura artesanal à inteligência artificial, cada passo 
evolutivo trouxe consigo novos desafios, oportunidades e a necessidade de 
adaptação. Esta é uma obra corajosa que procura desvendar os enigmas que 
compõem o cenário atual, desde o processo formativo e as lacunas entre teoria e 
prática até o futuro desafiador do trabalho em suas mais diversas facetas.

Os desafios do mercado de trabalho transcendem fronteiras geográficas, 
culturais e tecnológicas. Eles envolvem questões estruturais como desigualdade 
de oportunidades e acesso ao conhecimento, dilemas ético-social como a 
sustentabilidade no emprego, a automatização e o impacto da globalização. 
Neste contexto multifacetado, entender as complexidades das diferentes áreas 
do conhecimento não é apenas uma questão de sobrevivência individual, mas 
também de construção de um futuro coletivo mais justo e próspero.

O TRABALHO COMO ESSÊNCIA E TRANSFORMAÇÃO

Ao longo dos séculos, o trabalho sempre desempenhou um papel 
central na definição da identidade humana. No entanto, nunca estivemos tão 
conscientes de sua fluidez. Profissões que eram pilares no século XX estão se 
tornando obsoletas enquanto novas áreas emergem em um ritmo que desafia 
nossa capacidade de absorção. Por exemplo, profissões como data scientist ou 
especialista em experiência do usuário eram impensáveis há duas décadas. Hoje, 
elas figuram entre as mais requisitadas.

O livro propõe uma reflexão crítica sobre a noção de trabalho em 
constante transição. Como se preparar para o desconhecido? Como garantir que 
habilidades adquiridas hoje sejam relevantes amanhã? Essa incerteza é tanto um 
fardo quanto uma oportunidade para aqueles dispostos a abraçarem a mudança.
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O PAPEL DAS DIVERSAS ÁREAS DO CONHECIMENTO

Uma das maiores contribuições desta obra é reconhecer e explorar como 
diferentes áreas do conhecimento enfrentam desafios únicos e interligados no 
mercado de trabalho. 

Saber aprender, ouvir, conhecer e comunicar são algumas das atitudes 
que ultrapassam a linha da atividade laborativa e que necessitam serem 
desenvolvidas desde o cerne pessoal. Em um mundo de gerações diversas com 
evidentes diferenças das suas características, torna-se tanto desafiador, quanto 
paradoxal, fazer com que essas gerações se comuniquem bem. Desafiador pelas 
distâncias existentes entre as gerações em sua forma de comunicar e entender 
a comunicação. Paradoxal pela disponibilidade de tecnologia para comunicar, 
mas com alguma incapacidade de saber comunicar.

Esta obra não busca apenas evidenciar essas peculiaridades, mas também 
tecer conexões implícitas entre elas. Afinal, o mercado de trabalho não é uma 
coleção de nichos isolados, mas um ecossistema interdependente onde as ações 
de uma área repercutem em todas as outras.

COMPETÊNCIAS DO FUTURO

Outro ponto central desta obra é a discussão sobre as competências do 
futuro. Em um mundo onde o conhecimento técnico pode ser rapidamente 
adquirido ou até mesmo substituído por máquinas, habilidades como criatividade, 
pensamento crítico, inteligência emocional, flexibilidade e adaptabilidade se 
tornam cada vez mais valiosas.

As instituições de ensino, empresas e governos têm um papel crucial 
na promoção dessas competências, mas a responsabilidade recai sobre cada 
indivíduo. O aprendizado contínuo não é mais uma escolha, é uma necessidade. É, 
de fato, uma jornada de aprendizagem tão desafiadora quanto recompensadora.

UM OLHAR OTIMISTA

Embora os desafios sejam muitos e, em alguns casos, pareçam 
intransponíveis, este livro não adota uma perspectiva fatalista. Pelo contrário, ele 
é uma celebração do potencial humano. Cada desafio enfrentado no mercado 
de trabalho é uma oportunidade de inovação, resiliência e crescimento desde a 
formação acadêmica.

Ao longo das páginas, o leitor encontrará experiências e análises práticas 
que iluminam o caminho para um futuro mais promissor. O livro também 
ressalta o poder do coletivo – seja por meio de colaborações interdisciplinares, 
da força do coletivo ou da construção de redes de apoio mútuo.
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PARA QUEM ESTE LIVRO FOI ESCRITO

Se você é um profissional em busca de respostas, um estudante ansioso por 
entender o que o futuro reserva ou um curioso fascinado pelas complexidades do 
mercado de trabalho, este livro foi escrito para você. Ele não promete respostas 
definitivas, mas oferece reflexões e ferramentas para que cada leitor encontre seu 
próprio caminho nesse vasto e dinâmico campo.

Convido você, leitor, a embarcar nessa jornada com mente aberta e espírito 
inquieto. Que as páginas seguintes sirvam como um guia, uma inspiração e, 
acima de tudo, uma lembrança de que os desafios do mercado de trabalho não 
são obstáculos intransponíveis, mas trampolins para um futuro mais inovador, 
inclusivo e humano.

Boa leitura e boa travessia!

João Borges1

Escritor e Finance Professional

1	 Nascido em Agosto de 1974, em Joinville/SC, João Borges é graduado em Ciências 
Econômicas com Especialização em Engenharia Econômica pela Universidade de Joinville.

	 Pai por vocação e profissional em evolução, também é escritor e atua na gestão de empresas 
nas áreas administrativa e financeira, além de consultoria em finanças pessoais desde 1999.
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Capítulo I

COMPETÊNCIAS PROFISSIONAIS E AS 
DEMANDAS DO MERCADO DE TRABALHO: 

PERSPECTIVAS E DESAFIOS

Alessandra Daiana da Costa
Silvia Sell Duarte Pillotto

RESUMO 

O artigo Competências profissionais e as demandas do mercado de trabalho: perspectivas 
e desafios tem como objetivo investigar as competências profissionais exigidas 
pelo mercado de trabalho atual e suas exigências com relação as habilidades que 
os profissionais possuem. Neste sentido, será evidenciado as lacunas existentes 
entre o que é necessário às organizações, o que os profissionais podem oferecer, 
quais implicações na performance organizacional e na sua empregabilidade. 
A investigação aqui apresentada combina aspectos relacionados à pesquisa 
bibliográfica e as experiências profissionais das autoras nas áreas humanas, 
em especial de Recursos Humanos, desenvolvimento de pessoas e liderança. 
As experiências acumuladas ao longo dos anos nos permitem apresentar uma 
análise das dinâmicas do mercado de trabalho trazendo possibilidades sobre 
os desafios enfrentados, tanto pelos profissionais quanto pelas organizações na 
busca por competências técnicas e comportamentais adequadas. Além disso, o 
artigo explora a crescente relevância das competências comportamentais, como 
proatividade, adaptabilidade e inteligência emocional que têm se mostrado tão 
importantes quanto as competências técnicas. As substituições de profissionais 
por questões comportamentais, uma realidade observada em nossas práticas, 
são abordadas como um fator determinante para o sucesso ou não no 
ambiente de trabalho. A partir da análise dessas dinâmicas, o artigo oportuniza 
importantes reflexões sobre como empresas e profissionais podem desenvolver 
estratégias mais eficazes, detalhadas e bem-sucedidas de recrutamento, retenção 
e desenvolvimento de talentos, alinhando as competências às demandas 
emergentes e complexas do mercado. Contribui ainda para o diálogo sobre a 
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importância de um equilíbrio entre competências técnicas e comportamentais e 
para a formulação de políticas organizacionais que promovam ações contínuas 
no que tange ao desempenho profissional.

Palavras-chave: Competências Profissionais; Mercado de Trabalho; 
Desempenho Comportamental.

INTRODUÇÃO 

No contexto atual de rápidas mudanças tecnológicas e dinâmicas 
de mercado, as exigências de competências profissionais têm evoluído 
constantemente. As organizações enfrentam o desafio de encontrar profissionais 
em que as habilidades e conhecimentos estejam alinhados com as demandas 
em crescimento, enquanto as pessoas buscam adaptar-se a estas exigências para 
garantir seu crescimento profissional. Esta aproximação entre as expectativas do 
mercado de trabalho e as competências dos profissionais é fundamental para a 
competitividade e sustentabilidade das organizações.

A crescente especialização das funções profissionais exige que os 
trabalhadores desenvolvam não apenas competências técnicas, mas também 
habilidades interpessoais, capacidade de adaptação e pensamento crítico. 
No entanto, estudos e práticas têm mostrado que frequentemente existe uma 
lacuna entre as competências demandadas pelo mercado e aquelas efetivamente 
apresentadas pelos profissionais. Esta lacuna pode resultar em desafios 
significativos para as organizações, incluindo baixa produtividade, aumento dos 
custos de treinamento e dificuldades em inovação.

Diante desse cenário, torna-se importante uma análise das competências 
exigidas pelo mercado de trabalho e das competências adquiridas pelos profis-
sionais em suas formações. Compreender essas incompatibilidades e suas causas 
pode fornecer possibilidades importantes para a criação de estratégias de desenvol-
vimento profissional e políticas organizacionais que visem reduzir estas lacunas.

Portanto, o objetivo deste artigo é investigar as competências profissionais 
exigidas pelo mercado de trabalho atual e suas exigências com relação as 
habilidades que os profissionais possuem. Para a compreensão desse processo, 
a revisão da literatura nos subsidiou com relação as questões conceituais, bem 
como nossas experiências na área humana, em especial a de Recursos Humanos.

Tendo em vista essas colocações, este artigo busca explorar as incompatibilidades 
existentes, investigar suas causas e propor estratégias para alinhar as competências 
profissionais às necessidades do mercado. A análise aqui apresentada contribuirá 
para um melhor entendimento das dinâmicas de competências no mercado de 
trabalho, apresentando diretrizes para o desenvolvimento contínuo de profissionais 
aptos a enfrentar os desafios presentes e futuros.
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FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICO/METODOLÓGICA 

Nossa profissão, que lida constantemente com pessoas e suas implicações 
no mundo do trabalho, exige estudo contínuo que possa contribuir no 
acompanhamento dos novos tempos e novos perfis profissionais. 

Deste modo, nossa escolha foi aprofundar possibilidades na pesquisa 
bibliográfica sobre a temática apresentada nesse artigo, investigando autores 
e suas diversas fontes para maior sustentabilidade das nossas reflexões. Como 
destacam Lakatos e Marconi (2003, p. 183) “[...] a pesquisa bibliográfica não é 
mera repetição do que já foi dito ou escrito sobre certo assunto, mas propicia 
o exame de um tema sob novo enfoque ou abordagem, chegando a conclusões 
inovadoras”. É o que pretendemos neste artigo, criando movimentos dialógicos 
que permitam articular os estudos e pesquisa de autores que tratam da temática 
apresentada com nossas experiências.

O que nos levou a escrever sobre experiências profissionais ancoradas 
na pesquisa bibliográfica foram sobretudo as inquietações com relação as 
competências profissionais necessárias na contemporaneidade e as demandas 
do mercado atual. Neste sentido, a pesquisa bibliográfica fundamentou nossas 
reflexões, uma vez que “É um processo contínuo de pensar reflexivo, cuja 
formulação requer conhecimentos prévios do assunto (materiais informativos), 
ao lado de uma imaginação criadora” (Marconi; Lakatos, 1999, p. 28).

Portanto, iniciamos as reflexões no cenário contemporâneo, cujo conceito 
de competência é essencial para entender como os profissionais podem agregar 
valor às organizações. Competências são frequentemente definidas como um 
conjunto integrado de conhecimentos, habilidades e atitudes que permitem 
ao sujeito desempenhar suas funções de forma eficaz. Esse conceito tem sido 
explorado por diversos teóricos e praticantes, cada um apresentando sua 
perspectiva sobre o que constitui uma competência.

Chiavenato (2009) define competência como a capacidade de uma pessoa 
de mobilizar, integrar e transferir conhecimentos, habilidades e atitudes para 
a realização de tarefas e solução de problemas no ambiente de trabalho. Ele 
enfatiza que as competências não são estáticas, elas precisam ser constantemente 
desenvolvidas e adaptadas às novas demandas e desafios que surgem no mercado 
de trabalho. Essa visão destaca a importância do aprendizado contínuo e da 
flexibilidade para se manter importante e eficaz no desempenho profissional. 
Ainda para o autor:

O clima representa o ambiente psicológico e social que existe em uma 
organização e que condiciona o comportamento dos seus membros. O 
moral elevado conduz a um clima receptivo, amigável, quente e agradável, 
enquanto o moral baixo quase sempre provoca um clima negativo, adverso, 
frio e desagradável (Chiavenato, 2003, p. 121).
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Portanto, falar sobre competências é também pensar sobre as possibilidades 
que são oferecidas aos profissionais e de que maneira são percebidas pelo gestor. 
Para Peter Drucker (1999), um dos mais influentes teóricos da Administração, 
a chave para a eficácia individual e organizacional está na capacidade de 
identificar e desenvolver pontos fortes, valorizando as potencialidades das 
pessoas e dessas no trabalho compartilhado. O autor sugere que as organizações, 
por meio de seus gestores, precisam destacar o que seus colaboradores fazem 
de melhor e investir no desenvolvimento dessas áreas. Assim, competência 
está intrinsecamente ligada à performance e à capacidade de contribuir para os 
objetivos organizacionais de maneira significativa (Drucker, 1999).

Estes pressupostos destacam que as competências vão além de 
habilidades técnicas e conhecimentos específicos, incluindo também aspectos 
comportamentais e atitudinais que influenciam a capacidade de uma pessoa atuar 
de maneira eficaz em diferentes contextos. Chiavenato (2009) aponta que, além 
de conhecimentos e habilidades, atitudes como proatividade, adaptabilidade e 
trabalho em equipe são componentes cruciais das competências.

O desenvolvimento de competências são, portanto, processos dinâmicos 
que necessitam de uma abordagem integrada. Para que isso aconteça, as 
organizações e os profissionais que nela integram precisam ser motivados na 
criação de estratégias para que o trabalho seja contínuo. Para Murray (1986, 
p. 39) “a motivação está envolvida em todas as espécies de comportamento: 
aprendizagem, desempenho, percepção, atenção, recordação, esquecimento, 
pensamento, criatividade e sentimento”. Estes processos não apenas melhoram 
o desempenho individual, mas também contribuem para a competitividade e 
sustentabilidade das organizações no mercado.

As competências são complexas e constantes, abrangendo conhecimentos, 
habilidades e atitudes que juntos permitem aos profissionais desempenhar 
suas funções de maneira eficaz e adaptável. Analisar as competências exigidas 
pelo mercado e as competências efetivamente possuídas pelos profissionais é 
fundamental para identificar lacunas e desenvolver estratégias que alinhem essas 
competências com as demandas organizacionais.

A atuação como HeadHunter proporciona uma perspectiva única sobre 
as dinâmicas do mercado de trabalho e as competências demandadas pelas 
organizações. Com vasta experiência na área, sendo frequentemente contratada 
para preencher vagas sigilosas e realizar substituições de profissionais, 
principalmente por questões comportamentais, atua observando de perto as 
exigências tanto das empresas quanto dos candidatos.

As empresas buscam em seus processos de recrutamento um conjunto 
equilibrado de competências técnicas e comportamentais. As competências 
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técnicas referem-se ao conhecimento específico necessário para a execução das 
tarefas do cargo. Elas são essenciais para garantir que o profissional possua a base 
técnica necessária para desempenhar suas funções. De acordo com Chiavenato 
(2009), essas competências são fundamentais, mas, isoladamente, não garantem 
o sucesso no ambiente de trabalho.

Além das competências técnicas, as competências comportamentais 
têm cada vez mais se destacado nas organizações. Drucker (1999) enfatiza 
a importância de comportamentos e atitudes que contribuem para a eficácia 
organizacional. 

Todavia, as competências comportamentais estão relacionadas a 
inteligência emocional que valoriza o bem-estar dos grupos de trabalho, as 
singularidades e o convívio harmonioso que respeitas diferentes ideias. A 
atitude do gestor na condução do trabalho pode definir o ambiente saudável na 
organização, pois como afirma Goleman (1995, p. 167)

Demasiadas vezes, as pessoas criticam apenas quando a coisa transborda, 
quando ficam iradas demais para conter-se. E é aí que fazem a crítica da 
pior forma num tom de mordente sarcasmo, trazendo de volta uma longa 
lista de queixas que guardaram para si mesmas, ou fazendo ameaças. 
Esses ataques saem pela culatra. São recebidos como uma afronta, e quem 
a recebe fica irado por sua vez. É a pior maneira de motivar alguém. 

A inteligência emocional contribui como excelente dispositivo para 
que as ações possam acontecer da melhor forma possível no cenário interno 
da organização. É também imprescindível que o gestor compreenda que a sua 
conduta pode fazer a diferença em termos de impacto no comportamento de 
sua equipe, mobilizando um clima harmonioso entre seus pares. Como cita 
Kanaane (1999, p. 42) 

[...] o desenvolvimento organizacional assumirá um caráter estratégico, 
implicando na captação, fixação e desenvolvimento das equipes, com 
a finalidade de valorização profissional, fortalecendo as relações 
interpessoais a partir de autonomia e responsabilidade, visando melhores 
resultados organizacionais. 

Nesta perspectiva, vale apresentar nossa experiência como HeadHunter 
reiteram que muitas substituições de profissionais ocorrem devido à 
comportamentos inadequados, como falta de adaptabilidade, problemas de 
comunicação e dificuldades em trabalhar em equipe. As empresas procuram 
profissionais que demonstrem proatividade, empatia, capacidade de lidar com 
mudanças e relacionamento interpessoal.

Por outro lado, os candidatos também têm suas próprias exigências ao 
considerar novas oportunidades de trabalho. Com a mudança de padrão no 
ambiente de trabalho, aspectos como qualidade de vida, modelos de trabalho 
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flexíveis e benefícios tornaram-se primordiais na decisão dos profissionais.
Muitos candidatos valorizam a possibilidade de trabalhar em modelos 

home office ou híbrido que oferecem maior flexibilidade e equilíbrio entre vida 
pessoal e profissional. Estudos mostram que a flexibilidade no local de trabalho 
está associada a níveis mais altos de satisfação e produtividade dos empregados 
(Chiavenato, 2009). Além disso, a remuneração e os benefícios continuam sendo 
fatores decisivos. Salários competitivos, planos de saúde, bônus de desempenho 
e oportunidades de desenvolvimento profissional são altamente valorizados.

A ligação entre as expectativas das empresas e dos candidatos é um terreno 
complexo que exige um entendimento profundo e a capacidade de mediar 
interesses diversos. Nossa experiência revela que o sucesso no recrutamento e 
na seleção dos candidatos depende de uma análise cuidadosa das competências 
necessárias para o cargo e do alinhamento dessas competências com os valores 
e pretensões da organização. Um recrutamento bem-sucedido não apenas 
preenche uma vaga, mas também garante que ambas as partes, empresa e 
colaborador, estejam satisfeitas e alinhadas em seus objetivos.

Portanto, o papel de HeadHunter envolve não apenas identificar e atrair 
talentos, mas também mediar um alinhamento entre as exigências técnicas e 
comportamentais das organizações e as expectativas de qualidade de vida 
e condições de trabalho dos candidatos sempre com um olhar sensível. “O 
cuidado de, antes de tudo, abrir seus olhos, seus ouvidos, sua inteligência e sua 
sensibilidade ao que poderá lhe ser dito ou mostrado” (Bertaux, 2010, p.39).

Compreender essas dinâmicas é crucial para minimizar as lacunas 
de competências no mercado e promover uma correspondência eficaz entre 
profissionais e organizações. Trazemos como exemplo uma pesquisa realizada 
pela revista Você S/A (2019) revelando que 87% das demissões hoje em dia 
são por problemas comportamentais e apenas 13% por problemas técnicos. 
Isso se confirma com o número elevado de posições que trabalhamos como 
vagas sigilosas. A vaga sigilosa acontece quando a empresa precisa contratar 
e substituir um profissional que está atualmente ocupando uma posição 
estratégica dentro da empresa.

Quando recebemos novos clientes com demanda de uma substituição, 
agendamos e realizamos um alinhamento das expectativas da empresa 
contratante em relação ao profissional que mapearemos no mercado de trabalho 
e esse alinhamento vem com muitos sentimentos, receios e frustações. Um dos 
questionamentos que necessita um entendimento especial é: por que o profissional 
está sendo desligado? Mais de 90% dos gestores responsáveis pelas vagas afirmam 
ser o comportamento do colaborador e o relacionamento com pares e equipe que 
está no topo das softs skills e não identificados nesses profissionais.
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Uma empresa que possui demandas recorrentes de substituição por soft 
skill necessita realizar uma pesquisa para entender como estão sendo efetivados 
os seus processos seletivos. Nove em cada dez profissionais são contratados 
pelo perfil técnico e demitidos pelo perfil comportamental, é o que aponta o 
levantamento da Page Personnel (2018), uma consultoria global de recrutamento 
e seleção de pessoas.

Além disso, é importante que as empresas revisem seus métodos de 
avaliação durante o processo seletivo para garantir que as soft skills utilizadas sejam 
devidamente identificadas. Muitas vezes, os processos tradicionais priorizam 
habilidades técnicas em detrimento das competências comportamentais, 
resultando em contratações que, a longo prazo, não se adequam à cultura 
organizacional. Para diminuir esse risco, é aconselhável incorporar ferramentas 
como entrevistas por competências e um teste de análise comportamental que 
avaliam a forma como o candidato lida com conflitos, trabalha em equipe e se 
comunica com seus colegas.

Outro aspecto crucial é a necessidade de programas de desenvolvimento 
contínuo, tanto para os novos profissionais quanto para os já inseridos na 
organização. Soft skills, como liderança, empatia e a inteligência emocional, 
podem ser aprimoradas por meio de treinamentos e mentorias. 

Nesse sentido, a empresa assume um papel ativo na retenção de talentos 
oferecendo oportunidades de crescimento e ajustando o comportamento dos 
colaboradores às expectativas organizacionais. As empresas que investem no 
desenvolvimento das soft skills dos seus profissionais observam uma maior 
conexão entre as equipes e uma redução nas taxas de rotatividade.

Por fim, cabe à liderança estabelecer um ambiente de trabalho que 
promova o diálogo aberto e o feedback constante. A falta de clareza nas 
expectativas e de um feedback estruturado pode gerar frustrações que impactam o 
desempenho comportamental dos colaboradores. Gestores bem preparados para 
dar retornos construtivos e orientar o desenvolvimento comportamental de suas 
equipes criam um ambiente mais saudável e colaborativo, promovendo tanto o 
desempenho individual quanto o sucesso organizacional.

CONSIDERAÇÕES FINAIS

A análise realizada reforça a importância das competências profissionais 
no contexto atual do mercado de trabalho, evidenciando as lacunas que 
frequentemente surgem entre as exigências das empresas e as habilidades 
efetivamente apresentadas pelos profissionais. 

Com o avanço tecnológico e as rápidas mudanças no ambiente de negócios, 
o mercado tem se tornado cada vez mais exigente, demandando não apenas um 
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conjunto de competências técnicas, mas também um crescente interesse pelas 
habilidades comportamentais. 

Nesse sentido, além das qualificações técnicas que continuam sendo 
fundamentais para o desempenho das funções, as empresas estão cada vez mais 
voltadas para a busca de competências comportamentais como proatividade, 
capacidade de adaptação, inteligência emocional e habilidades de relacionamento 
interpessoal. 

Essas competências comportamentais, ou soft skills, têm se mostrado cada 
vez mais decisivas para o sucesso no ambiente de trabalho. A proatividade, 
por exemplo, é vista como uma característica essencial em um cenário onde 
as mudanças ocorrem de forma constante e os profissionais são cada vez mais 
desafiados a resolver problemas complexos de maneira rápida e eficiente. 
Da mesma forma, a capacidade de adaptação permite que os profissionais 
respondam de maneira positiva às transformações organizacionais assegurando 
que continuem relevantes e produtivos mesmo em tempos de incerteza. A 
inteligência emocional, por sua vez, ajuda na gestão de conflitos e na manutenção 
de relacionamentos saudáveis dentro das equipes, o que é crucial para a conexão 
e a produtividade e o bem-estar do grupo.

O artigo também ressalta que muitas demissões e substituições de 
profissionais ocorrem em função de problemas comportamentais, um dado que 
traz à tona a importância de uma abordagem mais equilibrada nos processos 
de recrutamento e desenvolvimento de profissionais. Embora as habilidades 
técnicas sejam essenciais para o desempenho de uma função específica, é o 
comportamento dos colaboradores, sua capacidade de trabalhar em equipe, 
de se comunicar de maneira eficaz e de lidar com situações de pressão, que 
frequentemente determina o sucesso ou o fracasso de sua integração ao 
ambiente de trabalho. Esse desalinhamento entre competências técnicas e 
comportamentais tem sido uma das principais razões pelas quais profissionais 
são contratados por suas qualificações técnicas e, posteriormente, desligados 
devido a falhas no comportamento.

As organizações que reconhecem essas dinâmicas e investem no 
alinhamento entre suas necessidades e as competências dos candidatos tendem 
a obter melhores resultados em termos de retenção de talentos, engajamento dos 
colaboradores e, consequentemente, desempenho organizacional. 

A criação de processos seletivos mais estruturados, que avaliem tanto as 
competências técnicas quanto as comportamentais, permite não apenas a seleção 
de profissionais mais adequados, mas também a construção de um ambiente de 
trabalho mais colaborativo, produtivo e inovador. Além disso, o desenvolvimento 
contínuo dessas competências por meio de treinamentos, mentorias e programas 
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de desenvolvimento de liderança, contribui significativamente para o sucesso a 
longo prazo tanto das pessoas quanto das organizações. 

Dessa forma, este artigo oferece uma contribuição importante para 
a compreensão das dinâmicas de competências no mercado de trabalho, 
ressaltando a necessidade de estratégias mais robustas de desenvolvimento 
profissional. Ao identificar as lacunas que ainda existem entre as expectativas do 
mercado e as competências dos profissionais, empresas e trabalhadores podem 
unir esforços para desenvolver uma força de trabalho mais preparada e alinhada 
às necessidades em crescimento. Isso não apenas aumenta a competitividade 
e a sustentabilidade das organizações, como também promove o crescimento 
pessoal e profissional das pessoas assegurando que estejam aptos a enfrentar 
os desafios presentes e futuros. Em última análise, as mudanças contínuas do 
desempenho organizacional e do desenvolvimento individual depende de um 
esforço conjunto entre as empresas e os profissionais visando à construção de 
um ambiente de trabalho mais dinâmico, inclusivo e eficaz.
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CAPÍTULO II

FORMAÇÃO DAS COMPETÊNCIAS NA 
ERA DA INFORMAÇÃO

Danny Radowitz Efrom

RESUMO

Este artigo tem por objetivo apresentar aplicações práticas das diversas formas 
de trabalhar as competências destacando a experiência como educador e gestor 
nos setores de educação, indústria e tecnologia da informação. Foi abordado os 
desafios enfrentados pelos jovens recém-formados ao ingressarem no mercado de 
trabalho, destacando que, apesar do aumento da empregabilidade proporcionado 
pela formação acadêmica, muitos podem não estar plenamente preparados 
para os desafios práticos de suas profissões. Com o avanço tecnológico, o 
mercado de trabalho exige habilidades além do conhecimento teórico, como 
comunicação, trabalho em equipe e adaptabilidade. Destaca-se a importância 
das parcerias entre instituições de ensino e empresas evidenciando a necessidade 
de atualização constante dos profissionais para se manterem relevantes em um 
mercado de trabalho dinâmico. Além disso, são discutidas as mudanças de 
papeis na era da informação com a necessidade de novas competências para 
lidar com os avanços tecnológicos e as transformações no ambiente de trabalho. 
Os relatos do autor como educador e gestor oferecem insights sobre as lacunas 
existentes na formação acadêmica e as estratégias adotadas para desenvolver e 
avaliar competências no ambiente corporativo. Em suma, foi apresentado uma 
visão abrangente sobre as competências necessárias para enfrentar os desafios do 
mercado de trabalho contemporâneo destacando a importância da colaboração 
entre instituições de ensino, empresas e profissionais para garantir o sucesso 
profissional e organizacional.

Palavras chaves: Competências; Recém-formado; Mercado de Trabalho.
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1. INTRODUÇÃO

Os jovens recém-formados enfrentam desafios ao ingressar no mercado 
de trabalho. Embora a formação acadêmica aumente suas chances de 
empregabilidade, estes jovens podem não estar totalmente preparados para a 
experiência prática do dia a dia da sua profissão. O avanço da tecnologia vem 
transformando o mercado de trabalho exigindo habilidades que vão além de um 
conhecimento teórico, como habilidade de comunicação, trabalho em equipe, 
resolução de problemas e adaptabilidade. 

Segundo Pereira (2003), mesmo em momentos de crescimento da 
economia, a falta dessas habilidades pode levar a maior taxa de desemprego 
entre jovens. O que se espera dos setores econômicos e políticos, privado e 
governamentais é que possam ser capazes de atuar em conjunto em diferentes 
momentos da vida do cidadão criando frentes, tecnologias e ações na busca 
constante das competências convergentes ao mercado de trabalho. 

O objetivo deste trabalho é apresentar aplicações reais das múltiplas 
formas de se trabalhar as competências através de relatos de experiências deste 
autor sob ótica de educador e posteriormente como gestor nos segmentos 
de educação, indústria e tecnologia da informação, avaliando os desafios, 
contribuições, influências em cada uma das esferas. 

Espera-se que ao final possa se deixar uma contribuição aos gestores, 
educadores, pesquisadores e estudantes obtendo uma visão diferente no 
quesito da construção e formação das competências em face ao dinamismo do 
mercado de trabalho.

2. FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA

O mercado de trabalho brasileiro tem passado por transformações 
significativas evidenciando um desalinhamento entre formação acadêmica e 
ocupação profissional. Nesse contexto, trabalhadores e empresas enfrentam 
uma necessidade constante de se reinventar para acompanhar a dinamicidade 
do mercado.

2.1 Competências versus Mercado de Trabalho

Segundo o  Departamento Intersindical de Estatística e Estudos 
Socioeconômicos (Dieese, 2023) entre 2019 e 2022, o número de pessoas ocupadas 
com ensino superior completo cresceu 15,5%, contudo a maior parte dessas ocupações 
não exigem esse nível de escolaridade. Assim, as ocupações consideradas não típicas 
por pessoas diplomadas, como balconista ou vendedores de loja, aumentaram em 
22 % e ocupações típicas como gerentes e analistas diminuíram em 15, 9%.
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Basso (2017) cita que há uma tendência de jovens recém-formados 
acabarem obtendo uma posição no mercado de trabalho onde o nível de capital 
humano é superior às demandas do seu trabalho. Então ainda que o objetivo de 
ser empregado foi atingido, existem questões que precisam ser avaliadas. 

Segundo Wolbers (apud Basso, 2017) uma das questões seria porque os 
jovens estão no início do processo de transição da vida escolar para vida adulta 
e de trabalho e então é natural levar um tempo para conseguirem se adaptar 
e obterem um emprego que esteja em linha com seu grau de escolaridade. A 
outra questão é se existe um gap originado na formação de suas competências 
que ainda precisará ser trabalhado após a graduação. Basso (2017) destaca que 
“ainda assim é importante mensurar quanto tempo isso leva para acontecer e se 
existem formas de diminuir esse tempo de modo a tornar a alocação no mercado 
de trabalho mais eficiente”. 

Uma das iniciativas do governo com o intuito de dar agilidade e aderência 
à realidade das empresas foi o estabelecimento dos cursos profissionalizantes, 
denominados cursos tecnólogos, cursos com menor duração, focados no 
aprendizado e uso das tecnologias, mas se equivalem a um curso de graduação. 
Então pelo fim dos do ano 2000, se regulamentou os cursos tecnólogos como 
cursos de nível superior:

Em 2001, o Parecer CNE/CES 436 (CONSELHO NACIONAL 
DE EDUCAÇÃO, 2001) discutiu e analisou os Cursos Superiores de 
Tecnologia, definindo-os como cursos de graduação com características 
especiais, distintos dos tradicionais. Segundo o Parecer, todos os cursos 
de nível tecnológico são cursos de graduação, e seus concluintes ficam 
aptos a prosseguir seus estudos em nível de pós-graduação. Por isso, estão 
enquadrados no disposto no Inciso II do Artigo 44 da LDB, que regulamenta 
o ensino superior no Brasil (Amorim; Takahashi, 2008, p. 216).

Mas além das novas profissões que precisam estar alinhadas e regularizadas 
para atender às novas demandas, ainda existem situações, como é o caso da 
ocupação de vendedor, que segundo o estudo da Pipedrive (2020), realizado em 
mais de 300 universidades privadas e públicas, não possuem cursos de graduação 
na rede regular de ensino. 

Dado essa carência, a tendência dos jovens é se graduarem inicialmente 
em cursos como administração de empresas, marketing ou afim e depois 
aperfeiçoarem-se no cotidiano do seu trabalho com outros vendedores mais 
experientes, treinamentos internos ou cursos externos complementares na sua 
área.  Como foi visto no estudo da Pipedrive (2020) onde revelou que 91% dos 
vendedores aprenderam a sua função dentro do trabalho na prática, sendo que 
73% indicaram que possuem graduação em outras áreas.
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2.2 Mudanças de Papeis na Era da Informação

Segundo Toffler (1980), na denominada era da Informação, existiriam as 
denominadas cabanas eletrônicas das quais as famílias trabalham gerando renda 
e compartilhando o mesmo ambiente, diferentemente da era industrial onde 
havia inicialmente até uma cisão sexual, do homem sair para o trabalho para 
gerar a renda familiar e a mulher ficar em casa com atividades não-produtivas. 
Na cabana eletrônica, o lar voltava a ser a unidade familiar, se assimilando na 
época da era agrícola onde familiares se organizavam e compartilhavam seus 
trabalhos para geração de capital, não existindo divisão entre atividades laborais 
e domésticas. 

Hoje pode-se afirmar que algumas das hipóteses levantadas por Toffler 
(1980) já se tornaram realidade graças aos avanços tecnológicos desenvolvidos 
pela humanidade e acelerado pela pandemia Covid-19. Como resultado, 
demandou-se novas formas de atuação, surgindo novos papeis e competências 
no âmbito social e do trabalho. Consequentemente novas reformulações das 
organizações e instituições responsáveis pela formação destas pessoas para o 
mercado de trabalho. Segundo Pereira (2023, p.02):

Essas mudanças incluíram o aumento da comunicação, a adoção 
de jornadas flexíveis, novas abordagens de liderança, a presença da 
inteligência artificial, a fidelidade às empresas, a indústria 4.0, o aumento 
da produtividade, o aprendizado de máquina, o trabalho freelancer e o 
home office.

A evolução das tecnologias digitais trouxe a chamada transformação 
digital e a necessidade de mudanças estruturais de negócio e suas competências. 
De maneira geral, na transformação digital existe a tendência em que funções 
mais operacionais sejam migradas para a digitalização, portanto, os profissionais 
precisam desenvolver novas competências para lidar com este novo cenário. 
(Lopes, Santos, 2022).

As atividades laborais são menos rotineiras se tornando mais complexas 
demandando capacidade analítica e desenvolvimento de formação continuada 
do ensino. Pode refletir em um profissional não enxerga a existência da própria 
profissão no futuro e, do outro lado, as empresas têm o desafio de encontrarem 
talentos para as novas empreitadas que necessitarão no futuro (Iorio, 2019). 

Somado a isso, as prioridades dos trabalhadores mudaram. Segundo 
Delloite (apud Iorio, 2019), o fatore como a cultura da empresa pode ser relevante 
na escolha do emprego. E, do outro lado, as empresas estão aplicando testes de 
fit cultural previamente nos seus processos de seleção de potenciais candidatos. 
Então, conclui-se que além da questão salarial, a cultura da empresa se tornou 
um fator relevante nas suas escolhas (Iorio, 2019).
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Segundo Pereira (2023), uma política voltada à inovação pode contribuir 
para a capacidade de aprendizagem das empresas nesse novo cenário, portanto, 
para que a aprendizagem aconteça, ela deve ser objetiva em todos os meios, 
inclusive nas organizações. Para Cagan (2021), a gestão de produtos de 
tecnologia é hoje um dos trabalhos mais desejados no nosso setor e é a fonte 
principal dos CEOs de startups. 

“Um levantamento da consultoria Page Group, a área de produtos e suas 
vertentes, tais quais Product Manager, Product Marketing e Product Owner, é uma 
das que estão sendo mais demandadas este ano” (EXAME, 2024). O cargo 
de  Product Manager,  conta com mais de 1.300 vagas abertas no Linkedin e a 
média salarial inicial desse profissional fica entre R$ 4.500 e R$ 6.300, podendo 
chegar até R$ 15 mil ou R$ 30 mil em cargos de liderança.

Mas ainda existe uma escassez de recursos (Cagan, 2021) e o que se observa 
é a carência de instituições de ensino que trabalhem essas competências na sua 
grade curricular. Os futuros profissionais, que desejam seguir para essa área, são 
obrigados a recorrer a cursos fora da rede de ensino tradicional, como cursos 
especialistas, de empresas privadas, onde normalmente os professores e tutores 
são profissionais que atuam em empresas e startups de referência na área como 
Google, Microsoft, Ebanx, Uber, IFood, entre outras, contextualizando seu dia a 
dia na sala de aula atendendo a dinamicidade do mercado de trabalho atual. 

Nesse tipo de mercado é fundamental o profissional promover o seu 
autodesenvolvimento e atualização constante para se permanecer em sintonia 
com o mercado de trabalho altamente dinâmico. A mesma regra vale para as 
organizações que oferecem os cursos chegando a necessitar a atualização das 
ementas e conteúdo programático, trimestralmente ou semestralmente, dada 
a velocidade e evolução do conhecimento e das tecnologias. Nessa tendência, 
pode-se observar que algumas empresas já utilizam o reconhecimento de certas 
organizações como pré-requisito nas suas ofertas de emprego de produto, como 
exemplo, cursos da TERA e da PM3 (Linkedin, 2024).

Mas se por um lado tem-se esse nível de desafios e criticidade, do outro 
lado existem os benefícios. Atualmente são profissões que estão em alta no 
mercado e sua ocupação é bem remunerada em relação a outras profissões do 
mesmo nível.  

Com isso surgiu um boom de profissionais migrando para esta área de 
produto, apesar de, muitas vezes, já estarem bem consolidados em sua área 
como contadores, analistas de marketing, compras, atendimento ao cliente entre 
outros, mas agora desejam se aperfeiçoar para se inserir nesse novo mercado 
de trabalho (EXAME, 2024). E não significando deixar de lado a sua antiga 
carreira, muito pelo contrário, se bem planejado pode-se utilizar dos seus 
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conhecimentos e experiências como um diferencial na conquista do novo 
emprego, por exemplo: o contador pode pensar em trabalhar em uma empresa 
tipo a Contabilizei, onde seu core é software de contabilidade como serviço; se 
for bancário pode candidatar-se, com boas chances de contração na área das 
fintechs como Ebanx e outras.

3. METODOLOGIA

O presente artigo, no primeiro momento, teve seu embasamento no 
método de revisão literária e científica com o objetivo de levantar as competências 
desenvolvidas para o mercado de trabalho e suas tendências.

No segundo momento, apresentou via processo de ensino aprendizagem as 
múltiplas formas de se trabalhar as competências, onde foram utilizados os relatos 
das experiências do autor em diferentes óticas, primeiramente como educador 
no setor público e privado de cursos de ciências exatas. Posteriormente, como 
gestor no segmento da indústria e da tecnologia da informação, avaliando as 
competências e admitindo profissionais para composição da equipe, originados da 
formação do ensino profissional e superior. O período dos relatos como educador 
se deu entre os anos de 2003 e 2015 e como gestor de 2009 a 2024.

Como educador do ensino técnico e superior nas áreas formadoras para 
indústria como mecatrônica, eletrônica, elétrica e automação industrial, aplicou-
se métodos didáticos contextualizadas ao ensino aprendizagem versus geração 
das competências dos estudantes constatadas através de avaliações teóricas e 
práticas e, posteriormente, o seu grau de empregabilidade através de entrevistas 
com egressos e as empresas empregadoras.

Como gestor das áreas de ciências exatas (engenharias e computação 
e tecnologia da informação) e área de negócios como marketing e vendas, as 
avaliações eram através da performance dos profissionais conforme o atingimento 
de metas, Indicadores-Chaves de Desempenho (KPI´s) e aplicação do modelo 
Objetivos e Resultados-Chave (OKR´s), técnica comprovada por sua eficiência 
em Doerr (2019) e Cagan (2021).
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4. APRESENTAÇÃO DOS RELATOS E ANÁLISES SOBRE OS 
RESULTADOS

A trajetória como docente e gestor em diferentes áreas como engenharia, 
automação industrial, marketing e tecnologia da informação, permitiu identificar 
desafios e lacunas importantes entre a formação acadêmica e as exigências do 
mercado de trabalho. Na docência, o foco foi em alinhar o ensino às necessidades 
profissionais promovendo parcerias com empresas, projetos interdisciplinares e 
atividades práticas que conectavam teoria e realidade ocupacional. Já na gestão, 
percebi como as competências técnicas e comportamentais dos profissionais 
variavam conforme suas formações evidenciando a necessidade de iniciativas 
estratégicas, como treinamentos, mentorias e colaboração com especialistas 
para superar barreiras e fomentar o desenvolvimento contínuo de talentos. 

4.1 Relatos como Docente na Área de Ciências Exatas

Atuando como docente na área de ciências exatas, somada a minha 
experiência regressa como acadêmico do sistema regular de ensino, o qual 
apresentou várias lacunas que precisam ser sanadas ao longo da minha trajetória 
profissional, tornei como minha missão pessoal encontrar meios para tornar 
o ensino dos discentes uma experiência única e mais próximo possível da sua 
realidade profissional.

Na prática, a construção do ensino-aprendizagem se iniciava pela definição 
das competências, conhecimentos, habilidade e atitudes necessárias para aquela 
profissão ou papel a se exercer no mercado, o que se traduz, posteriormente, 
em iniciativas como ensaios laboratoriais, contextualizando na prática, a teoria 
envolvida, grupo de estudos para o desenvolvimento do lado crítico e a promoção 
de desenvolvimento de projetos integradores interdisciplinares emulando à 
futura prática ocupacional.

Um ponto que se considerava fundamental para manter a sintonia com 
o mercado de trabalho era o fomento permanente de ações conjuntas com as 
empresas e organizações, seus futuros potenciais empregadores.  

Destas ações, fechamos parcerias com empresas para apresentação dos seus 
novos produtos ensinando e treinando os estudantes na sua utilização e em alguns 
casos a doação deles para uso didático na instituição. Outras ações compunham 
participações dos representantes das empresas nas revisões semestrais ou anuais 
das ementas dos cursos e disciplinas para estudos de aderência à demanda do 
mercado. E existia ainda a promoção de eventos educacionais onde ocorria 
a participação e/ou patrocínio das empresas para a realização diversas feiras e 
competições educacionais como a olimpíada do conhecimento. 
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Daqui saíram vários cases de sucesso, citando um deles, nessa colaboração 
fechamos uma parceria com uma empresa de software onde ela então doou as 
licenças de software para instituição, treinou os acadêmicos e professores para o 
uso do software, como contrapartida o empregador tem potenciais colaboradores 
que atendem a sua demanda de trabalho, os estudantes saíam com diferencial e 
grande possibilidade de contratação e os professores se tornaram disseminadores 
do conhecimento do novo recurso didático para utilização com turmas futuras. 
Vale colocar que todas as ações eram previamente avaliadas para a preservação 
do cunho ensino-aprendizagem dos acadêmicos.

No caso de feiras de inovação e principalmente das olimpíadas do 
conhecimento, os estudantes que se saíam bem nas competições eram 100% 
contratados pelas empresas assim que se formaram.

Coroando essa empreitada do ensino-aprendizagem, alguns anos 
depois, mudando de área e me tornando gestor, contratei vários ex-alunos para 
trabalharem comigo em algumas empresas que passei e muitos foram bem-
sucedidos profissionalmente, inclusive tive casos de estudantes que entraram 
como estagiários nas empresas e atualmente já conquistaram a posição de gestor 
e até de diretor de empresa evidenciando o trabalho realizado e os objetivos 
atingidos.

4.2 Experiência como Gestor no Segmento Industrial 

Como gestor do segmento de automação industrial, atuei ao longo dos 
anos em várias áreas, desde engenharia até área de negócio como marketing e 
vendas. Nesse período, me deparei com situações bem diversas, onde existiam 
profissionais, mesmo sendo recém-formados, que eram extremamente bem-
preparados, até situações de profissionais que já estavam há alguns anos no 
mercado, mas ainda apresentavam carências profissionais.

4.2.1 Gestor na Área de Engenharia

Inicialmente como gestor na área de engenharia, quando as contratações 
eram oportunizadas para estagiários ou recém-formados do ensino superior, 
percebia que os candidatos mais bem preparados eram os candidatos que já 
haviam cursado algum curso técnico na área afim, diferentemente dos candidatos 
advindos somente de cursos superiores. 

No quesito de avaliação das competências pode-se dizer que sendo o 
conhecimento técnico um pré-requisito, quem se destacava eram candidatos que 
possuíam melhores softskills e quando se tratava de recém-formado incluía na 
avaliação a participação projetos e ações extracurriculares e a instituição origem.  
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4.2.2 Gestor na Área de Produto/Marketing

Como gestor de produto/marketing percebia-se papeis definidos apesar 
de, às vezes, existir uma certa confusão das competências com propaganda e 
publicidade ou comunicação, mas realizando a devida separação encontrava-
se bons profissionais, mesmo sendo um momento em que o marketing digital 
estava vindo quebrando os paradigmas do marketing tradicional, exigindo 
novas atualizações e cursos extras, mas havia profissionais competentes ou que 
estavam preparados para o cerne da posição de trabalho.  

Em certa ocasião que fomos migrando a empresa para web e e-commerce, 
promovemos a contratação de empresa especializada para a formação em 
marketing digital dos diretores, gestores, líderes e profissionais da área para 
equalização dos conceitos, o que foi de fundamental importância para um novo 
posicionamento da empresa na época.

4.2.3 Gestor na Área de Negócios

Na posição de gestor de negócios envolvendo vendas, percebia de forma 
evidente a lacuna de recém-formados em relação às demandas das vagas abertas. 
Conforme o estudo corroborando a fundamentação teórica, um dos motivos dessa 
dificuldade seria a falta de cursos acadêmicos direcionado para a formação de 
vendedor como profissão, isso trazia uma complexidade grande para contratação 
de recém-formados. Então a tendência era contratar os candidatos mais pelo seu 
softskills percebidos com o potencial para vendas e após contratação realizava-se 
uma série de treinamentos internos e externos para sua capacitação.

Aqui era interessante relatar que alguns cursos externos que realizamos 
eram na realidade curso motivacional ou de autoajuda do que curso de vendas 
em si, o que se observou que não trazia bons resultados a médio-longo prazo. 
Nesse rol entraram os cursos de vendas ministrados pelos “gurus” de vendas. 
Ao longo do tempo, conseguimos refinar melhor o perfil de vendedor necessário 
para o nosso tipo de negócio e percebemos que ao contratar vendedores mais 
sêniores, surtia mais efeito nos resultados e ainda podiam ser os multiplicadores 
do conhecimento aos mais novos.

4.3 Experiências como Gestor em TI

Os relatos a seguir são baseados na minha experiência como profissional 
inserido no mercado de trabalho de Tecnologia da Informação (TI) colocando a 
minha visão baseada na observação, estudo e aplicação das metodologias para 
avaliação das competências dos novos papeis demandados pela transformação 
digital. 
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4.3.1 Relatos como gerente de produto

Como gestor na área de produto, tenho acompanhado ao longo de oito 
anos a evolução das competências humanas (conhecimento) tendo como reflexo 
a criação das novas tecnologias e as novas formas de trabalhos.

Um caso vivenciado em decorrência da transformação digital na empresa 
foi a necessidade de contratação de vários profissionais para a nova área de gestão 
de produtos de tecnologia. Dada a dificuldade que estava sendo encontrada de 
profissionais que atendessem as competências, decidimos trabalhar em um mix 
para compor o time, uma parte sendo formada por profissionais de mercado 
recém-admitidos, mas com experiência comprovada para garantir disseminação 
da prática e cultura de produto e outra parte seria através da formação de 
colaboradores internos que já haviam demonstrado interesse em migrar para 
área de produto.  

A partir da seleção dos candidatos que atenderam os critérios para a área, foi 
dada a oportunidade de se inserirem nos times de produto (squads)  participando 
dos projetos em andamento das squads e em paralelo participando de um plano 
de desenvolvimento para plena formação das competências que se constituiu 
em: treinamentos e cursos financiados pela empresa, participação de eventos 
da área (lives, meetups, etc.), mentorias, em alguns casos, o shadowing (onde um 
profissional mais experiente acompanha e orienta o seu novo colega em todas 
as suas ações e interações do trabalho na dia a dia), ao final do processo tivemos 
um resultado positivo e então foram promovidos oficialmente a profissional de 
produto, inicialmente como associate ou júnior dependendo da sua performance. 
Vale colocar que nesse processo a experiência anterior do profissional foi levada 
em consideração, nesse caso eram das áreas da contabilidade, compras e suporte 
e serviram como um direcionador para sua nova função. 

4.3.2 Relato como gestor P&D 

Um dos ápices das formas de se trabalhar as competências foi quando estava 
como gestor da área de P&D de uma empresa que desenvolve sistemas biométricos 
onde necessitávamos criar um sistema de identificação biométrica muito específica 
e inovadora. Logo de início após alguns experimentos se observou que dada a 
complexidade do projeto não seria possível utilização de programas (softwares) 
determinísticos, necessitaria de outros recursos dos quais deviam possuir alta 
adaptabilidade em relação à sua entrada de dados e comportamentos, então 
seria necessário criação de redes neurais  conhecidas como inteligência artificial 
(IA) das quais seria possível ensinar o que era uma boa qualidade das imagens 
biométricas que poderiam garantir um reconhecimento biométrico futuro. 
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Na época, a dificuldade para encontrar profissionais capacitados nessa 
área de IA, como cientistas de dados, engenheiros de machine learning etc. eram 
enormes, então, foi preciso buscar recursos externos como advisors técnicos, 
doutores das universidades para auxiliarem na curadoria e contratação de 
profissionais que tivessem o potencial de aprendizado, visto que teriam a criação 
do conhecimento como meta para posterior desenvolvimento dos sistemas e 
tecnologias. 

Além disso, foi necessário criar uma rede para o fomento e apoio ao 
conhecimento e desenvolvimento das tecnologias onde foi formado convênios 
científicos e técnicos com universidades, institutos de inovação, empresas 
internacionais referência na área e institutos de identificação civil para permitir 
coletas biométricas para construção da base de dados que serviria para o 
aprendizado da IA.

Para evolução do projeto, foram criadas duas frentes de trabalho: uma 
equipe focada na pesquisa, à medida que se evolui e corrobora as hipóteses 
(avanço do conhecimento); equipe de desenvolvedores que eram responsáveis 
pela criação dos softwares e sistemas para a coleta biométrica, ou seja, a cada dia 
era literalmente a construção do conhecimento que estava sendo testemunhada 
dada o grau de inovação do projeto foi possível gerar suas patentes nacionais e 
internacionais.

5. CONSIDERAÇÕES FINAIS

A fim de atender o objetivo principal do artigo, foi apresentado os relatos 
vivenciados deste autor pela ótica de educador e posteriormente como gestor 
que recebe os egressos acadêmicos para o mercado de trabalho. E como foi visto, 
tem-se uma enormidade de formas de se trabalhar as competências, seja na fase 
de formação acadêmica ou na fase de colaborador inserido em uma empresa. 

Com o advento da transformação digital, muitos produtos estão se 
transformando para produtos de tecnologia e as empresas que não percebem isso 
estão rapidamente sofrendo disrupção.  A mesma situação se reflete ao mercado 
de trabalho, os profissionais que não se atualizarem sofrerão disrupção das suas 
funções. Portanto, é importantíssimo ficar atento às tendências tecnológicas e 
quais as competências necessárias que estão por trás destas tecnologias.

E dentro desse cenário percebe-se que não é somente as empresas e 
profissionais, as instituições de ensino também precisam estar fundamentalmente 
em consonância com a evolução desta era da informação. Uma das iniciativas 
relatadas para estreitar essas lacunas foi a parceria instituição-empresa, onde se 
fornecem produtos para o uso aprendizado dos estudantes tendo contato com 
a nova tecnologia. Existem outros exemplos como os projetos integrados que 
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acontecem na UFSC, departamento de eletrônica de potência, onde as empresas 
trazem seus desafios e necessidades para dentro da universidade, financiando os 
projetos, então professores e acadêmicos desenvolvem as pesquisas, experimentos 
e produtos para a necessidade. E de contrapartida os acadêmicos recém-formados 
já saem com o know-how e grandes chances de sucesso no mercado de trabalho.

Existe uma tendência, como forma fundamentada sobre área de produto, 
onde as organizações têm como docentes profissionais que atuam na área e já 
conseguem trazer casos reais do dia a dia para dentro da sala de aula. Mas 
com certeza existem outras formas de se atuar que podem contribuir para o 
alinhamento e outras que irão surgir com o advento da inteligência artificial 
estreitando os meios instituições-pessoas-empresas-máquinas. 

Foi visto nos relatos da área de TI que pode ser aplicável para outras áreas 
o autodesenvolvimento e é praticamente um dever do profissional se manter 
atualizado já que o acesso à informações é muito rápido, materiais e cursos 
gratuitos até de universidades renomadas como Harvard, MIT, etc. portanto, é 
prudente, neste mercado cada vez mais competitivo, não esperar pelas iniciativas 
da empresa ou do governo para começar  para se trabalhar as competências cada 
vez mais o profissional precisa tratar da sua carreira de forma independente e 
tomar as suas próprias ações nesse mercado cada vez mais competitivo.

De todos os relatos, pode-se afirmar que o trabalho mais desafiador da 
carreira foi como gestor de P&D, considerando esta experiência como o estado 
da arte nas múltiplas formas de se trabalhar as competências necessárias para 
atingir uma demanda da organização. Foram necessárias inúmeras frentes de 
trabalho e uma enormidade de profissionais e instituições reunidas para um 
único objetivo de criação de uma tecnologia inovadora que iria contribuir para 
a segurança da sociedade. 

Que este artigo possa deixar uma contribuição aos gestores, educadores, 
pesquisadores e estudantes elucidando diferentes maneiras na construção das 
competências em face ao dinamismo do mercado de trabalho.
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CAPÍTULO III

AS PRINCIPAIS COMPETÊNCIAS PARA UM 
PROFISSIONAL ENTRANTE NO MERCADO DE 

TRABALHO E OS DESAFIOS DE UMA GESTORA

Carolina Scappini Saporito

RESUMO

Como gestora da área de compras, compartilho a visão sobre as competências 
essenciais para recém-formados no mercado de trabalho, destacando a 
importância de uma sólida base de conhecimentos técnicos, comunicação 
eficaz, capacidade de aprendizado, trabalho em equipe, resolução de problemas, 
proatividade, ética, flexibilidade e adaptabilidade, habilidades interpessoais, 
gestão de tempo, conhecimento do mercado e atitude positiva. Além das hard 
skills adquiridas na universidade, enfatizo que as soft skills são cruciais para o 
sucesso profissional, defendo ainda, que escolas e universidades devem adotar 
metodologias que integrem habilidades técnicas e comportamentais preparando 
os novos profissionais para os desafios do ambiente corporativo de forma 
abrangente e eficaz.

Palavras-chave: Competências; Mercado de Trabalho; Compras; Hard Skills; 
Soft Skills.

Me chamo Carolina Scappini Saporito, resido na cidade de São Paulo/
SP, tenho 48 anos, sou casada e mãe de um filho com 17 anos. Sou formada 
em Administração de Empresa pela Pontíficia Universidade Católica (PUC-SP) e 
pós-graduada em Administração Industrial na Universidade de São Paulo (USP). 
Trabalho na área de compras desde o início da minha experiência profissional, 
quando tive a oportunidade de ser estagiária, e atualmente sou gestora de compras 
de um Banco Digital, somando 15 anos de experiência na área.

Hoje, temos uma série de expectativas em relação a recém-formados que 
ingressam no mercado de trabalho, que vão desde as suas competências técnicas 
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até em como esses “novos” profissionais irão atuar em um ambiente corporativo, 
seja ele com características amenas ou/até em alta pressão. Chiavenato (2014), 
traz o conceito de competências sendo aquele sujeito que possui o conhecimento 
– o saber, a habilidade – o saber fazer, o julgamento – saber analisar, e a atitude 
– querer fazer.

Diante de minha experiência, compartilho algumas características 
importantes para escolha de bons profissionais segundo as práticas que utilizo 
e desenvolvo como gestora. Partindo do princípio que hoje, com as novas 
tecnologias existentes no mercado e o fácil acesso a informações, espera-se que os 
recém-formados tenham uma base sólida de “Conhecimentos Técnicos” adquiridos 
durante a faculdade. Na área de Compras buscamos profissionais que tenham 
a formação acadêmica em Administração de Empresa ou Economia, ou seja, 
uma formação base voltada/com foco para finanças, já que não é uma área que 
possui uma graduação específica, mas sim formações que complementam suas 
experiências e expertise. 

Seguindo nesse pensamento destaco a “Habilidade de Comunicação”, que 
parece ser simples, porém percebemos muitos profissionais que não conseguem 
se comunicar de forma clara e eficaz, tanto verbalmente quanto na forma escrita. 
Não se espera que a pessoa chegue no mercado de trabalho com essa habilidade 
desenvolvida, mas que consiga ao longo do tempo desenvolver e entender que a 
melhor forma de crescer na empresa é através da comunicação.

A terceira habilidade é a “Capacidade de Aprender”. Presenciamos 
profissionais que embora possuam vasto conhecimento técnico, observa-se 
uma disparidade entre a teoria e a prática. Na vivência profissional, ou seja, 
na prática, acabamos adquirindo mais conhecimento do que com a teoria vista 
na universidade e unindo ambos pode-se chegar a um patamar mais elevado no 
que diz respeito ao saber. É necessário “Ouvir” as experiências dos profissionais 
que já atuam na área para ter embasamento e formar a sua própria opinião e 
pensamento crítico contínuo. O objetivo não é “obedecer” e seguir sempre da 
forma que é solicitado, é escutar, assimilar e transformar a experiência com o 
auxílio da habilidade técnica em práticas que resultem o trabalho com excelência. 

Outra habilidade que, em minha opinião, é uma das mais importantes 
para o mundo corporativo é o saber “Trabalhar em Equipe”. No período pós-
pandemia, acabamos nos fechando e isolando socialmente, aumentando o 
comportamento individualista, em que o importante é o que é melhor para 
mim, fazendo com que as tomadas de decisões sejam baseadas nos interesses 
pessoais de cada um. Dessa forma, os profissionais que se formaram nesse 
contexto histórico têm características altamente técnicas, porém com poucas 
interações com e entre os pares. Porém, assim como os times precisam que 
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todos os jogadores se empenhem ao máximo para vencer o campeonato e 
continuar vencendo os próximos, para uma equipe alcance sucesso no trabalho é 
necessário que todos os membros do grupo façam contribuições que abarquem o 
objeto de trabalho em vez de fazer uso de talentos individuais que obtém apenas 
resultados pontuais e não o objetivo geral. Portanto, é essencial que o profissional 
desenvolva a capacidade de colaboração e cooperação, demonstrando estar apto 
para o trabalho em equipe.

O quinto ponto é a “Resolução de Problemas”. Um bom profissional é 
aquele que tem a capacidade de pensar criticamente e resolver os problemas 
de maneira eficaz, inovadora e ágil. Costumo dizer, na minha equipe, que todo 
problema/desafio que surge na empresa precisa ser resolvido na sua totalidade, 
ou seja, com começo, meio e fim. No entanto, é comum deixamos de lado 
problemas difíceis e complexos, procrastinando aquele trabalho que envolve 
tarefas menos atrativas. O profissional que quer evoluir e busca reconhecimento, 
precisa enfrentar essas situações com afinco, assegurando que cada questão seja 
resolvida de maneira eficaz em sua totalidade. 

Após o de Trabalho em Equipe, o próximo que se destaca é a “Proatividade”. 
Ter iniciativa para assumir responsabilidades e realizar ações sem a necessidade 
de supervisão constante. Um exemplo que acontece frequentemente na área 
de compras é o recebimento de requisições urgentes sempre no dia anterior a 
entrega. Entretanto, o comprador/funcionário proativo do setor, que mantém 
bom relacionamento com a área requisitante, e antecipa as demandas minimiza 
esse tipo de problema. Logo, essa competência não se aplica a apenas um setor, 
ela é essencial para a organização como um todo, pois identifica antecipadamente 
as necessidades e a busca por soluções eficazes.

A sétima competência, com viés de valores, imprescindível para qualquer 
profissional, é a “Ética”.  Embora pareça ser evidente, não é tão simples quanto 
parece. Para pôr em prática os valores éticos, é necessário que a pessoa tenha 
uma educação e cultura ética muito enraizada no seu modo de viver, sendo um 
pilar de vida para ele.

Platão (2005) acreditava que a ética consiste na busca pela felicidade por 
meio não somente do indivíduo, pois um indivíduo não pode ser feliz em uma 
comunidade viciosa, mas também a coletividade deve alcançar tal felicidade, 
estabelecendo tais conceitos de maneira a não incutir dúvidas entre aqueles que 
interagem. Identificar os valores da empresa e confrontar com os seus é o primeiro 
passo para escolher o ambiente de trabalho e se desenvolver profissionalmente. 
O mesmo vale para a empresa.

No oitavo ponto está a “Flexibilidade e Adaptabilidade”, que envolve a 
capacidade de se adaptar a mudanças e trabalhar em um ambiente dinâmico em 
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constante evolução. O mundo muda constantemente e as empresas precisam 
acompanhar essa evolução se reinventando cada vez mais, o que exige dos 
profissionais a capacidade de se ajustar a novos desafios. Entretanto, observa-se 
um aumento significativo de estresse, e até mesmo burnout, entre aqueles que 
possuem dificuldade em se adaptar constantemente. Consequentemente, pelo 
estresse e grau de ansiedade muito alto, o colaborador decide mudar de emprego 
repetidamente sem compreender que essa constante mudança é uma característica 
inerente ao mundo atual e que precisa, de alguma forma, buscar se adaptar.

Outra habilidade de grande importância, principalmente no contexto 
contemporâneo, são as “Habilidades Interpessoais”, ou seja, a capacidade de 
construir e manter relações positivas com colegas, clientes, fornecedores e 
stakeholders1. Gosto muito da palavra “Relacionamento”, pois seu conceito é 
de grande importância no ambiente coorporativo. Acredito que se o trabalhador 
conseguir ter bons relacionamentos na empresa, seu trabalho flui de maneira 
assertiva e tranquila. É uma soft skill – ou competência comportamental - 
fundamental para um profissional, já que envolve empatia e respeito com o 
trabalho do próximo e a capacidade de lidar com as diversidades.  

Agora vamos para o ponto crítico: a “Gestão de Tempo”. Nossa como é 
difícil! Como mencionado anteriormente, tudo muda rapidamente no mundo, 
as tecnologias evoluem em uma velocidade absurdamente rápida, as interações 
sociais não precisam mais ser presencialmente e até mesmo as famosas 
fofocas tomam um caminho diferente (rs). O grande questionamento é: como 
gerenciar o tempo para encaixar tudo isso na nossa vida? A chave para um 
bom gerenciamento do tempo é buscar por praticidade em todos os sentidos, 
evitar procrastinar e ser objetivo, proativo e focado. É se suma importância 
compreender que o “ótimo é o inimigo do bom” e deixar o perfeccionismo de 
lado (de vez em quando). Dessa forma, torna-se mais fácil gerenciar o tempo.

No penúltimo ponto menciono o “Conhecimento do Mercado”: o 
entendimento básico do setor em que está ingressando, incluindo as tendências 
e desafios atuais. Ter a real certeza de que aquilo que está sendo proposto faz 
sentido para você e seus valores de vida. Ter Fit Cultural. Os trabalhadores estão, 
cada vez, mais buscando salários mais altos e aceitam empregos sem levar 
em consideração se valores e princípios da empresa condizem com os seus, 
causando uma felicidade momentânea ao receber um salário maior em média 
por apenas 6 meses, pois ao perceber que os princípios da organização não estão 
alinhados com os seus, a tendencia é a falta de motivação que o leva a solicitar 
o desligamento. 

1	 Grupos e indivíduos que, de uma forma ou de outra, apresentam algum nível de interesse 
nos projetos, atividades e resultados de uma determinada organização.
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Para encerrar, o último ponto e não menos importante é a “Atitude 
Positiva e Energia”. Manter entusiasmo pelo trabalho e pela empresa é essencial, 
compreender que está nesse lugar porque é importante, então, coloque energia 
para a sua evolução. Atualmente, tem-se um grande número de profissionais 
desanimados, desmotivados e imediatistas. Porém, precisamos reconhecer que 
há situações que demandam mais tempo ou que dependem da proatividade e 
energia de cada um no grupo para acontecer.

Em minha gestão eu tenho como prática atualizar e classificar as notas de 
0 a 10, do menor para o maior com grau de relevância de todas as características 
apresentadas, como podemos analisar no gráfico 1.

Gráfico 1

Fonte: Autor, 2025.

Diante de todas as competências listadas acima, se fala muito em ter uma 
visão 360º (trezentos e sessenta graus) do profissional na organização, porém 
não esse tema raramente é abordado na universidade. Os novos profissionais 
precisam ter conhecimentos técnicos muito atrelados com suas soft skill, que são 
aquele conjunto de habilidades relacionadas ao comportamento e a interação 
humana. Nada adianta ter conhecimento técnico se não houver a capacidade de 
manter relacionamento interpessoal. O foco no comportamento individualista 
pode comprometer a concentração e propósito da atividade que está sendo 
desenvolvida. Dessa forma, uma maneira de preparar os jovens para o mercado 
de trabalho, as escolas e universidades podem desenvolver uma metodologia de 
ensino unindo as hard skills e as soft skills dos alunos para que entenda que o 
profissional pode ter um nível de conhecimento elevado, mas que sua a atitude 
diante dos desafios é o maior responsável pelo sucesso na sua carreira.
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CAPÍTULO IV

PROJETO GESTÃO POR COMPETÊNCIAS
DE UMA EMPRESA DE TECNOLOGIA 

E SOLUÇÕES INDUSTRIAIS

Leonardo Rosa Junior

RESUMO

A Gestão por Competências tem se destacado como uma abordagem estratégica 
capaz de alinhar os conhecimentos (saber), habilidades (fazer) e atitudes 
(querer) dos colaboradores com os objetivos da organização. Ao promover 
esse alinhamento, contribui para a execução eficaz da missão, visão e valores 
institucionais, além de oferecer um diferencial competitivo em mercados cada vez 
mais desafiadores. No entanto, as organizações enfrentam o desafio de adaptar 
seus processos de gestão de pessoas a esse modelo, buscando impulsionar tanto 
o desenvolvimento humano quanto o institucional. O ponto de partida deste 
relato de experiência é a seguinte questão: como a Gestão por Competências 
pode contribuir para a construção de um ambiente organizacional saudável e 
para a melhoria do desempenho institucional? O objetivo principal é analisar os 
impactos dessa abordagem em áreas como recrutamento e seleção, remuneração 
e carreira, treinamento e desenvolvimento de equipes e líderes, avaliação de 
desempenho, clima organizacional, segurança e saúde ocupacional, entre 
outros. O foco está em entender como a Gestão por Competências pode criar 
uma conexão entre os colaboradores e os objetivos estratégicos da organização. 
Para isso, a pesquisa adota uma abordagem qualitativa, baseada em revisão 
bibliográfica e na análise de estudos de caso realizados na empresa Tecnoiso, 
que implementou o modelo de Gestão por Competências. O método inclui 
a sistematização das práticas adotadas, uma análise crítica dos resultados 
alcançados e uma avaliação de como essas práticas fortalecem a integração 
entre colaboradores e organização. Os resultados obtidos indicam que a Gestão 
por Competências se consolida como um alicerce estratégico fundamental. 
Ela melhora o clima organizacional, promove a colaboração entre equipes 
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criando um ambiente de trabalho mais harmonioso e produtivo. Além disso, 
o alinhamento entre as competências individuais e a estratégia organizacional 
não apenas aumenta a eficiência, mas também traz maior significado para as 
atividades dos colaboradores. Esse processo transforma cada profissional em 
um agente de mudança e inovação dentro da organização. 

Palavras-chave: Competências; Gestão de Projetos; Gestão por Competências.

Todas as empresas de sucesso têm algo em comum: todas elas reconhecem 
que o capital intelectual é um ativo essencial para manter a competitividade no 
mercado. Mas o que são competências? Competências são os Conhecimentos, 
Habilidades e Atitudes (CHA) que tornam uma pessoa apta a exercer um 
determinado cargo ou papel dentro de uma organização, de modo a gerar uma 
vantagem competitiva para o negócio.

Nem sempre os colaboradores chegam às organizações com todas as 
competências necessárias para desempenhar sua função. Por isso, muitas vezes 
as empresas precisam criar mecanismos para treinar, capacitar e desenvolver 
nesses colaboradores as competências que eles precisam no dia a dia. Cada 
organização valorizará competências diferentes, geralmente aquelas que tiverem 
mais importância para o negócio. Na figura 1, apresenta-se os três eixos em que 
as competências se estruturam.

Figura 1: EIXOS DAS COMPETÊNCIAS

Fonte: Autor, 2025.

Quando falamos das competências de uma pessoa, os conhecimentos 
e habilidades fazem parte do que chamamos de competências técnicas. Já 
as atitudes são chamadas de competências comportamentais. Juntas elas 
integram as competências organizacionais. O termo competência, enquanto 
capacidade, é mais bem descrito no contexto organizacional. Ele tem sido 
utilizado para qualificar o indivíduo capaz de desempenhar adequadamente 
determinado papel em determinado contexto (Brandão, Guimarães, 2001). 
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Relacionando as competências necessárias, destaco 6 (seis) benefícios da gestão 
por competências, são eles: 
i) Ambientes mais colaborativos: o incentivo ao desenvolvimento intelectual 
dado pela gestão por competências faz com que os colaboradores passem a 
trocar conhecimentos entre si e a ter uma atitude mais solidária com os colegas;

ii) Incentivo profissional: a gestão por competências possibilita que os 
colaboradores se desenvolvam dentro da própria organização, sem necessidade 
de buscar um curso fora da empresa; 

iii) Valorização dos colaboradores: através do estímulo ao desenvolvimento, os 
colaboradores passam a entender a importância que possuem dentro da empresa 
e a se sentirem mais valorizados; 

iv) Redução de turnover1: quando os colaboradores possuem as competências 
necessárias para realizarem o seu trabalho corretamente é natural que eles 
sejam reconhecidos por isso, aumentando as chances de permanência dentro da 
organização; 

v) Aumento da produtividade: a gestão por competências facilita a execução 
de atividades, assim, os colaboradores passam a fazer mais em menos tempo, 
aumentando a produtividade; e 

vi) Superação de metas: a gestão por competências impacta diretamente 
no atingimento dos objetivos estratégicos da organização, pois auxilia os 
colaboradores a fazerem seu trabalho da melhor forma possível.

Seguindo essa linha de pensamento, destaco ainda as principais vantagens 
da gestão por competências como sendo a assertividade na alocação de recursos 
humanos, a melhor tomada de decisão, a eficiência operacional, maior motivação 
e engajamento das equipes, melhor recrutamento e retenção de talentos, melhor 
comunicação entre colaborador e empresa, expectativas alinhadas. Tais vantagens 
fornecem uma direção clara para aprender novas habilidades profissionais, um 
mecanismo para o reconhecimento das habilidades dos colaboradores, o aumento 
da produtividade e a melhoria da satisfação de clientes.

Os fatores que compõem a gestão por competências são a avaliação das 
competências existentes na organização, a criação de práticas de estímulo ao 
desenvolvimento das competências necessárias a seleção de talentos com as 
competências que a organização precisa e a criação de sistemas de recompensa 
para os profissionais que se destacarem dentro da empresa.

Para fazer uma gestão eficaz por competências, comece identificando 

1	 A rotatividade de Pessoal (ou Turnover em inglês), no contexto de Gestão de Pessoas, está 
relacionada com o desligamento de alguns colaboradores e entrada de outros para substituí-los, 
ou seja, a rotatividade é caracterizada pelo fluxo de entradas (admissões) e saídas (desligamentos, 
demissões, remanejamentos e aposentadorias) de pessoas em uma organização.

https://mindminers.com/pesquisas/etapas-processo-tomada-decisao
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as competências necessárias para o crescimento e sucesso da organização. Em 
seguida, reconheça as competências já existentes dentro da equipe, avaliando 
os pontos fortes e áreas que precisam ser desenvolvidas. Com base nessa 
avaliação, elabore estratégias para conquistar as competências faltantes, seja 
por meio do desenvolvimento dos colaboradores atuais ou pela contratação de 
novos talentos. Finalmente, monitore continuamente o sucesso das estratégias 
empregadas, ajustando-as conforme necessário para garantir que os objetivos 
sejam alcançados.

O mapeamento de competências consiste em identificar todas as 
competências organizacionais que a empresa precisa desenvolver (também 
conhecidas como competências necessárias) para alcançar seus objetivos 
estratégicos. Pode ser desenvolvido, conforme mostra a figura 2, a partir de 
cinco passos. 

Figura 2: MAPEAMENTO DAS COMPETÊNCIAS

Fonte: Autor, 2025.

Passo 1 – Definir Competências

Fazer o levantamento de todos os cargos existentes e quais as competências 
necessárias para que cada cargo seja ocupado. Com essas informações será possível 
adotar medidas para eliminar ou reduzir o gap (lacuna) entre as competências 
que a empresa precisa e as competências que os seus colaboradores possuem 
de fato. Esta é uma das mais importantes práticas da gestão por competências. 
Vale ressaltar que, nesta etapa, certas competências podem ser importantes 
para a organização como um todo, enquanto outras são mais relevantes para 
departamentos e cargos específicos.

Empresas que aplicam a gestão por competências com sucesso costumam 
procurar definir de 4 a 6 competências, isso porque, quanto maior for a quantidade 
de competências elencadas, mais dispersos os seus esforços tendem a ficar, o que 
acaba dificultando o alcance dos resultados pretendidos.

Há uma gama de competências estudadas para utilização nas mais diversas 
áreas de desenvolvimento. Optamos por aquelas que mais representam nossa 
cultura e crenças. São os conhecimentos, habilidades e atitudes que tornam uma 
organização única no mercado. Elas impactam diretamente no desempenho 
da empresa, pois fazem parte do diferencial competitivo do negócio. As 
competências organizacionais podem ser classificadas em análise de problemas, 
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criatividade, estratégia, foco na qualidade, gestão do tempo, independência, 
integridade, orientação para o cliente, poder comercial, produtividade, propósito 
(ambição) e responsabilidade.

As competências técnicas são todos os conhecimentos e habilidades 
adquiridos por um colaborador através da educação formal e informal, como 
treinamentos, cursos profissionalizantes, experiências, oficinas, palestras etc. 
Elas são atribuições básicas para que o colaborador consiga exercer sua função 
com sucesso.

Existem basicamente cinco grupos de competências técnicas: formação 
acadêmica, cursos, idiomas, habilidades em programas de computadores e 
conhecimentos gerais. Esses grupos podem se manifestar em diferentes níveis de 
conhecimento: elementar, básico, fundamental, sólido e profundo.

Entre as competências técnicas mais procuradas no mercado de trabalho 
estão: habilidade com informática e tecnologia, conhecimentos em marketing 
digital e análise de dados, espírito empreendedor e habilidade de negociação.

Falando especificamente da habilidade de negociação é importante dizer 
que se trata de uma competência tanto técnica quanto gerencial. As competências 
gerenciais são aquelas necessárias aos gestores das áreas, que ocupam o posto de 
líder dentro das empresas. Estão, portanto, incluídas dentro das competências 
técnicas.

As competências tecnológicas são as competências que enquadram 
os profissionais num estágio superior em termos de inclusão na era digital e 
possibilitam que este profissional esteja na vanguarda na utilização de ferramentas 
tecnológicas em benefício coletivo, onde destacam-se as competências de 
adaptabilidade tecnológica, conectividade, inovação e transformação digital.

As competências comportamentais são as atitudes e comportamentos 
dos colaboradores, que os motivam a colocar em prática a habilidade de um 
determinado conhecimento, contribuindo assim para a realização do trabalho.

Para organizar as competências em uma organização é preciso muito 
mais do que saber identificá-las: é necessário ter uma forma estruturada de 
gerenciamento, como a gestão por competências. 

As competências emocionais têm se tornado habilidades cada vez mais 
prestigiadas nos processos de seleção. Isso porque a maioria das demissões 
acontece por falta de competência emocional e não necessariamente pela 
ausência de competência técnica. Você não precisa de amplos conhecimentos 
técnicos para construir uma carreira sólida, mas precisa saber lidar com pessoas 
e situações de adversidade.

As emoções estão presentes em tudo o que fazemos e são justamente 
elas que conduzem determinados comportamentos como medo, raiva, tristeza 
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ou alegria. O ambiente de trabalho reúne dezenas de colaboradores que estão 
sendo comandados por suas emoções e sentimentos, portanto, é necessário ter 
autocontrole e se comportar de forma assertiva para construir relações saudáveis. 
Destacamos as principais competências emocionais como a autonomia, delegar 
tarefas, empatia, flexibilidade, foco, gerenciamento de conflito, inteligência 
emocional (equilíbrio), resiliência (persistência) e a tolerância.

Passo 2 – Criar perfil das competências (Competency Library)

Após a listagem das competências que consideramos fundamentais para o 
nosso negócio, criamos um perfil para cada uma delas para que sirvam de bússola 
no processo de avaliação por parte dos líderes. Este perfil tem como premissa 
evitar as análises subjetivas e garantir o maior grau possível de assertividade.

Este é um dos exemplos de gestão por competências que nem sempre são 
seguidas por todas as empresas. Mas, na verdade, esse perfil é fundamental. Ele 
deverá conter uma breve descrição sobre a competência em questão, contendo 
exemplos práticos sobre sua aplicação cotidiana e sugestões de atividades que 
podem ajudar a desenvolvê-la.

Passo 3 – Implementar as competências

Para implementar as competências que você julgou essenciais para o seu 
negócio é preciso incorporá-las às rotinas da organização e cada cargo deve ter 
suas competências bem definidas de acordo com as necessidades do negócio. Da 
mesma forma, a remuneração deve corresponder ao que se espera de cada cargo.

O recrutamento de novos talentos também deve se basear nas competências 
definidas nos passos 1 e 2, indo além da experiência profissional.

Passo 4 – Treinar pessoas

A gestão por competências envolve também o treinamento de cada 
colaborador em direção àquilo que a empresa espera deles. É preciso reduzir o 
gap entre as aptidões e as atividades atribuídas.

Para isso, busque firmar parcerias com instituições de ensino, em especial 
aquelas focadas em treinamentos corporativos. Promova cursos, oficinas, 
palestras e workshops para capacitar os profissionais.

Passo 5 – Mensurar resultados

Para saber se a gestão por competências está surtindo o efeito esperado, 
é preciso desenvolver um modelo de mensuração constante dos resultados. Isso 
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permitirá que você faça as melhorias necessárias, identificando o que e quanto 
falta para que os colaboradores atendam, de fato, às necessidades da organização. 
Além disso, medir e monitorar os resultados permite fazer o alinhamento na 
forma de conduzir treinamentos, recrutamentos, avaliações, entre outros.

A gestão por competências inclui o uso de quatro ferramentas para realizar 
o mapeamento de competências. São elas:

Fonte: Autor, 2025.

A partir do momento que o seu mapa de competências está pronto você 
precisará decidir se é melhor desenvolver as competências necessárias nos seus 
colaboradores ou contratar colaboradores que já possuem as competências 
desenvolvidas. 

O desenvolvimento de competências é a ampliação dos conhecimentos, 
habilidades e atitudes dos colaboradores de uma empresa para que eles 
desempenhem melhor suas funções, promovendo o crescimento pessoal de cada 
um e do negócio.

Os colaboradores podem tanto aprimorar uma competência já existente 
quanto desenvolver uma competência nova. Para saber se um colaborador 
precisa aprimorar ou desenvolver uma competência é necessário identificar o 
seu nível na mesma. Esse nível pode ser básico, médio ou avançado.

Nível básico: o colaborador tem apenas uma noção do trabalho e precisa 
de ajuda para desempenhar suas atividades.

Nível médio: o colaborador consegue realizar o trabalho sozinho, mas 
ainda tem dificuldades com o que é novo e precisa de ajuda com problemas.

Nível avançado: o colaborador tem domínio total da função e sabe resolver 
os problemas sozinho.

Depois de identificar o nível de competência de cada um dos colaboradores, 
é mandatório fazer um planejamento com as ações necessárias para desenvolver 
essas competências. É necessário a elaboração de um programa de treinamento 
e desenvolvimento (T&D) com cursos, treinamentos, palestras, workshops, 
oficinas, seminários etc. Além disso, é muito importante monitorar a efetividade 
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da sua estratégia contabilizando os resultados.
A seleção por competências é uma prática em que o responsável pela 

contratação de novos colaboradores escolhe o candidato ideal para uma vaga 
com base nos conhecimentos, habilidades e atitudes necessários para uma 
função. A seleção por competências é diferente de uma seleção tradicional 
porque considera todas as competências do candidato e não apenas seu perfil 
comportamental. Além disso, utiliza fatos e evidências para justificar uma 
contratação em vez de se basear em meras suposições do recrutador.

Através das experiências, elegemos os principais benefícios da seleção 
utilizando a gestão por competências, que são: menos tempo gasto com 
treinamento, a diminuição da rotatividade de cargo, a contratação de um 
profissional que agrega valor real à equipe, a maior credibilidade da equipe 
de recrutamento e seleção dentro da empresa e a imparcialidade na hora da 
avaliação, conhecer as competências que faltam para a empresa ter todas as 
competências organizacionais necessárias ao seu desenvolvimento, estabelecer 
parceria com o requisitante da vaga para entender melhor as necessidades e 
expectativas dele em relação à contratação, identificar o perfil da vaga criando 
uma visão de quem seria o candidato ideal para preencher aquela posição e 
extrair os conhecimentos e habilidades necessários para a vaga através de breve 
pesquisa sobre o tema para identificar quais pontos serão abordados na entrevista 
e se são pré-requisitos para uma seleção por competências.

Organizamos nossa seleção por competências a partir de uma ordem ao 
qual compartilho com vocês.

Captura de currículos: divulgação e recebimento dos currículos dos 
candidatos à vaga. Isso pode ser feito através das redes sociais, plataforma 
especializada ou de um banco próprio de currículos.

Análise do currículo: checagem de quais candidatos provavelmente 
possuem as competências necessárias para preencher a vaga. Para facilitar, 
prepare um checklist com os itens indispensáveis que o candidato deve ter no 
currículo. Lembre-se: essa etapa é eliminatória.

Entrevista: conversa entre o recrutador e o candidato para verificar se 
aquilo que o candidato colocou no currículo realmente condiz com a realidade. 
Durante a entrevista podem ser realizados diversos testes e dinâmicas a fim de 
avaliar com profundidade o candidato.

Elaboração do relatório: depois de entrevistar vários candidatos e 
submetê-los a alguns testes, que variam de vaga para vaga, o recrutador deverá 
contabilizar todas as informações em uma ficha de avaliação. Essa ficha deve 
conter os nomes dos candidatos e suas respectivas pontuações em cada uma 
das competências. Dessa forma, é possível fazer um ranking de candidatos e 
elaborar uma proposta seguindo a ordem do ranking.
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Independentemente se vai desenvolver os colaboradores que já estão 
dentro da organização ou contratar novos colaboradores (ou os dois) é muito 
importante que se mensure os resultados da(s) estratégia(s) adotada(s).

A avaliação de Desempenho por Competências é uma análise sistemática 
do desempenho de cada colaborador em uma empresa. Ela mensura a 
contribuição de cada pessoa a partir da relação entre o desempenho profissional 
e as competências essenciais para cumprir sua função.

É comum que as empresas utilizem a avaliação de desempenho por 
objetivos para medir o desempenho individual dos colaboradores. Contudo, essa 
pode não ser a melhor maneira de mensurar a performance porque não mostra 
os motivos pelos quais os indicadores de um determinado colaborador estão 
baixos. A avaliação de desempenho por competências, por outro lado, considera, 
além dos objetivos estratégicos, as competências do colaborador. Dessa forma é 
possível identificar a causa raiz do problema.

Por exemplo, o indicador de um determinado colaborador pode estar 
baixo porque ele não tem uma competência X, que é fundamental no seu 
trabalho. A partir dessa constatação, a empresa pode trabalhar para desenvolver 
essa competência no colaborador.

O primeiro passo é a escolha de uma metodologia que consiste em decidir 
o modelo de avaliação que será utilizado. Os mais comuns são a avaliação 90°, 
a avaliação 180° ou a avaliação 360°:

Fonte: Autor, 2025.

Após definir as competências a serem avaliadas, a segunda etapa é 
escolher as competências que serão levadas em consideração na hora de avaliar 
os colaboradores.
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Determine o período de avaliação: consiste em estipular a frequência com 
que os colaboradores serão avaliados segundo suas competências.

Avalie os colaboradores: é o momento em que a avaliação realmente é 
concretizada por meio de feedbacks e autoavaliações.

Elabore um plano de ação: significa formular uma estratégia para corrigir 
a diferença entre o desempenho esperado pela empresa e o desempenho real do 
colaborador.

CONSIDERAÇÕES FINAIS

A gestão por competências vai além de uma estratégia corporativa, é 
uma forma de valorizar as pessoas e construir organizações mais humanas e 
eficientes. Ao alinhar os objetivos estratégicos da empresa com os talentos e 
potencialidades dos colaboradores, ela cria um ambiente propício ao crescimento 
mútuo fortalecendo tanto os resultados empresariais quanto o desenvolvimento 
pessoal.

Neste relato de experiência, exploramos como as competências, uma 
combinação de conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA), são elementos-
chave para a construção de vantagens competitivas no mercado. Reconhecemos, 
porém, que os profissionais nem sempre chegam às organizações com todas as 
competências necessárias para o desempenho ideal de suas funções. Por isso, o 
investimento em práticas de identificação, desenvolvimento e avaliação contínua 
dessas competências é essencial.

Uma gestão por competências bem estruturada traz benefícios que 
vão além dos números, ela fortalece a colaboração entre equipes, incentiva o 
crescimento profissional, valoriza cada colaborador e promove um ambiente de 
trabalho mais saudável e produtivo. Além disso, é uma ferramenta poderosa para 
reduzir a rotatividade, aumentar a produtividade e superar metas, consolidando 
uma cultura organizacional focada em resultados e pessoas.

Destacamos também a importância de olhar para além das competências 
técnicas, reconhecendo o valor das competências comportamentais e emocionais, 
como empatia, flexibilidade e inteligência emocional. Essas habilidades, cada 
vez mais valorizadas, são determinantes na formação de equipes conectadas e 
resilientes capazes de enfrentar desafios de forma criativa e colaborativa.

Para alcançar esses resultados, é fundamental que as organizações adotem 
um processo sistemático que inclua o mapeamento de competências essenciais, 
estratégias de desenvolvimento contínuo, práticas de recrutamento e retenção 
que priorizem o alinhamento entre as necessidades do negócio e as aspirações dos 
colaboradores. A avaliação de desempenho, por sua vez, deve ser mais que uma 
métrica, precisa ser um instrumento de aprendizado e crescimento considerando 
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tanto os objetivos corporativos quanto o desenvolvimento individual.
A gestão por competências, portanto, não é apenas uma metodologia, 

é um compromisso estratégico com a inovação e o bem-estar organizacional. 
Quando planejada e aplicada de forma consistente, ela transforma as relações 
de trabalho promovendo não apenas o sucesso empresarial, mas também a 
realização pessoal de cada colaborador.
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CAPÍTULO V

ENGAGEMENT DIGITAL 
EM CONTEXTOS EMERGENTES: 

PROCESSOS FORMATIVOS ENTRE A 
UNIVERSIDADE E O MERCADO DE TRABALHO

Rosa Maria Rigo
Marcos Manoel da Silva

RESUMO

Objetiva-se neste capítulo refletir sobre questões que emergem no decorrer do 
processo da formação acadêmica até a entrada no mercado de trabalho. Busca-
se discorrer sobre expectativas e necessidades contextuais permeadas pelo 
desafio de engajar-se em diferentes alternativas de desenvolvimento, com vistas a 
aprender e empreender em cursos de graduação e após, no mercado de trabalho. 
Engagement, neste contexto, é considerado como a variável transversal mais 
influente para a obtenção de resultados mais promissores, sejam eles acadêmicos 
ou laborais. Ao investigar distintas facetas que o engagement abarca, é possível 
averiguar como estes estudantes empregam seus níveis de vigor, dedicação e 
absorção atreladas as dimensões comportamentais, emocionais e cognitivas 
para estudar, aprimorar competências e habilidades, conduzir planos de carreira 
sem descuidar da aquisição de competências digitais, habilidades tecnológicas e 
socioemocionais consideradas essenciais para atuar em segmentos emergentes 
no século XXI. 

Palavras-chave: Engagement Digital; Competências; Tecnologias Digitais; 
Mercado de Trabalho.
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ENGAGEMENT ACADÊMICO: PROCESSOS FORMATIVOS EM 
PERMANENTE TRANSFORMAÇÃO

Ingressar no ensino superior pode ser caracterizado como um período 
de transição entre um sonho realizado e um objetivo a ser conquistado. Neste 
novo espaço de convivência, os estudantes precisam aprender a administrar e 
equilibrar dimensões ainda desconhecidas bem como desenvolver um sentimento 
de pertença em relação ao novo ambiente (RIGO, 2020). 

Para essa fase será preciso aprender a identificar, organizar e sistematizar 
um número bem mais expressivo de informações que, em muitos casos, muda 
muito rapidamente, para adaptar-se as demandas do contexto. Parafraseado 
Bauman (2007), diferentes concepções se moldam ou se dissolvem muito 
rapidamente, gerando intranquilidade e, em muitos casos, tomada de decisão 
em curto espaço de tempo. Exemplo disso vivenciamos com a pandemia de 
Covid-19. No referido período, a pandemia trouxe como necessidade essencial a 
adoção de um processo de engagement sem precedentes.

Na iminência de manter o distanciamento social preconizado pela 
Organização Mundial de Saúde (OMS), diferentes processos de engagement 
digital passaram a ter sentido e significado potencialmente ampliados. 
Segundo Rigo (2020, p. 12), “em curto período de tempo, ações mundiais 
passaram a enfatizar o diálogo em rede [...], buscando alicerçar um todo 
coerente, ininterrupto, digitalmente”. Como ponto de convergência, todas as 
inter-relações e interconexões de engagement (social, humanitário, solidário, 
acadêmico e laboral) tiveram em comum o aporte digital como ponto de partida 
para restaurar ou estabelecer novos caminhos na busca de possíveis soluções. Se 
antes o universo digital era visto como algo a desenvolver de forma gradual, com 
a pandemia tornou-se uma necessidade crucial aprimorar competências digitais.

No âmbito educacional, durante a pandemia, a adoção do ensino a 
distância foi a única alternativa considerada segura. Igual decisão se deu no 
campo laboral, ou seja, diante de uma batalha epidemiológica desconhecida, o 
engagement digital tornou-se a pedra angular para uma governança socialmente 
inclusiva. Apontada como a variável transversal mais influente no que se refere 
aos resultados de aprendizagem e aderência aos estudos, o vocábulo engagement 
está ligado a situações que envolvem um compromisso. Um compromisso 
pode envolver diferentes aspectos da vida dos indivíduos (pessoal, moral, 
social, profissional, identitário, acadêmico, relacional...) que, por se referirem 
a aspectos distintos, podem ser analisados de maneira isolada pelas diferentes 
áreas do conhecimento científico. 

Pesquisas realizadas pela National Survey of  Student Engagement (NSSE, 
2024), entidade ligada a Universidade de Indiana, Bloomington, EUA, 
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dedicam-se a investigar o engagement para analisar como os alunos gastam seu 
tempo e o que ganham ao frequentar a faculdade. Exemplo disso é o inquérito 
NSSE (2000) lançado em 2000 e atualizado em 2013, o qual busca avaliar até 
que ponto os alunos se envolvem em práticas educativas associadas a elevados 
níveis de aprendizagem e desenvolvimento. 

No estado do Rio Grande do Sul/Brasil, a temática do engagment ganhou 
destaque a partir de 2016, mediante parceria com a Universidade de Santiago 
de Compostela/Espanha e consequente com a realização do Congresso 
Ibero-americano de Docência Universitária realizado em 2018. A partir desse 
momento, diferentes pesquisas adaptadas ao contexto brasileiro vêm ganhando 
reconhecimento e a cada dia novos adeptos. Exemplo disso são os estudos 
realizados por Rigo (2020), os quais conceituam o engagement como um estado 
psicológico assertivo caracterizado pelas variáveis: vigor, dedicação e absorção 
no que se refere aos resultados de aprendizagem e aderência aos estudos ou ao 
campo do trabalho. 

Desde então, os estudos de Rigo (2016) buscam analisar diferentes 
pontos que possam contribuir para o engagement acadêmico, termo escolhido 
para analisar sobretudo estudos abarcando a educação superior. Seus estudos 
enfatizam também as três dimensões do engagement (comportamental, emocional e 
cognitivo). Para Rigo (2020), compreende-se as dimensões do engagement como 
apontados a seguir: i) Engagement comportamental acontece quando os alunos 
estão envolvidos e conseguem atender as normas, demonstrando ausência de 
comportamento negativo ou perturbador; ii) Engagement emocional acontece 
quando os alunos se envolvem emocionalmente e experimentam reações afetivas 
como sentimento de pertença, ou ainda, o sentimento de ser importante para a 
instituição; e iii) Engagement cognitivo possibilita desvelar o quanto os estudantes 
estão engajados cognitivamente em sua aprendizagem ou o quanto conseguem 
ir além dos requisitos pré-estabelecidos. Assim, na esfera formativa, almeja-se 
que o engagement dos alunos seja adotado como fio condutor para a aquisição 
de habilidades e competências, imperativo para competir em níveis de igualdade 
com as demandas contemporâneas. 

Nesta direção, almejando que o desenvolvimento pessoal e acadêmico 
possa atingir os melhores resultados no ensino superior, espera-se que o 
professor consiga trazer subsídios que possam inspirar, instruir, motivar e 
engajar seus alunos. Para tanto, o profissional-professor necessita potencializar 
competências e repertórios (FÜHR, 2019), de modo a propiciar aos estudantes 
o desenvolvimento de competências variadas, conforme quadro 1.
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Quadro 1: Competência e repertórios a desenvolver no contexto acadêmico

Competências Repertórios

Boa Comunicação Saber interpretar o outro e emitir ideias com clareza.

Criatividade Utilizar ferramentas de estímulo para a absorção de conhecimento.

Pensamento Crítico
Despertar no estudante a capacidade de analisar informações e estruturar a 
própria opinião a partir delas.

Capacidade de lidar com as tec-
nologias

Utilizar tecnologias atuais, sobretudo para oferecer um ensino diferenciado e 
facilidades para seus alunos.

Empatia Conviver e colaborar – capacidade de se colocar no lugar do outro.

Liderança
Auxiliar os alunos a serem protagonistas do processo de ensino e aprendiza-
gem.

Curadoria de conteúdo
Identificar conteúdos de boa qualidade e direcionar o aluno em sua própria 
busca pelo conhecimento.

Capacidade de Inovação
Apostar em novas metodologias, ferramentas e técnicas para criar formas de se 
conectar com os alunos e em espaços de construção do saber.

Colaboração
Dividir e compartilhar o conhecimento, contribui para seu incremento e cons-
trução de inter-relações mais profícuas. Respeitar sempre a opinião do outro 
é fundamental.

Atualização Constante
Buscar constantemente livros, cursos, palestras, seminários, congressos, entre 
outros. Buscar sempre conquistar novas competências.

Fonte:  Führ, 2019.

E, para atender todos os repertórios apontados por Führ (2019), Debald 
(2020, p. 3), considera indispensável que o ambiente educativo possa trabalhar 
em três frentes:

1) Inovação tecnológica, correspondente a introdução de técnicas que 
produzem efeitos sobre o ensino. Os conteúdos são chamados a se adaptar 
as mudanças tecnológicas; 2) Inovação curricular, facilitando a organização 
de percursos estudantis diferentes, na gestão seja do tempo, seja do espaço 
e do conteúdo. Trata-se de um sistema vinculado ao institucional e ao 
organizacional; 3) Inovação pedagógica, mais orientada para o campo das 
práticas dos docentes, nas relações sociais que instauram com os estudantes 
em uma perspectiva de aprendizagem.

Para além das competências apontadas por Führ (2019) e ligadas a 
Educação 4.0, a educação 5.0 chama a atenção para os estímulos das chamadas 
“soft slills”, habilidades socioemocionais ligadas ao desenvolvimento com base 
nas tecnologias e formas de trabalho (ARAUJO FILHO et al., 2023).

Para os autores supracitados, na educação 5.0, os alunos recebem apelos e 
estímulos, as chamadas “soft skills” (capacidade mental de lidar com um problema no 
desenvolvimento de um projeto de tecnologia). Portanto, a educação 5.0 também pode 
ser interpretada como um momento de transição: Da sociedade do Conhecimento 
para a Sociedade da Consciência. Para Felcher, Blanco e Folmer (2022, p. 1) a 
educação 5.0 se destaca por contemplar elementos visíveis e não visíveis para 
sua efetivação, integrando “as Tecnologias Digitais e a Inteligência Artificial em 
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contextos onde o estudante é ativo, criativo, crítico e reflexivo e seus interesses, 
dificuldades e potencialidades são considerados, visando o desenvolvimento 
de competências para viver no século XXI”. Nessa acepção, consideram como 
não visíveis “a inclusão, a neurociência, as múltiplas inteligências, os estilos de 
aprendizagem e a avaliação, elementos nem sempre são visíveis para quem observa 
de fora do ambiente educacional” (FELCHER, BLANCO, FOLMER, 2022, p.7).

Corroboram Mello, Almeida Neto e Petrillo (2021), ao acrescentar que 
a Educação 5.0 aborda temas como: o ensino por competências, metodologias 
ativas, inteligência artificial, big data, realidade virtual e realidade aumentada, 
machine learning, data analytics, cultura maker, dentre outros. Araújo Filho et.al 
(2023), agrega como fundamental o engagement no que concerne a aquisição 
de competências relacionadas ao trabalho colaborativo, empatia e tolerância 
à diversidade, resiliência, adaptabilidade, criatividade, persuasão, gestão de 
conflitos e fluidez na comunicação. E quando se fala em desenvolver competência 
não podemos esquecer do mundo VUCA. O acrônimo VUCA é definido pelos 
elementos volatilidade (V – volatility), incerteza (U- uncertainty), complexidade 
(C – complexity) e ambiguidade (A – ambiguity), inerentes a pós-modernidade 
(MELLO et al., 2021).

Como podemos perceber, existe uma gama imensa de competências e 
habilidades com as quais os estudantes precisam levar em conta, e mais do que 
isso, engajar-se deliberadamente para desenvolvê-las. Apontamos aqui apenas 
algumas. O que se percebe igualmente no tocante a aquisição de competências 
é sua evolução e adaptação constante, razão pela qual estudar também tem se 
mostrado como uma necessidade permanente. 

ENGAGEMENT NO MERCADO DE TRABALHO: AMBIENTE 
DINÂMICO E COMPETITIVO

O processo de transição entre a formação acadêmica e o mercado de 
trabalho implica em realizar uma (re)avaliação dos conhecimentos adquiridos e 
o que está por vir após a formação. Para tanto, no ambiente laboral, dinâmico e 
competitivo, engajar-se é preciso! 

Ao revisitar estudos abarcando o tema, fica evidente que o mercado 
laboral convive com processos de inovação ininterruptamente, demostrando 
que as fronteiras do imaginável estão sempre em expansão. Ao se buscar por 
elementos engajadores é possível perceber iniciativas suscitando reflexões através 
de lentes narrativas, as quais entrelaçam a educação e o mundo do trabalho 
como alternativa para transformar vidas. 

Segundo a Organização das Nações Unidas para a Educação, a Ciência 
e a Cultura “nos próximos anos, a competição por trabalhadores qualificados 
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no mercado mundial provavelmente irá se intensificar” (UNESCO, 2015, 
p.25). Repertório similar e ressaltado pela Organização para a Cooperação e 
Desenvolvimento Econômico (OECD, 2024), no relatório intitulado Habilidades 
em primeiro lugar para inclusão e eficiência no Mercados de trabalho (tradução nossa). 
Nele são ressaltadas que “as abordagens baseadas em competências estão 
a ganhar popularidade como forma de aliviar a escassez de competências, 
desbloquear talentos ocultos e aumentar a diversidade da força de trabalho” 
(OECD, 2024, p. 4).

Nesse sentido, a OECD (2024, p. 8), sugere como alternativa priorizar 
talentos ocultos mediante

a adoção de uma abordagem de contratação baseada em competências 
pode ajudar as empresas a aceder a talentos anteriormente subutilizados. 
A eliminação de requisitos formais de diploma para determinadas 
funções, o reconhecimento de percursos de aprendizagem atípicos e o 
recurso a avaliações baseadas em competências durante o recrutamento 
aumentam as oportunidades para candidatos de origens não tradicionais 
se candidatarem a vagas. Isto permite que os candidatos com credenciais 
alternativas – que na maioria das vezes provêm de origens não tradicionais 
– sejam considerados em pé de igualdade com os candidatos com 
qualificações formais.

Decorre que, em um mundo que busca constantemente por estratégias 
e políticas efetivas de crescimento, o mercado de trabalho busca por seres 
humanos dotados de habilidades e capacidades intelectuais e emocionais. Para 
Chiaventato (2014, p. 9), o mercado busca por “um sujeito ativo e provocador 
de decisões, empreendedor das ações, criador da inovação e agregador de valor 
dentro das organizações” um sujeito capaz de gerir variados segmentos, pois 
em uma época em que “todos dispõem da informação em tempo real, são mais 
bem-sucedidas as organizações capazes de tomar a informação e transformá-
la rapidamente em uma oportunidade de novo produto ou serviço, antes que 
outras o façam” (CHIAVENTATO, 2014, p.34).

Via de consequência, neste universo diverso e antagonista detentor de 
tantas expectativas, o mundo dos negócios tem se mostrado mais exigente, 
dinâmico, competitivo, mutável e incerto. Nessa ambiência, pessoas e valores 
que balizam propósitos e condutas de engagement possibilitam posicionar o 
ser humano no centro da inovação e da transformação tecnológica para “a 
automação da informação, representando a abertura de perspectivas para o 
futuro” (ROSSATO, MOZZATO e FOSSATI, 2023, p. 35). Isso tem demandado 
aos responsáveis igualmente promover benefícios financeiros e aprendizagem ao 
longo da vida através do foco nas competências, sempre pensando em melhorar 
processos para maximizar a eficiência.
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Schaufeli, Dijkstra e Vazquez (2013, p. 9), reforçam que o engagement 
acontece quando “os colaboradores se engajam positivamente em suas 
atividades profissionais quando as organizações podem se tornar engajadas e, 
ao mesmo tempo, gerar ou aumentar o bem-estar no trabalho”. Acrescentam 
ainda, pessoas engajadas sentem maior satisfação e vigor no trabalho dedicando-
se mais as atividades propostas. Nessa direção, conforme figura 1, consideram 
fundamental analisar três aspectos presentes no conceito.

Figura 1: Variáveis ligadas ao engagement no trabalho.Fonte: Schaufeli, Dijkstra e Vazquez 
(2013, p. 12).

Fonte: Schaufeli, Dijkstra e Vazquez (2013, p. 12).

Estudos recentes realizados por Kawada et al. (2024), acreditam que o 
engagement no trabalho está positivamente relacionado a diversas consequências 
organizacionais, como atitudes positivas em relação ao trabalho e a organização, 
desempenho e satisfação, características que atribuem impacto benéfico no bem-
estar dos trabalhadores. Como contraponto ao engagement o estudo também 
aborda o tédio no trabalho. O tédio está ligado a situações pouco estimulantes 
onde os trabalhadores se sentem pouco desafiados ou possuem baixas demandas 
(por exemplo, trabalho monótono, repetitivo), ou recursos de trabalho deficientes (por 
exemplo, má utilização de habilidades, restrições comportamentais, como burocratização 
e padronização e ausência de sentido) (KAWADA et. al., 2024).

Estudos de Vazquez et al., (2019) indicam que as características do 
contexto aliadas a preocupação de bem-estar dos trabalhadores evidenciam 
índices mais saudáveis e de alto desempenho. Por isso Vazquez (2020), acredita 
que o engagement no trabalho abarca um estado mental intrínseco de intenso 
prazer, autorrealização profissional e orgulho pelas atividades que desenvolve. 
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Esse processo de motivação intrínseco é fundamental para que a energia 
laboral possa crescer em espiral ascendente. Nesse aspecto, destaca-se que as 
ações transversais ajudam na formação do engagement, no entanto, apenas ao 
adotar uma política institucional na qual as pessoas são centrais e atuam como 
agentes da transformação positiva é que se pode observar seu desenvolvimento e 
consolidação na vida organizacional (VAZQUEZ, 2020, p. 201).

Estudos de Pimenta, Duarte e Simões (2024), reconhecem que processos 
voltados a analisar o engagement e a gestão de recursos humanos para o 
mundo do trabalho mudou e evoluiu significativamente nas últimas décadas.  
Estas transformações expandiram-se para além da função inicial de garantir 
funcionários suficientes com as competências e motivação necessárias para 
satisfazer as necessidades das organizações e atingir os objetivos estabelecidos. 
Reconhecem que as organizações de hoje dependem de diferentes redes existentes 
na sociedade responsáveis não só por alcançar os objetivos financeiros, mas 
também por gerir uma ampla gama de fatores sociais mais construtivos. 

Consequentemente outros componentes foram agregados aos ambientes 
de trabalho gerando mudanças significativas, tais como, flexibilidade de horários 
e participação dos funcionários na tomada de decisões, bem como alternativas 
visando promover e recompensar o desempenho social dos funcionários, 
igualdade, saúde e segurança no trabalho (PIMENTA, DUARTE, SIMÕES, 
2024). De forma recíproca, estes cuidados levam os trabalhadores a retribuírem 
o investimento organizacional percebido com maior envolvimento e engagement 
no trabalho. Nas palavras de Eisenberger et al. (2001) e Kurtessis et al. (2017), 
estes cuidados empresariais desencadeiam um processo de troca social que faz 
com que os funcionários se sintam na obrigação de retribuir à sua organização, 
tendo em mente os objetivos organizacionais e a prosperidade para compensar 
pelo tratamento favorável recebido.

Para Jufrizen, Harahap e Khair (2024), o engagement no trabalho acontece 
quando os funcionários se sentem completamente envolvidos, passando a nutrir 
um forte entusiasmo pelas atividades que desempenham em relação aos objetivos 
de longo prazo. Contudo, para que essa esteira possa prosperar reconhecem que 
a atuação do gestor deve ser sensível as necessidades dos subordinados, alguém 
que saiba estabelecer conexões interpessoais para que a satisfação aconteça. 

Nesse aspecto, o desempenho dos funcionários é crucial para a organização 
e o gestor precisa saber gerenciá-lo. Este desempenho é determinado pelo quanto 
um indivíduo cumpre as responsabilidades que lhe foram atribuídas com precisão, 
meticulosidade, habilidade, relevância dos resultados, sem desconsiderar o 
volume de trabalho. A medição de desempenho geralmente envolve uma 
avaliação contínua realizada pelos gestores, cujos principais indicadores levam 
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em conta quantidade, qualidade, oportunidade e custo-benefício. De acordo com 
os resultados auferidos o gestor poderá oferecer recompensas tangíveis como 
aumentos salariais, benefícios exclusivos, apoio e aprovação pessoal, facilidade 
de carreira (JUFRIZEN, HARAHAP, KHAIR, 2024).

Via de consequência, estabelecidas recompensas tangíveis, faz-se 
necessário também pensar em desenvolver e perpetuar uma cultura de engagement. 
Todavia, essa conduta cultural deve alicerçar-se em propósitos e princípios e que 
contemplem:

Quadro 2: Princípios para criar uma cultura de engagement no trabalho

Democracia Aderir princípios democráticos e encorajar estes princípios nas diferentes equipes de atuação.

Parceria
Avaliar implicações - perceber os funcionários como parceiros visando despertar um senso de 
lealdade e compromisso.

Inclusão e diversidade
Buscar obter conhecimentos e contribuições de todos os setores, visando fornecer uma variedade de 
compromissos formais e informais, criando oportunidades.

Transparência Ser transparente em relação ao ciclo de vida de processos e tomada de decisão.

Co-criação
Assumir a responsabilidade, adotar técnicas inovadoras que valorizam o engagement dos 
trabalhadores.

Relações de Confiança Promover o desenvolvimento de uma abordagem aberta e confiável entre funcionários e instituição.

Apoio criterioso
Reconhecer experiências de vida e áreas de especialização de todos os intervenientes, de modo a 
permitir que todos possam ser igualmente valorizados.

Feedback Receber e encorajar feedback aberto e imediato de modo a garantir que recebam retornos a suas ações 
de maneira segura e valorizada.

Autocrítica e 
aprimoramento

Adotar uma postura autocrítica em relação as práticas de engajamento. Estas devem ser baseadas 
em evidências para avaliar a eficácia das estratégias (construir uma cultura de engagement).

Consistência
Garantir valores e práticas de engagement utilizando procedimentos que permitam aos 
departamentos compartilhar as boas práticas entre os pares.

Fonte: Rigo, 2020.

Para França (2022), promover uma cultura de engagement no ambiente 
de trabalho impacta positiva e diretamente em outro grupo importante: os 
clientes. Nesse âmbito, sugere a promoção de parcerias entre os departamentos 
possibilitando aumentar o desempenho dos times e gerando colaboração 
espontânea. Ressalta ainda que, promover uma cultura de confiança faz com que 
as pessoas possam “resinificar o trabalho em suas vidas [...] mudanças que os 
ambientes de negócios precisam [...] para gerar ciclos de prosperidade para todo 
o ecossistema” (FRANÇA, 2022, p. 2). Nesse aspecto o engagement funciona 
como força propulsora com a qual as pessoas sentem orgulho em participar.
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TECNOLOGIAS DIGITAIS: COMPETÊNCIAS E HABILIDADES 
ALMEJADAS PARA ATUAR NO SÉCULO XXI 

Conforme vimos a reforçar, formas de trabalho mudam constantemente. 
Estas mudanças podem ser percebidas em diferentes contextos mediante a adoção 
de alternativas como: home office, trabalho cooperativo e em rede, Coworking 
(compartilhamento de espaço e recursos), dentre outros. Nesse âmbito denota-
se que a inovação tecnológica como a inteligência artificial (IA), passaram a 
desempenhar um papel crucial na implementação de melhorias (KAWADA et 
al., 2024), pois, para assumir determinadas tarefas, os trabalhadores precisam 
adquirir ou aperfeiçoar competências já existentes.

	 Nesse universo, as competências digitais possibilitam otimizar o 
tempo e o custo, disfrutar do potencial interativo de uma variada gama de 
dispositivos eletrônicos, acesso conveniente e imediato à informação, suporte 
técnico imediato, tempo de resposta rápida, com acesso a redes de atuação 
disponíveis ininterruptamente (OECD, 2024). Na perspectiva de Rigo (2020), 
buscar adequar-se a esses cenários mutantes também impulsionam a buscar 
por estruturas que respondam aos diferentes desafios. Contudo, isso exige a 
adoção de uma postura mais flexível, porém célere e dinâmica, a partir de ações 
e atitudes que possibilitem responder as demandas dos distintos cenários aos 
quais estamos inseridos.

Ênfase semelhante é ressaltada em relatórios elaborados pela Organização 
para a Cooperação e Desenvolvimento Econômico (OECD, 2024) ao acrescentar 
que os indivíduos precisarão dentre outros itens “ter habilidades para usar novos 
dispositivos de tecnologia de comunicação e informação” (OECD, 2024, p. 5), 
de maneira a aplicar seus conhecimentos em circunstâncias desconhecidas e em 
constante evolução. Sequencialmente, o relatório acrescenta que

à medida que as tecnologias digitais, como a inteligência artificial, a 
realidade virtual e as redes da próxima geração, permeiam as nossas vidas e 
a economia, é fundamental desencadear a inovação de forma responsável, 
garantir que os benefícios destas tecnologias são amplamente partilhados 
e reduzir os riscos que os avanços tecnológicos podem representar para o 
bem-estar da sociedade (OECD, 2024, p. 1).

Ainda segundo a OECD (2024), os saltos tecnológicos estão levando as 
pessoas a reconsiderarem o futuro do trabalho, do lazer e da sociedade. Reiteram 
ainda que, a proliferação de tecnologias emergentes anda de mãos dadas com 
a geração de enormes quantidades de dados, levando a uma maior procura por 
recursos banda larga, bem como processadores de dados mais robustos. Contudo, 
o mesmo relatório da OECD (2024), reconhece que a difusão da tecnologia 
digital e as competências para utilizá-la eficazmente são desiguais, limitando a 
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igualdade de oportunidades e a inclusão. Para além de todos os pontos positivos 
que estes recursos oferecem também existe uma grande preocupação em relação 
aos riscos (confiança, justiça, privacidade, segurança e a responsabilização pelo 
uso indevido de tais ferramentas).

Em relação as competências (OECD, 2024), reconhecem certa escassez 
no que concerne a aquisição de conhecimentos cognitivos, digitais e científico. 
Exemplo disso pode ser percebido no setor tecnológico, cujo mercado tem uma 
das maiores carências de competências neste momento, mas também deverá ter 
carências significativas no futuro.  Em relação as competências digitais além de 
saber manusear dispositivos, sistemas e outras soluções virtuais os indivíduos 
precisam igualmente saber como se comportar neste meio. 

Em corrente interpretativa similar Antunes (2020), compactua o que 
considera Soft Skills habilidades para mercado de trabalho. Para o autor mais 
do que dominar habilidades técnicas, os profissionais serão selecionados 
também pelo comportamento (Conhecimentos que geram autodomínio e 
autocontrole, competências colaborativas, integrativas e criativas em um sentido 
de desenvolvimento humano).

Em um mundo cada dia mais digital a liderança precisa ser mais engajada 
e humanizada. Neste aspecto destacam-se as Human Skills (capacidades humanas). 
Para além da capacidade técnica colaboradores e gestores precisam desenvolver 
habilidades humanas ou estratégicas relacionadas ao comportamento humano 
(JANNUZZI, 2021). Para Marinho (2024), as human skills são competências 
interpessoais e emocionais que capacitam os profissionais a se relacionarem 
efetivamente com os outros. Equipes formadas por colaboradores com fortes 
habilidades humanas demonstram ter mais resiliência, adaptabilidade e 
capacidade de inovação. 

A seguir, no quadro 3, Marinho (2024), compila diferenças entre Hard, 
Soft e Human Skills.

Quadro 3: Diferenças entre Hard Skills, Soft Skills e Human Skills.

Hard Skills Soft Skills Human Skills

Representam conhecimentos técnicos 
específicos, geralmente adquiridos 

por meio de formação acadêmica ou 
treinamento técnico. Exemplos incluem 

programação, fluência em idiomas e 
habilidades específicas para uma profissão.

Refletem habilidades sociais e 
emocionais que facilitam a interação 

e a comunicação no ambiente de 
trabalho. Exemplos são empatia, 

colaboração, habilidades de comunicação 
e pensamento crítico.

Diferenciam-se ao se aprofundar nas 
características fundamentais do ser 

humano, como inteligência emocional, 
adaptabilidade, resiliência e ética. Elas 

complementam as hard e soft skills, 
proporcionando uma base sólida para o 

sucesso profissional e pessoal.

Fonte: Marinho, 2024.

Ainda no campo das competências, em segmento análogo o National 
Education Association (NEA), (2020), chama a atenção para competências como 
comunicação (communication), criatividade (creativity), pensamento crítico 
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(critical thinking) e colaboração (collaboration), imperativo para engajar distintos 
públicos. Zabala e Arnau (2020) reforçam como essencial o desenvolvimento de 
competências a partir de intervenções alicerçadas em propósitos previamente 
estabelecidos. Estas intervenções devem ser compostas por etapas que culminem 
em ações concretas e integrais, de modo que os envolvidos possam resolver 
problemas em qualquer situação. 

Em contexto interpretativo adjacente, o relatório do World Economic Forum 
(2023), destaca competências que se tornarão cada vez mais relevantes em 
todas as áreas de atuação laboral. São elas: Pensamento Analítico, Pensamento 
Criativo, Resiliência, Flexibilidade, Agilidade, Motivação e Autoconhecimento, 
Curiosidade e Aprendizagem Contínua, Repertório Tecnológico, Confiabilidade 
e Atenção aos Detalhes, Empatia e Escuta Ativa, Liderança e Influência Social, 
Controle de Qualidade.

Como se pode constatar, existem uma infinita gama de competências e 
habilidades apontadas por renomados autores e órgão de pesquisa. Compete a 
cada um deve buscar o sentido único ou o maior propósito de sua vida através 
da análise de que tipo de problema será capaz e está interessado em resolver. 
Acredita-se que manter conhecimentos estagnados não será a opção diante de 
cenários mercadológicos em permanente ebulição. 

CONSIDERAÇÕES FINAIS

O ingresso na educação superior pode ser considerado como um grande 
desafio para garantir que as melhores experiências possam transformar um aluno 
em um profissional de sucesso no mercado de trabalho. Para que isso ocorra, 
provedores institucionais tem a missão de atender a uma ampla gama de estilos 
e classes sociais oriundos de diversos contextos. Nessa ambiência engajar os 
estudantes consiste em atrai-los, inspirá-los, apoiá-los e capacitá-los a aprender 
é dar-lhes as oportunidades para desenvolver competências diversas com maior 
autonomia. Nesse particular, o engagement pode ser considerado como o fio 
condutor ligado a situações que envolvem um compromisso que pode envolver 
diferentes aspectos da vida dos alunos.

Como foco de pesquisa, o engagement possibilita analisar dentre outros 
aspectos importantes, os níveis de vigor dedicação e absorção atrelados as 
dimensões comportamental, emocional e cognitivo. Os níveis do engagement 
possibilitam investigar como os alunos gastam seu tempo no decorrer do período 
acadêmico e atividades complementares. Já as dimensões possibilitam avaliar 
posturas comportamentais ou ausência de posturas que podem perturbar o 
ambiente. Em relação as questões emocionais possibilitam avaliar como ocorrem 
as relações afetivas na universidade (aluno-aluno, aluno-professor, setores de 
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apoio, instancias superiores) e, por fim, as questões cognitivas possibilitam 
avaliar o desempenho em relação a aprendizagem bem como verificar se estes 
conseguem ir além dos resultados pré-estabelecidos.

Aliados ao foco escolhido, os estudantes devem aprender e desenvolver 
competências e habilidades para atuar no futuro mercado de trabalho. Nesse 
aspecto específico, diferentes órgãos apresentam uma imensa gama de 
competências a desenvolver. Estas envolvem: boa comunicação, pensamento 
crítico, empatia, inovação, sem deixar de mencionar as chamadas soft skills 
que abarcam habilidades comportamentais, socioemocionais, colaborativas 
e integrativas. Outro ponto que não pode ser esquecido nem no ambiente 
acadêmico quanto laboral e disposição para conviver com atualizações 
constantes, demandas de um contexto em permanente evolução.

Merecem destaque as inúmeras competências digitais a desenvolver 
habilidades aceleradas pelas constantes transformações tecnológicas, como 
exemplo, a Inteligência Artificial (IA). O atual mercado de trabalho tem 
valorizado proficiência em software de gestão, desenvolvimento de software, 
análise de dados, comunicação digital e segurança cibernética, dentre muitos 
outros. Para manter-se nesse ambiente dinâmico e competitivo, engajar-se a 
processos de formação permanente corroboram para reciclar competências, 
habilidades e exigência em total evidência. Pode-se ainda dizer que, as constantes 
transformações impulsionam todos a participar de processos de aprendizagem 
ao longo da vida, mediante a capacidade de controlar emoções para promover o 
crescimento emocional e intelectual em espiral ascendente.
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CAPÍTULO VI

DESENVOLVIMENTO DAS TECNOLOGIAS:
MUDANÇAS CULTURAIS E CONSEQUÊNCIAS

DO ACESSO DIGITAL

Sara Reinhardt
Glaucia da Silva Brito

Luis Fernando Lopes

RESUMO

No dia a dia, pouco refletimos sobre o modo que vivemos, naquilo que 
acreditamos, o que aprendemos na escola, em casa, na sociedade ou naquilo que 
estamos habituados a fazer. Vamos agindo de acordo com regras compartilhadas 
e socialmente estabelecidas por nossa bagagem cultural. Poucos se atrevem 
a questionar, pouquíssimos se detêm a analisar o que está convencionado ou 
porque é assim determinado. Neste artigo, exploraremos como a tecnologia tem 
desempenhado um papel cada vez mais transformador na sociedade, alterando 
intensamente seus hábitos, sua cultura e, consequentemente, a educação 
incluindo os modos de educar, ensinar e aprender. Assim, realça a importância 
do papel do professor, pois há uma série de mudanças significativas decorrentes 
do uso frequente das tecnologias, especialmente as digitais, que requerem uma 
tomada de consciência das ações e pensamentos individuais e coletivos para que 
o homem seja realmente livre em suas escolhas.

Palavras-chave: Primeiras técnicas, avanços tecnológicos, transformações 
sociais, responsabilidade.

1. INTRODUÇÃO

O desenvolvimento tecnológico trouxe facilidade para a execução de 
muitas tarefas e provocou alterações socioculturais que transformaram as relações 
sociais de trabalho, educação, produção e de comunicação. Buscando conforto e 
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menor esforço, o homem foi criando e aperfeiçoando artefatos os quais passaram 
a fazer parte do cotidiano. Neste artigo, de caráter bibliográfico, abordaremos o 
desenvolvimento de tecnologias, as grandes mudanças culturais desencadeadas 
a partir da agricultura, da industrialização e do uso de computadores e celulares. 

Explanaremos sobre os interesses econômicos e as consequências 
culturais que levam a formas diferentes de pensar e agir, finalizando com a 
função social do professor em seu papel de orientação no uso de recursos 
tecnológicos de maneira consciente e responsável. O texto, baseado nas ideias 
de Harari (2015), Flusser (1985), Santos (2022 a), Latour (1983), Feenberg 
(2003), Beck (1998), Jonas (2006), Santos (2022 b), está organizado nos tópicos: 
O desenvolvimento das tecnologias discute as alterações culturais desde os 
primórdios; O poder transformador da tecnologias e os interesses econômicos 
questiona o poder econômico sobre as invenções; Em Tecnologia e mudança 
comportamental debatemos como a tecnologia está manipulando nosso 
comportamento de forma cada vez mais sutil e direcionada e que é crucial 
refletir sobre os impactos disso na sociedade; A retenção/detenção online e 
seus efeitos sociais no Brasil apresenta dados atuais (com foco nos indivíduos 
de 0 a 30 anos) para demonstrar as mudanças que nós brasileiros estamos 
vivenciando em função da enorme quantidade de informações acessadas em 
celulares e computadores; segue A fragmentação da realidade e o papel do 
professor perante a necessidade de alertar sobre os poderes da informação e do 
saber. Finaliza com as considerações finais.

2. O DESENVOLVIMENTO DAS TECNOLOGIAS

Nos primórdios da civilização o homem (homo sapiens) era nômade, 
logo não se fixava a terra por muito tempo, peregrinando pelo globo terrestre 
conforme as condições climáticas, de caça e de coleta se tornavam favoráveis. 
Não conhecia a agricultura, nem mesmo a de subsistência, e as atividades 
diárias eram focadas na alimentação, proteção e sobrevivência. A vida era 
restrita a pequenos clãs onde quaisquer outros eram vistos como inimigos, visto 
que a caça, a pesca ou mesmo a coleta de alimentos se tornariam insuficientes 
caso houvesse compartilhamento de determinada região geográfica. Em algum 
momento, surgiu a necessidade do ser humano se comunicar com o outro o que 
iniciou o desenvolvimento da linguagem, um fenômeno histórico denominado 
por Harari (2015) de revolução cognitiva que marca o desenvolvimento do 
pensamento e a formação da cultura.

O homem, segundo a história (Harari, 2015), descobriu o fogo através 
de um raio e desenvolveu meios de aproveitar esta fonte de calor para sua 
segurança, conforto térmico, cozinhar alimentos e assar carnes, o que foi um 
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facilitador de sua digestão, permitindo até consumos maiores deste alimento 
e ajudando a conservá-la uma vez que a carne “in natura” tem prazo para 
consumo bastante restrito. Aprendeu a cultivar alimentos e a estocá-los, o 
que foi fixando-o em pequenas aldeias e terras, diminuindo a necessidade de 
grandes deslocamentos. Proporcionou o aumento da segurança geral, pois 
garantiu uma alimentação mais regular, trazendo uma estabilidade, antes não 
existente àquela sociedade. Passou a produzir recipientes, guardar alimentos, 
desenvolver novas ferramentas e a domesticar animais, ações que propiciaram 
se tornar um ser mais sociável, convivendo em grupos maiores. Essa capacidade 
de produzir alimentos e de cultivar a terra foi designada por Harari (2015) 
de revolução agrícola e teve como decorrência a necessidade de algum tipo 
de anotação que, por mais rudimentar que fosse, já exigia alguma abstração, 
característica da escrita. Os estoques proporcionaram possibilidades de venda 
e troca, o surgimento de moedas, o estabelecimento de regras comerciais, bem 
como o contato com outras culturas e crenças.

Os instrumentos empregados e desenvolvidos pelo homem, usados pela 
comunidade, tornam-se parte de sua cultura. A partir do momento que o homem 
passa a dominar a natureza e a transformá-la, inicia-se a história da técnica e da 
tecnologia (RECIT, 2017), portanto, o desenvolvimento da técnica e tecnologia 
fazem parte da história de todo o desenvolvimento humano. Elas podem ser 
alteradas, melhoradas, substituídas, mas sempre provocam alguma mudança.

A técnica e a tecnologia podem ser pensadas sob diferentes perspectivas, 
podendo ser consideradas a partir de elementos políticos, econômicos, 
culturais, entre outros. Assim sendo, diante da multidimensionalidade do 
tema, é plausível considerar que não há um consenso sobre o significado 
de técnica e de tecnologia, na relação entre ambas e das suas funções. 
(RECIT, 2017, p. 2)

O verbete ‘técnica’ no Dicionário Michaelis (2023) apresenta os seguintes 
significados: 

1 Conjunto dos métodos e pormenores práticos essenciais à execução de 
uma arte ou profissão [...]. 2 Conhecimento prático; prática. 3 A maneira 
como uma dançarina ou um atleta usam os movimentos do corpo na 
execução do seu trabalho. 4 A maneira como um escritor, um pintor, um 
escultor usa os elementos técnicos de sua arte para melhor se expressar 
[...]. 5 O modo como algo é realizado; meio, método [...]. 6 Grande 
habilidade; destreza, perícia.

A palavra ‘tecnologia’, pode ter várias acepções: 

1 Conjunto de processos, métodos, técnicas e ferramentas relativos à arte, 
indústria, educação etc. [...]. 2 Conhecimento técnico e científico e suas 
aplicações a um campo particular [...]. 3 POR EXT Tudo o que é novo 
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em matéria de conhecimento técnico e científico. 4 Linguagem peculiar a 
um ramo determinado do conhecimento, teórico ou prático. 5 Aplicação 
dos conhecimentos científicos à produção em geral. (MICHAELIS, 2023).

Em qualquer um desses significados, os termos têm relação com a 
aplicação de conhecimento com objetivo de facilitar alguma atividade. Como 
as tecnologias vão se alterando, buscando um aperfeiçoamento ou facilitação da 
atividade desenvolvida, muitos a relacionam com o termo ‘evolução’, definido 
por Michaelis (2023) como a “Transformação e mudança contínua, lenta e 
gradual em que certas características ou estados mais simples tornam-se mais 
complexos, mais desenvolvidos e aperfeiçoados; desenvolvimento, progresso”. 
Ainda, para a Filosofia é o “Processo de desenvolvimento e aperfeiçoamento 
progressivo pelo qual passa toda natureza, desencadeando modificações e 
despertando potencialidades” (MICHAELIS, 2023), mas não necessariamente 
essa evolução apenas resultará em benesses e resultados positivos. 

As mudanças têm suas consequências. Em todas as transformações, a 
técnica esteve de alguma maneira presente como ferramenta facilitadora das ações 
humanas, mas ao mesmo tempo que poupava esforço físico (menos força corporal, 
menos desgaste) e mental (anotações exigiam menos memorização) possibilitaram 
mais tempo para descanso e lazer, o que é um paradoxo, já que o período da noite, 
desde a utilização do fogo, foi ocupado também para outras atividades laborais. 
As técnicas de cultivo, embora trouxessem estabilidade alimentar, não garantiram 
uma alimentação saudável e mais variada como tinham quando eram coletores 
e não garantiram mais tempo para o lazer, porque surgiram outras necessidades 
e atividades decorrentes. Como aponta Harari (2015), isso significa que, embora 
tivesse a técnica a seu favor, o homem passou a trabalhar mais.

As mudanças subsequentes à Revolução Industrial se deram não só 
em relação ao trabalho, mas em todas as relações do homem com o mundo. 
Como corrobora Flusser (1985), havia a crença que os instrumentos e máquinas 
criados dariam ao ser humano mais tempo para si e menos esforço físico, mas 
as imposições econômico-industriais não permitiram isso, pelo contrário, as 
invenções que deveriam facilitar a vida do homem não o tornaram mais livre 
porque os aparelhos são elaborados para manter uma eterna dependência.

Os interesses econômico-sociais tiveram impacto na estrutura social e no 
número cada vez maior de participantes das comunidades que culminou com 
o crescimento das cidades e com a criação das máquinas que possibilitaram 
a industrialização, período que a História registra como Revolução Industrial 
(Harari, 2015) a partir da qual há a concentração crescente de pessoas no meio 
urbano, onde ficaram centralizados o comércio, a indústria, o atendimento à 
saúde e educação, os serviços de correio e de transporte entre outros. Se, por um 
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lado havia a facilidade de maior proximidade dos bens e serviços, por outro lado 
o homem, fazendo parte de uma estrutura social maior, precisou adaptar-se às 
novas exigências e regras.

A Revolução Industrial transformou a grade horária e a linha de montagem 
em um modelo para quase todas as atividades humanas. Logo depois que 
as fábricas impuseram seus cronogramas ao comportamento humano, as 
escolas também adotaram grades horárias precisas, seguidas dos hospitais, 
dos gabinetes de governo e das mercearias. Mesmo em lugares desprovidos 
de máquinas e linhas de montagem, a grade horária imperou. (HARARI, 
2015, p. 363)

Muitas modificações foram causadas pela Revolução Industrial, como 
o desaparecimento da classe campesina e ascensão do proletariado industrial, 
porém a mais impactante foi a desintegração do patriarcado (Harari, 1995) 
pois a família, antes uma pequena comunidade forte e bem integrada capaz de 
atender às próprias necessidades básicas e com fortes laços de solidariedade, 
pouco a pouco vai deixando de lado suas tradições porque o Estado e o mercado 
passaram a assumir todas as funções possíveis com a criação de instituições 
(exército, escola, hospital, tribunal). Foi necessário o estabelecimento de muitas 
regras para o bom relacionamento, convívio e funcionamento social. Também 
foi preciso que a classe trabalhadora se unisse para conseguir algumas de suas 
reivindicações, alcançadas com muito desgaste, após muitos protestos. Novas leis 
se fizeram necessárias para evitar os abusos do sistema econômico, destacando-
se entre elas a permissão para as mulheres trabalharem em fábricas e outros 
postos de serviço, a proibição de menores no trabalho industrial e o limite da 
carga horária semanal imposto pelo mercado de trabalho.

As consequências inerentes aos processos de desenvolvimento das 
tecnologias em todas as áreas são objeto de estudo de Latour (1983) e Feenberg 
(2003), que advertem sobre as mudanças culturais, não só no acúmulo de 
conhecimentos e tradições, mas nas mudanças de comportamento, pensamento, 
crenças, trazendo alterações radicais para as sociedades.

É evidente a necessidade de tecnologias, a sua continuidade e o seu 
desenvolvimento na busca de superação de esforços, na criação de meios de 
acesso cada vez mais fáceis e úteis, não só no desenvolvimento da indústria, 
na facilitação das transações comerciais, mas também para as atividades 
de comunicação humana, quer no trabalho, quer no lazer. Não havia como 
mensurar as consequências disso tudo, mas uma vez iniciada a alteração, não há 
mais retorno (FEENBERG, 2003).

Estamos vivenciando diariamente a Revolução Científica (HARARI, 
2015), o que nos leva a avaliar que, graças ao desenvolvimento das técnicas, entre 
muitas inovações e desenvolvimento, passamos do telefone fixo para o celular 
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(smartphone), da máquina datilográfica e fax para notebooks, da transparência 
para o datashow, vivenciamos a chegada  do homem à lua, lançamentos de 
satélites e muitas mudanças na vida pessoal e em sociedade  a partir do advento 
da rede mundial de computadores e acesso à internet.

A internet, com alcance difuso, mundial e coletivo, impactou fortemente 
a sociedade. É válido refletir até que ponto é democrático o acesso às 
informações digitais, as influências da inteligência artificial, o uso de algoritmos 
para impulsionar informações ou mesmo capitalizar vendas, apresentando um 
panorama no qual, muitas vezes, ainda que desapercebidamente, o dinheiro, 
o poder e a submissão, prevalecem e a verdade é reescrita conforme melhor 
convém e não de fato como ela efetivamente é.

Sobre o uso de tecnologias, Flusser (1985) referindo-se à criação e uso de 
máquinas fotográficas - mas cujas ideias são válidas para vários bens de consumo 
que atualmente são cada vez mais desenvolvidos em termos de facilidade de 
uso e de seus novos recursos, também da agilidade do comércio em incentivar 
a compra de novos modelos mais modernos, fáceis de utilizar, mais leves, 
menores, melhores - questionou como os indivíduos podem ser influenciados 
pela fotografia, pelas imagens divulgadas e pelo sistema digital da câmera pré-
programado, por Flusser (1985, p.15) designado “caixa preta” porque os usuários 
não sabem o que há dentro. O mesmo pensamento é consentâneo para o uso de 
computadores e celulares.

3. O PODER TRANSFORMADOR DA TECNOLOGIA E OS INTE-
RESSES ECONÔMICOS

Alguns autores refutam a ideia de estarmos atualmente vivendo a era 
tecnológica, pois, considerando uma análise histórica, a sociedade sempre 
esteve e está em constante evolução conforme Pinto (2005).  Para esse filósofo, 
a tecnologia é intrínseca ao ser humano, como uma ferramenta para criar 
algo, é um produto da percepção humana que retorna ao mundo em forma 
de ação. O homem, diante de qualquer problema que se fez presente, buscou 
formas de resolvê-lo e, a partir desta resolução inicial, foi aperfeiçoando esse 
método visando diminuir o esforço empregado e o tempo para a execução de 
determinada atividade, economizar material para buscar maior rendimento e 
desenvolver formas de facilitar a vida em sociedade. Portanto, a natureza da 
tecnologia, do que podemos deduzir do pensamento de Pinto (2005), é algo 
nobre e especial da natureza do próprio indivíduo enquanto ser racional que 
busca a melhoria da vida em sociedade.

Se por este viés a tecnologia é algo nobre por parte do homem, pois surgiu 
como ferramenta para benefício da coletividade, por outro, o detentor da técnica, 
o criador dela, raramente usufrui de sua criação. O homem neste aspecto se 
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torna o objeto da técnica e em geral esta técnica é monopolizada e dominada por 
um grupo social restrito não estando ao alcance de todos na sociedade. Se em 
primeira análise o criador da técnica é explorado, em uma análise global, como 
não há o compartilhamento livre desta ‘descoberta’, ‘deste facilitador’, ‘desta 
invenção’, ela, a técnica, vira patrimônio de poucos e expropria muitos. Como 
exemplos desses acontecimentos, podemos falar sobre o registro de patentes que 
nada mais é do que uma forma de concentração de poder desenvolvida pelo 
homem para enriquecimento de poucos em detrimento da coletividade.

O Instituto Ludwig von Mises Brasil tem suas ideias apresentadas em site 
“voltado à produção e à difusão de estudos econômicos e de ciências sociais que 
promovam os princípios de livre mercado e de uma sociedade livre” (MISES, 
s/d). Em matéria publicada por esse site são citados vários exemplos e situações 
em que o Estado intervém e acaba propositalmente monopolizando a tecnologia 
e a inovação em um sistema perverso que sequer deveria existir. A matéria 
inicialmente afirma que não existe propriedade intelectual, mas sim monopólio 
protegido pelo Estado, conforme segue, in verbis:

No mundo atual, em contraste com algumas décadas atrás, quase tudo é 
patenteável. Há alguns anos, a Apple travou uma guerra judicial contra 
Samsung, Google e o sistema Android e outros fabricantes de celular. 
Uma das disputas se referiu à violação da patente de “deslizar para 
destravar” o celular. Outra disputa tinha por base o uso de “ícones de apps 
com bordas arredondadas”. A Apple, aliás, conseguiu registrar a patente 
de desenho nº D670.286, que protege qualquer aparelho retangular com 
bordas arredondadas (tablets, por exemplo). No setor de tecnologia, há 
um emaranhado de disputas judiciais no qual advogados ganham, mas 
consumidores perdem. Custos legais já representam 12% dos investimentos 
em pesquisa e desenvolvimento, uma espécie de imposto sobre a inovação. 
O sistema de patentes atual parece estar prejudicando o que pretendia 
originariamente incentivar: a inovação. (BELTRÃO, 2021)

Essa publicação nos faz refletir no sentido de que não existe propriedade 
intelectual, mas sim monopólios intelectuais. Ideias, fórmulas, métodos, junção de 
materiais, força aplicada são criações humanas e, portanto, podem ser reproduzidas 
indefinidamente cada vez de uma forma diferente, motivo pelo qual não poderiam 
ter posses. Esse sistema vem criando uma escassez artificial através da força 
estatal. As patentes estão trabalhando como inibidoras da inovação e, inclusive, 
aumentando o custo final desses produtos prejudicando toda a coletividade.

O conhecimento deveria estar disponível para o benefício de todos, mas o 
livre mercado cria incentivos para que as pessoas que possuem conhecimentos 
especializados os coloquem para fins lucrativos. Em vez do conhecimento 
beneficiar todos, aumenta as diferenças sociais. Como questionou Hayek (1945, 
p. 154):
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o que queremos resolver quando tentamos construir uma ordem 
econômica? [...] É mais uma questão de como assegurar o melhor uso 
dos recursos conhecidos para todos os membros da sociedade, para fins 
cuja importância relativa apenas estes indivíduos conheceram. Ou, para 
sintetizar, este é um problema sobre a utilização do conhecimento que não 
é dado a ninguém na sua totalidade.

Com conhecimento a riqueza pode se estender “Desde que não haja 
monopólios protegidos pelo estado, principalmente sobre ideias” (BELTRÃO, 
2021).

Hoje há incontáveis laboratórios em todo o mundo e suas pesquisas 
precisam transformar-se em palavras, gráficos, desenhos e números. Estando 
registradas no papel ou em documentos digitais passam a ter crédito, embora 
muita gente não seja capaz de compreender esses registros “mistificados e 
protegidos” (LATOUR, 1983). Assim como se desenvolvem novas tecnologias, 
estas são capazes de desenvolver novos produtos e eles só terão sentido se 
adquiridos por uma vultosa soma ou por muitas pessoas.

Em laboratório, concluímos com Latour (1983), todos os interesses 
de todas ciências podem ser construídos e utilizar métodos e técnicas para 
se alcançar os próprios objetivos. Isto é, nem sempre as pesquisas e suas 
descobertas ou criações são feitas para o bem comum, há frequentemente 
interesses particulares ligados à economia e ao poder, financiando, promovendo 
e divulgando esses laboratórios de ciências e tecnologias e especialmente os 
seus resultados.  

“Os laboratórios são considerados lugares onde a ciência e a política se 
renovam e se transformam” (LATOUR, 1983, p. 159). Nós somos persuadidos 
do seu valor porque as ciências são usadas para transformar a sociedade, como 
por exemplo, nossa experiência recente com a vacina e medicações empregadas 
para combater o Coronavírus. Os órgãos responsáveis pela saúde pública e nós 
demos atenção aos laboratórios e à ciência porque estavam atendendo também 
aos nossos interesses. Tudo que é criado em laboratório tem uma função social, 
está ancorado na ciência e tem poder. Os laboratórios podem ser alavancas para 
modificar o mundo e, em casos que envolvem a saúde, é mais fácil perceber as 
influências de medicamentos e complexos vitamínicos à disposição e geralmente 
usados sem indicação médica.

Como as alterações são inevitáveis e imprevisíveis na sua totalidade, 
estamos vivendo, como analisa Beck (1998), em uma sociedade de risco, pois a 
ciência trabalha com probabilidades e não com a certeza dos resultados. Diversos 
atores financiam e influenciam os resultados das pesquisas e os especialistas 
só podem fornecer resultados factuais e prováveis, mas nunca certos. Em 
geral, quem financia os estudos científicos são os empresários e aos políticos 
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resta, muitas vezes, apenas opinar ou votar legislações com base em conceitos 
‘construídos’ por cientistas e propagados pela mídia como verdades absolutas. 

Na prática, por exemplo, clonam um vegetal e entregam ao consumo 
da população para depois avaliar suas consequências para o consumidor ou 
para a natureza, ou seja, o experimento é avaliado no cotidiano da vida em 
sociedade.

Os processos se tornam tão acelerados que as consequências e a forma 
com que foram construídos não conseguem apontar culpados ou responsáveis. 
Para Beck (1998), a lógica da ciência com base científica em que se pressupõe 
testes antes de se colocar em prática está desmoronando dentro da sociedade 
contemporânea. Os cientistas não sabem os resultados, mas ao mesmo tempo 
precisam do apoio dos políticos e do público para financiar suas pesquisas e, 
para tal, afirmam que tudo está sob controle e nada pode dar errado, quando 
na verdade o laboratório está ainda tentando avaliar as consequências, riscos e 
resultados dos experimentos já realizados. 

Os políticos votam com base na previsão científica, no intuito de proteger 
o futuro econômico e os empregos do país. Neste viés, cabe à indústria, que 
financia via de regra a ciência, o papel de produzir estudos, divulgá-los à 
sociedade via mídia e produzir em larga escala tal produto, bem ou serviço, 
sem responsabilização pelo resultado, pois decorrente de um estado legislativo 
‘construído’. Fica claro que se novas formas de administrar a ciência, a 
tecnologia, o investimento industrial, tudo isto em harmonia com a natureza, 
não forem desenvolvidas, o risco social só aumentará e as consequências cada 
vez mais arriscadas poderão surgir, talvez até, entrando em colapso todo o 
sistema e modelo de vida que conhecemos (BECK, 1988).

O prazo relativamente curto das ações humanas com seus recursos 
tecnológicos é ínfimo comparado às transformações da natureza, entretanto, 
como expõe Jonas (2006), para o homem pode parecer longo, o que o torna 
mais inflexível em relação às ações imediatas e permanentes em relação aos 
danos. Os desenvolvimentos técnicos ultrapassaram os limites iniciais desejados 
e o homem orgulhoso de seus poderes sente- se autossuficiente para decidir seu 
destino, acusando os prognósticos de pessimistas. Embora Jonas (2006) enfatize 
bastante os danos à natureza, considera que as mudanças de pensamento e de 
comportamentos humanos, principalmente em relação à responsabilidade, antes 
um sentimento de toda comunidade, agora parece inexistir. E o autor acrescenta 
que o risco é de toda humanidade, mas nega que a ética seja parte do existir 
humano e assim nega que haja um dever moral em relação ao futuro; não há 
responsabilidade.
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4. TECNOLOGIA E MUDANÇA COMPORTAMENTAL

Parece que a técnica está querendo moldar o homem (Jonas, 2006) com 
seus superpoderes, vai subjugando, desafiando o pensamento ético do bem-estar 
comum que era uma das características da constituição humana. E assim, o homem 
quer desafiar a morte buscando meios de se manter eterno, quebrando o equilíbrio 
biológico entre morte e procriação sem questionar a moral e ética, sem questionar as 
consequências. O poder tecnológico vai levando a projetos e experimentos cada vez 
mais ousados e, proporcionalmente a esse poder, deveria haver uma nova ética que 
nos permita reconhecer os riscos. É uma questão de responsabilidade.

Riscos fazem parte da existência humana, mas os riscos consequentes das 
tecnologias são totalmente imprevisíveis e aos poucos vão sendo reconhecidos, 
buscando a compreensão do modo como ocorrem e tentando encontrar meios 
de lidar e conviver com as suas consequências. Talheres, imprensa, eletricidade, 
televisão, laser, muitas ideias e invenções causaram espanto, indignação ou 
temor. As novidades podem assustar, algumas bem mais que outras, e isto faz 
parte também das características do ser humano que tende a hesitar e duvidar da 
aplicabilidade de novas criações. Muitas vezes a oposição ao novo foi ferrenha e 
como os motivos eram suposições infundadas não se sustentaram, porque com 
o emprego maciço em várias situações, as pessoas vão se moldando, vendo, 
experimentando a novidade e se ajustando às alterações. Com o uso constante 
de computadores e celulares, estamos vivendo novamente um momento assim 
e outras pesquisas acadêmicas consolidam o pensamento alerta em relação à 
responsabilidade no emprego de novas tecnologias.

Os computadores e celulares (smartphones) são tecnologias programadas 
que atendem aos interesses econômicos dos fabricantes. São programados para 
o usuário participar intensamente das redes de sociabilidade não percebendo 
as intencionalidades programadas nos algoritmos. Os algoritmos são equações 
matemáticas descritas por Al Khwarizmi (matemático nascido em Bagdá, que 
viveu entre o ano 780 e 850) e empregadas nos programas de computadores 
como uma sequência de comandos precisos para executar uma tarefa. Dada 
uma entrada ou problema, o algoritmo deve sempre produzir um resultado 
usando recursos computacionais eficientes para fazê-lo (CORMEN, 2014).

O objetivo das plataformas é o lucro promovido pela publicidade. Os 
algoritmos traçam o perfil de cada usuário a partir daquilo que eles veem e 
postam. “Os algoritmos são extremamente poderosos na função de saber quem 
somos e prever o que faremos em seguida” (SANTOS, 2022b, p. 65). Assim, 
obtemos o que buscamos no computador, mas nada podemos fazer em relação 
aos dados processados com nossas informações. Santos (2022b) denomina de 
servidão voluntária. Os algoritmos traçam um perfil estatístico dos dados que 
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obtêm, não consideram valores sociais ou sentimentos e isso pode trazer graves 
consequências, pois gera engajamento com gatilhos emocionais procurando 
estimular mais o consumo e manter a pessoa na plataforma com mais informações 
e notícias daquilo que agrada o utilizador. Dessa maneira, esclarece Santos (2022 
b), com o tempo ele não reconhece mais opiniões e ideias diferentes das suas, 
acredita estar certo e não consegue mais socializar com pessoas que têm outras 
ideias e valores. Isso vai afetar toda relação social e afeta a política, uma vez que 
não existe mais diálogo, só há radicalismos. Os algoritmos vão tendo influência 
cada vez maior e esta é a primeira vez que a exploração está sendo feita de forma 
direcionada e programada por fórmulas matemáticas precisas.

5. A RETENÇÃO/DETENÇÃO ONLINE E SEUS EFEITOS SOCIAIS 
NO BRASIL

O funcionamento das redes sociais depende do maior número possível de 
indivíduos conectados e está programado para reter o indivíduo o maior tempo 
possível (SANTOS, 2022b). Esse funcionamento se dá por meio de algoritmos 
capazes de acompanhar todas as informações acessadas que têm maior repercussão 
e maior número de acessos não se importando nem com a qualidade nem com a 
veracidade, mas com a quantidade. Além disso, acompanha as postagens de cada 
um e, por meio de estatísticas, consegue extrair as características individuais em 
relação aos seus gostos, tendências, paixões, ideologias e aptidões. 

Por isso, conforme as suas pesquisas e postagens recebem outras postagens 
e propagandas relacionadas àquilo que foi pesquisado. Trata-se de um meio bem 
mais barato e direcionado de se fazer publicidade diretamente para a pessoa 
que pareceu interessada. O risco está na inocência de quem acredita em tudo o 
que vê e lê na internet. Assim como jornais, revistas e livros, televisão e cinema, 
também na internet os indivíduos deveriam analisar e verificar a veracidade do 
que lhes foi apresentado. Como conclui Santos (2022 b), sem atenção e tomada 
de consciência não há realmente liberdade, porque podemos ser arrebatados 
pelas estratégias dos algoritmos que nos prendem às telas de computadores e 
smartphones e nos conduzem a trilhar o caminho do consumo. Esse consumo 
toma nosso tempo, as ideias próprias, a liberdade.

Os usuários de computadores e celulares no Brasil representa 45% 
da população brasileira e têm idades entre 0 e 30 anos (CNN Brasil, 2022). 
Estes jovens são considerados nativos digitais, isto é, são os jovens nascidos 
desde 1995 e os computadores já faziam parte do dia a dia. Desenvolveram 
habilidades e competências desde o seu primeiro contato com computadores 
e têm familiaridade com o universo digital, diferentemente das gerações 
anteriores que tiveram que se adaptar para adentrar numa grande quantidade de 
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informações tecnológicas. Devido a diversas características da geração nascida 
depois de 1995, na literatura há várias denominações para esses jovens nativos 
digitais, mas, assim como Santos (2022b), tomaremos todas como sinônimos: 
Pós-millennials, Centennials, Geração Y, Geração Z, iGen. 

Como bem explica Santos (2022 b), as constantes tecnologias presentes 
na vida desses jovens brasileiros transformaram seu modo de pensar e agir, seus 
gostos e habilidades de modo que essa geração tem características específicas, 
entre as quais, as que apresentamos a seguir: são imediatistas; comunicam-se de 
forma digital, ficando a maior parte do tempo atentos às redes sociais digitais; há 
extensão da adolescência e adiamento da vida adulta; são mais dependentes dos 
pais que são muito protetores tendo menos liberdade, embora mais segurança; 
são multitarefas, consequentemente têm vários pontos de vista e, como 
fragmentam suas tarefas, têm mais dificuldade de concentração; estabelecem 
mais facilmente relações entre fatos; são consumistas digitais - importam-se 
mais em consumir do que ter (têm tudo o que precisam por meio de aplicativos, 
desde que tenham dinheiro para pagar); estabelecem grupos de sociabilidade 
digital; são inseparáveis dos seus celulares. 

Os jovens de hoje também são desinteressados pela escola, confundindo 
conhecimento com informação. (SANTOS, 2022 b). Tendo acesso a muita 
informação, creem que isso seja suficiente, não percebendo que o conhecimento 
é construído, que precisa de informação, mas também de reflexão, análise e 
síntese. Desconhecem que para chegar ao conhecimento há um processo que 
exige esforço e depende de habilidades e empenho pessoal, acreditando que 
basta consultar no Google para obter as respostas para tudo o que precisam.

É claro que nem tudo que está na internet é de má qualidade, muito pelo 
contrário, há excelentes informações científicas, explicações e palestras em 
vídeo, espaços virtuais onde é possível a interação com professores, cientistas 
e filósofos, mas não é nesse tipo de informação que o jovem passa conectado a 
maior parte do seu tempo.

6. A FRAGMENTAÇÃO DA REALIDADE E O PAPEL DO PROFESSOR

Considerando que o conhecimento fica limitado àquilo que é visto nas 
plataformas digitais, há alienação de conhecimento, especialmente porque 
aquilo que o indivíduo vê e lê está fragmentado. Assim como as imagens da 
máquina fotográfica, a maior parte das informações que os jovens obtêm na 
internet trazem uma visão de mundo instantâneo de um tempo/espaço, mas 
todas requerem uma análise de deciframento (FLUSSER, 1985), reconhecendo 
que são uma parte de um contexto. Grande parte das informações da internet, 
seja no Google ou nas redes sociais digitais, estão fragmentadas e podem não 
corresponder à realidade visto que são manipuladas pelos algoritmos.
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Os jovens brasileiros passam muitas horas conectados a essas redes 
inserindo seus dados, seus pensamentos e sentimentos. Toda informação que 
expõem, nutrem o sistema para gerar mais dados de acordo com seus perfis, 
sendo capaz de induzir ou seduzir, de mudar o comportamento desses indivíduos 
por meio de estratégias de persuasão, especialmente aquelas de marketing que 
induzem ao consumo. Quanto mais tempo conectados, mais dados eles inserem 
e mais informação os algoritmos da plataforma têm sobre eles dando-lhe cada 
vez maior capacidade de influência sobre esses indivíduos. 

Para que eles não se desvencilhem da magia da telinha, os algoritmos 
agem de forma criativa num processo denominado engajamento. Segundo 
Moser e Santos (no prelo), entre outras muitas consequências, há duas que 
podem interferir grandemente nas relações sociais e que destacamos aqui: 
vendo e recebendo apenas postagens de acordo com o seu perfil, o jovem não 
tem capacidade de aceitação de outras ideias; também há a incapacidade de se 
relacionar pessoalmente com outras pessoas uma vez que não está habituado 
com a interação cara a cara. Feenberg (2003) aborda as mudanças sociais que 
impactam especialmente na cultura e alerta para a consciência, a percepção de 
que elas implicam fatalmente em alterações de toda ordem. É irreversível, mas 
talvez não um processo transformador consciente. Em busca da qualidade do 
ensino há demandas de novas tecnologias com recursos mais apropriados para 
a aprendizagem. É um desafio empregar novas tecnologias como metodologias, 
mas não existe mágica para o aprendizado porque o aluno precisa do professor 
para orientação, incentivo, elogio nos seus acertos e precisa do próprio esforço 
para se concentrar e estudar, para aprender. Juntos podem avançar no uso dos 
recursos tecnológicos na busca de informações confiáveis, nos questionamentos. 
É necessária a interação. Nesse viés,

O conhecimento escolar apropriado é o que possibilita ao estudante 
tanto um bom desempenho no mundo imediato quanto a análise e a 
transcendência de seu universo cultural. Para isso, há que se valorizar, 
acolher e criticar as vozes e as experiências dos alunos. (MOREIRA & 
KRAMER, 2007, s/p)

Nos computadores e celulares há informações sobre qualquer assunto, 
desde teorias conspiratórias a consertos de eletrodomésticos, explicações sobre o 
funcionamento de determinados aparelhos, detalhes sobre o funcionamento de 
teclas e botões, receitas alimentares, receitas caseiras para inseticidas e outros. 
Há saberes para o nosso cotidiano. Tudo está lá, basta procurar. Assim surge a 
necessidade do professor orientar, como bem declaram Moreira e Kramer (2007, 
s/p): “Trata-se de assumir responsabilidade social perante gerações de crianças, 
jovens e adultos e estabelecer o diálogo é desafio nos mais variados planos da 
produção humana, seja em relação ao conhecimento, à arte ou à vida cotidiana”.
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7. CONSIDERAÇÕES FINAIS

Concluímos que, apesar de entendermos o valor da tecnologia para o 
lazer e para o trabalho, inclusive para a elaboração deste artigo, estamos em 
uma ‘sociedade de risco’, como alertou Beck (1998) uma vez que não se sabe o 
quanto essas alterações vão afetar culturalmente toda sociedade. Não há como 
prever as consequências do contato permanente desta geração em redes sociais 
e em suas pesquisas pela internet. 

O que podemos afirmar é que o espaço cibernético é um espaço sem leis, 
comandado pela programação dos algoritmos e que não há ampla divulgação 
de estudos científicos que alertem a população em geral sobre esse futuro incerto 
e sobre o alcance da inteligência artificial; por outro lado estão tão absorvidos 
dentro dos sistemas operacionais e em suas crenças pessoais que podem não dar 
atenção ao alerta. 

Portanto, resta a nós pedagogos, professores e à academia a 
responsabilidade de convencimento para a utilização das plataformas digitais 
com mais atenção e consciência, de modo que haja liberdade sobre as escolhas 
e, consequentemente, destinos, embora o destino da humanidade possa estar 
comprometido pela manipulação de ideologias. Assim como a literatura, muitos 
filmes do século passado fizeram previsões acertadas sobre o futuro que estamos 
vivendo. Também a filosofia tem feito reflexões sobre as criações tecnológicas e 
sobre a responsabilidade do homem em relação às mudanças consequentes no 
futuro da humanidade e a necessidade de ações imediatas que devem começar 
com a conscientização do poder das tecnologias que vai sorrateiramente 
restringindo a liberdade humana.
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CAPÍTULO VII

METODOLOGIAS ATIVAS: 
A APRENDIZAGEM BASEADA EM 

PROBLEMAS COMO METODOLOGIA PARA O 
DESENVOLVIMENTO DE HABILIDADES 

E COMPETÊNCIAS

Marcos Manoel da Silva

RESUMO

As constantes mudanças no mundo evidenciam a necessidade de qualificações 
cada vez mais específicas em diversos setores. O avanço e a atualização 
tecnológica demandam uma mão de obra capacitada para atender às exigências 
de um mercado de trabalho dinâmico e em constante evolução. Nesse contexto, 
a educação desempenha um papel essencial, pois forma indivíduos capazes 
de se adaptar, conviver em sociedade e contribuir para o progresso coletivo. É 
indispensável repensar o modelo de ensino e aprendizagem para que a formação 
dos indivíduos esteja alinhada às novas demandas do mercado promovendo 
o desenvolvimento de competências e habilidades essenciais para o exercício 
eficaz de suas funções. Nesse cenário, as Metodologias Ativas se destacam 
como ferramentas que transformam o processo educacional colocando o 
estudante como protagonista e o professor como mentor e facilitador. Entre as 
Metodologias Ativas, a Aprendizagem Baseada em Problemas (ABP) se destaca 
por seu foco em habilidades como trabalho colaborativo, pensamento crítico, 
resolução de problemas, autoavaliação e avaliação por pares – competências 
amplamente valorizadas no mercado de trabalho. Essa abordagem incentiva a 
aprendizagem autodirigida e a aplicação prática do conhecimento preparando 
os alunos para desafios reais. Este texto tem como objetivo apresentar a ABP 
de forma estruturada, fornecendo subsídios para educadores desenvolverem 
sequências didáticas aplicáveis em qualquer área do conhecimento. Trata-se de 
um ensaio teórico baseado em pesquisa bibliográfica que oferece uma estrutura 
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detalhada para implementação da metodologia em sala de aula. Além disso, 
ao longo do texto são destacadas as competências e habilidades que podem ser 
desenvolvidas por meio da utilização da ABP contribuindo para uma formação 
mais alinhada às demandas contemporâneas.

Palavras-chave: Mercado de Trabalho; Competências; Habilidades; 
Metodologias Ativas; Aprendizagem Baseada em Problemas.

INTRODUÇÃO 

Durante todo nosso processo de existência, é vívido na trajetória de 
cada ser humano o processo de aprendizagem e de ensino, ou seja, ora estamos 
aprendendo e ora estamos ensinando. Tal questão é histórica. Desde os 
primórdios a humanidade se adaptar aprendendo novas formas de se viver – 
habitar, se alimentar, se vestir, se orientar etc. A cada problema que surgia, a 
busca por proposições de soluções sempre se fizeram presente e, desta forma, a 
busca pelos anciões, pelos mais experientes, pelos mais estudados, inteligentes 
era um fator comum para auxílio na busca por soluções. 

Hoje tudo o que sabemos constitui um legado, uma riqueza que foi 
acumulada e construída de forma colaborativa, cooperativa ou individual. Com 
o passar dos anos o conhecimento teve que ser registrado. No início foi feito de 
forma rustica (podemos assim dizer) que foi se transformando nas ferramentas 
simbólicas que possuímos hoje. Porém, como passar de forma organizada e 
ordenada esses conhecimentos? O Surgimento do que conhecemos hoje como 
escola fez o conhecimento chegar até nós. Segundo Brito (2024, p. 110), a “escola 
nasceu como uma das vias de circulação do patrimônio cultural que serviu às 
gerações anteriores, ao mesmo tempo que o recriou e aumentou” chegando até 
nós nos dias de hoje.

Porém com o processo de ensino em constante mudança e atualizações foi 
preciso, e ainda é preciso, se preocupar também com o processo de aprendizagem 
compreendendo que as “dificuldades de aprendizagem na escola podem se 
manifestar de diversas formas, afetando o desempenho acadêmico e o bem-estar 
emocional dos alunos” (Brito, 2024, p. 110). Ainda para Mussaque (2024, p. 2), 
as dificuldades no processo de aprendizagem podem ser 

definidas a partir das especificidades que o aluno apresenta em assimilar 
e conectar-se a um novo conhecimento, apesar de lhe ser apresentado um 
repertório que o estimule ao desenvolvimento das ideias. Consideram-se 
dificuldades de aprendizagem um conjunto de problemas que afetam a 
forma como o indivíduo processa as informações do contexto escolar.



múltiplas formas de se trabalhar as competências para atuação profissional no mercado de trabalho

87

Tais preocupações podem ultrapassar os muros da escola, visto que a 
exigência de profissionais mais qualificados cresce a cada dia. É notório que 
com o aprimoramento e surgimento de novas tecnologias, ações, instruções e 
profissões seja exigido profissionais bem formados e aptos, quase que de forma 
imediata, adentrarem no mercado de trabalho com competências e habilidades 
bem treinadas e aprimoradas. Portanto, mesmo que nosso pensamento seja a 
inserção de jovens no mercado de trabalho, essa inserção será bem efetuada se 
em seu período educativo (período em que esteve em formação) lhe ofereceu a 
possibilidade de desenvolvimento de competências e habilidades.   

Por isso, é preciso pensar em novas formas de tratar os estudantes dentro 
das salas de aula, fazer com que o estudante assuma um papel mais ativo, 
instigar mudanças em sua postura no que tange à construção de seu próprio 
conhecimento no seu processo de aprendizagem. Torna-se necessário pensar 
e construir ambientes com maior dinamismo, interação entre professores e 
estudantes, estudantes e estudantes, além da necessidade de haver grandes 
mudanças no papel e na postura de todos os envolvidos no processo de ensino 
aprendizagem e fazer uso de novas metodologias que preparem os estudantes 
para atenderem às necessidades do mercado de trabalho. 

Desta forma, é importante que o professor assuma um papel de mediador 
dessa aprendizagem deixando de ser o “ator principal”, situação essa que 
ocorre nas aulas intituladas como tradicionais. Ao pensar na utilização de 
novas metodologias para o contexto educativo, é preciso levar em conta que elas 
precisam acompanhar os objetivos pretendidos, se o desejado é ter estudantes 
proativos, bem como a adoção de metodologias em que os estudantes se 
envolvam em atividades com grau de dificuldades cada vez maior, que tenham 
que tomar decisões e avaliar resultados com o apoio de materiais relevantes para 
eles (Morán, 2015). Se o desejo é que os estudantes sejam mais criativos, vemos 
a necessidade de que eles experimentem novas possibilidades (momentos de 
reflexão, análise sob o contexto que lhes é apresentado, incentivar a criticidade 
diante da apresentação de situações problemáticas) de mostrar suas iniciativas. 

Segundo Morán (2015, p. 4), as “metodologias ativas são pontos de 
partida para avançar para processos mais avançados de reflexão, de integração 
cognitiva, de generalização, de reelaboração de novas práticas”. A Metodologia 
Ativa (MA) é compreendida como uma concepção educacional que coloca 
os estudantes como principais agentes de seu aprendizado (Morán, 2015). É 
possível, nessa concepção, trabalhar o aprendizado de uma maneira mais 
dinâmica e colaborativa, uma vez que a participação desses estudantes é que 
traz a fluidez e a essência da MA.

Para Montiel et al (2020, p. 117), “a grande proposta das metodologias 
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ativas é aperfeiçoar a autonomia individual do(a) aluno(a), desenvolvendo-o(a) 
como um todo, para que ele(a) seja capaz de compreender aspectos cognitivos, 
socioeconômicos, afetivos, políticos e culturais”. Na MA, o protagonismo 
dos estudantes em sala de aula pode ocorrer juntamente com a realização de 
atividades em grupos e em trabalhos colaborativos. Desta forma, Silva, Borssoi 
e Ferruzzi (2018, p. 4) afirmam que “ao desenvolver um trabalho colaborativo, 
no qual os envolvidos, estando juntos, têm a intenção de atingir um objetivo em 
comum, possibilita-se a ocorrência de aprendizagem colaborativa”. 

As MA “valorizam a participação efetiva dos estudantes na construção 
dos conceitos trabalhados na sala de aula, possibilitando que aprendam em seu 
próprio ritmo e tempo, por meio da simulação, jogos, experimentação, problemas 
reais do cotidiano dos estudantes” (Samá, 2019, p. 3). Ainda, segundo Pereira e 
Fernandes (2019, p. 3), as estratégias tradicionais, ou melhor dizendo, as aulas 
tradicionais “não conseguem mais dar respostas aos desafios do mercado e à 
dinâmica do mundo dos negócios. Inovar é o caminho e temos que capacitar 
nossos jovens a buscar diferentes visões, fontes de conhecimento e experiências 
desafiadoras no ambiente escolar”. 

Tendo apresentada essa concisa reflexão, o presente texto tem como objetivo 
apresentar um breve ensaio teórico que aponta a utilização das Metodologias 
Ativas como ferramenta para o desenvolvimento de competências e habilidades 
necessárias e solicitadas no mercado de trabalho. Para os professores que desejarem 
fazer uso de alguma das Metodologias Ativas, como objetivo secundário, apresenta-
se a Aprendizagem Baseada em Problemas (ABP), uma das Metodologias Ativas 
com grande potencial de instigar as habilidades e competências dos estudantes 
no que diz respeito a trabalho colaborativo, proposições de soluções partindo dos 
conhecimentos prévios, resolução de problemas, estudos/atividades autodirigidas, 
autoavaliação e avaliação por pares entre outras. 

O estudo é de natureza básica com abordagem qualitativa tendo como 
ferramenta técnica a pesquisa bibliográfica que auxiliou no busca por produções 
que tinham como temática principal as Metodologias Ativas e a Aprendizagem 
Baseada em Problemas. 

METODOLOGIAS ATIVAS (MAs)

Ao refletirmos a sociedade atual que nos rodeia e compreendermos que os 
presentes estudantes da Educação Superior estarão incluídos nela (na sociedade) 
após sua formação acadêmicas, percebemos a necessidade de mudanças 
no processo de ensino-aprendizagem com o objetivo de atender as rápidas e 
contínuas evoluções em relação as exigências do mercado de trabalho. Diante 
disso, a forma de se ensinar e aprender vem ganhando espaço cada vez maior, 
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gerando discussões em diversas áreas (Ciências Sociais, Educação, Educação 
Matemática, Ciência da Computação e outras), e como resultado, novos 
pensamentos e reflexões surgem a respeito das necessidades de se organizar o 
processo de ensino-aprendizagem e da utilização de novas metodologias com o 
objetivo de colocar o estudantes em uma posição de participação, interação e 
colaboração mais ativa (SILVA, KEMCZINSKI, SANTOS, 2022). 

Segundo Almeida (2018, p. XV), as pesquisas “nas áreas da educação, 
psicologia e neurociência comprovam que o processo de aprendizagem é único 
e diferente para cada ser humano, e que cada um aprende o que é mais relevante 
e que faz sentido para ele, o que gera conexões cognitivas e emocionais”. Ainda, 
segundo os autores, as MAs compreendem uma concepção no processo de 
ensino-aprendizagem e levam em consideram a “participação efetiva dos alunos 
na construção da sua aprendizagem, valorizando as diferentes formas pelas 
quais eles podem ser envolvidos nesse processo para que aprendam melhor, em 
seu próprio ritmo, tempo e estilo” (ALMEIDA, 2018, p. XV). 

Diante das reflexões relacionadas ao processo de ensino-aprendizagem, 
a discussão em relação a uso das MAs vem crescendo de modo a incentivar 
seu uso com maior frequência em sala de aula, atendendo as necessidades 
de uma maior diversificação nas abordagens de conteúdos em sala de aula. 
É preciso se construir uma formação acadêmica que estimule os estudantes 
a uma aprendizagem ativa (MORAN, 2018), significativa (MORAN, 2018; 
AUSUBEL, NOVAK, HANESIAN, 1980) e contextualizada (FREIRE, 2005). 

Moran (2018, p. 2), destaca que a aprendizagem se torna ativa e 
significativa “quando avançamos em espiral, de níveis mais simples para mais 
complexos de conhecimento e competência em todas as dimensões da vida”. 
Segundo o autor, a aprendizagem ocorre de forma única e diferente para cada 
ser humano, e este, por sua vez, aprende o que se torna relevante e o que lhe faz 
sentido, aquilo que gera conexões cognitivas e emocionais, ou seja, aprendemos 
“o que nos interessa, o que encontra ressonância íntima, o que está próximo do 
estágio de desenvolvimento em que nos encontramos” (MORAN, 2018, p. 2), 
corroborando com a aprendizagem contextualizada defendida por Freire (2005). 

As MAs se configuram como estratégias de ensino que atuam centradas 
na participação efetiva do estudante em seu processo de aprendizagem de uma 
maneira flexível, interligada e híbrida (MORAM, 2018). Ou seja, as MAs 
oferecem uma mudança nos paradigmas de aprendizagem, o estudante sai de 
seu papel passivo (aquele que apenas escuta e recebe o conteúdo já pronto que 
é transmitido pelo professor) e assume um papel de agente ativo da e na sua 
aprendizagem, ou seja, se torna o principal responsável por sua aprendizagem. 

A aplicação das MAs em sala de aula possuem o foco de despertar o 
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interesse dos estudantes com a finalidade de os tornarem motivados na busca 
de referenciais e a partilha de novos saberes. O estudante assume o papel de 
protagonista na construção de seu conhecimento, possui a oportunidade 
de expressar suas opiniões, ideias, maior liberdade para fazerem perguntas e 
compartilharem suas dúvidas e a oportunidade de partilharem os conhecimentos 
prévios que possuem ao propor hipóteses para soluções de problemas que lhes 
são apresentados (CAMARGO, DAROS, 2018). 

Ainda, segundo Guo, Li e Han (2018), as MAs estimulam os relacionamentos 
e comunicações interpessoal para o desenvolvimento de atividades colaborativas 
com o objetivo de que o crescimento intelectual e a melhoraria do desempenho 
seja partilhado por todos. O foco central das MAs para Barbosa e Moura (2013), 
é o incentivo a aprendizagem ativa dos estudantes, que por sua vez acontece 
pela interação com os demais estudantes (de forma colaborativa e cooperativa), 
com a interação com os assuntos estudados e a interação com o mundo real 
(cenário problemáticos, problemas e situações reais e rotineiros do ambiente de 
vida pessoal ou profissional). Ainda, segundo os autores, as MAs favorecem 
e incentivam a capacidade de pensamento, observação, raciocínio, reflexão e 
entendimento dos estudantes. 

O Professor, por sua vez, segundo Silva, Kemczinski e Santos (2022, p. 
37), “atua em uma posição de orientação, sendo um facilitador e mediador na 
promoção e realização das relações didático-pedagógicas e da aprendizagem 
discente”. Neste processo de orientação e da posição de facilitador, é preciso 
que no processo de aprendizagem o professor respeite “os diferentes tempos, 
habilidades e competências de cada sujeito” (TRESOLDI, 2022, p. 19). Segundo 
Freire (2011), o papel do professor não é transferir o conhecimento, mas sim o 
de interligar e desafiar o estudante a produzir sua própria compreensão sobre o 
que está ou o que deseja comunicar. Logo, o professor tem como incumbência 
de propiciar um ambiente em sala de aula ou fora dela, a fim de os estudantes 
estarem instigados e incentivados às reflexões, aos questionamentos, adquirindo 
cada vez mais o gosto pelo saber e construir esse saber (MACHADO, 2022, p. 43). 

Ao observarmos o ato de ensinar, é possível identificarmos uma diversidade 
de estratégias metodologias que os professores podem utilizar para planejarem 
suas aulas. Essas estratégias metodológicas se tornam recursos importantes, pois 
por meio delas o professor pode estimular a reflexão a respeito de outras questões 
essenciais no ato de ensinar e aprender. Das diversas estratégias, é preciso dar 
importância a “relevância da utilização das metodologias ativas para favorecer 
o engajamento dos alunos e as possibilidades de integração dessas propostas ao 
currículo” (ALMEIDA, 2018, p. XV). Para Valente (2018), ao utilizar MAs o 
professor assume uma série de técnicas e procedimentos que auxiliam o processo 
de aprendizagem dos alunos, os ajudando a construir novos saberes.
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APRENDIZAGEM BASEADA EM PROBLEMAS (ABP)

Falarmos apenas de MAs considera-se algo muito amplo, visto que diversas 
ações, dinâmicas, metodologias e didáticas pode tornar o contexto educativo 
diferenciado e ser considerado(a) uma MA. Para forcarmos nossa fala e acertarmos 
o alvo do presente texto, refletiremos e voltaremos nossa atenção para uma MA em 
específico. A Aprendizagem Baseada em Problemas (ABP), conhecida na língua 
inglesa por Problem-Based Learning (PBL), nasceu nos anos de 1965 na escola de 
medicina de McMaster, na cidade de Hamilton, província de Ontário, no Canadá. 
Silva (2015), Cezar-de-Mello e Rosa-Gonçalves (2020), relatam que o método é 
estruturado e se baseia em uma técnica utilizada nos Estados Unidos, na Escola 
de Direito da Universidade de Harvard que usavam o “método do problema” 
baseado em estudos de casos para empregar problemas que eram reais ao mundo 
dos estudantes com a intensão de os provocar e motivar na aprendizagem. 

Para Silva (2015), a ABP surgiu com intenção de oferecer uma dinâmica 
diferenciada respondendo ao tédio e a insatisfação dos estudantes que 
acompanham exclusivamente aulas expositivas. Muitos países, inclusive o Brasil, 
passaram a utilizar a ABP, exclusivamente no Ensino Superior (ES), não apenas 
em cursos ligados as áreas médicas (BOROCHOVICIUS, TASSONI, 2021), 
também em cursos como de enfermagem (BILEY, 1999), pedagogia (MATUSOV, 
JULIEN, WHITSON, 2001), administração de empresas (STINSON, MILTER, 
1996) e engenharia (RIBEIRO, 2005). Para Boud e Feletti (1999), os princípios 
utilizados pela ABP para o seu desenvolvimento se mostraram significativos para 
fundamentarem implementações no ensino de diversas outras áreas de ensino. 

Silva e Chiaro (2018) observam que a ABP recentemente tem se destacado 
em cursos nas áreas educacionais e no processo educacional - pré-graduação, em 
outros níveis de ensino, corroborando com Glasgow (1997), que sugere o uso 
da ABP no Ensino Fundamental e Fogarty (1998) que sugere o uso da ABP 
no Ensino Médio. Segundo Silva e Chiaro (2018, p. 87), a utilização da ABP 
nas áreas educacionais continuam a usar a mesma filosofia que os cursos de 
saúde usavam: “formar profissionais mobilizados por saberes, competências e 
habilidades, para além do conhecimento (conteúdo) relativo à área em questão”. 

Atualmente, é possível observarmos no contexto educacional pesquisas 
e publicações que buscam inovar o processo de ensino-aprendizagem. Os 
educadores buscam deixar de usar métodos tradicionais ou usá-los menos para 
utilizarem métodos inovadores, ativos e críticos-reflexivos. A ABP, segundo 
Campos, Aguiar e Belisário (2012), pode ser um método inovador/ativo para se 
trabalhar em sala de aula, ainda, para Munhoz (2015), com o avanço tecnológico 
cada vez mais rápido e o forte crescimento das redes sociais, a ABP aparece 
como uma forma de ensinar e aprender, contrapondo os métodos tradicionais. 



TENDÊNCIAS NO PROCESSO DE ENSINO E APRENDIZAGEM

92

Segundo Custódio, Vieira e Francischetti (2021, p. 1109), essas formas de inovar 
nos processos formativos 

buscam caminhos pedagógicos ativos, que permitem maior protagonismo 
do estudante, nos quais a aprendizagem emerge da interação com a 
realidade e das demandas do mundo do trabalho. A ABP, como estratégia 
didático-metodológica, baseia-se no estudo de situações-problema a partir 
das quais, habilidades e conhecimentos são desenvolvidos. 

Mamede (2001) aponta que a ABP foi originalmente criada para 
atividades interdisciplinares, ou seja, se faz necessário o envolvimento de várias 
disciplinas e a construção da aprendizagem em todas elas acontece de forma 
simultânea. Porém, Kelson e Distlehorst (2000) destacam que a ABP já passou 
por muitas adaptações e que pode sim ser adotada como método em apenas uma 
disciplina se adaptando ainda mais ao contexto, realidade e meio institucional 
em que será aplicada. Em Borochovicius e Tassoni (2021, p. 3), ao se tratar 
do processo de ensino-aprendizagem a “interdisciplinaridade tem o importante 
papel de estabelecer uma visão sistêmica do conhecimento, mas sua ausência 
não descaracteriza o método ABP que tem por essência o uso de situações-
problema, pesquisa, trabalho em grupo e moderação do professor”. 

Em Gomes et al. (2009) e Gomes (2011), os autores destacam que ao se 
utilizar a ABP o objetivo deve estar ao redor da estimulação do desenvolvimento 
da autonomia, da análise, do julgamento, do investigativo, do criativo, do 
raciocínio crítico e da avaliação. Gomes et al. (2009), acrescenta que o seu 
processo de desenvolvimento tem como meta o de romper o acúmulo mecânico 
de informações. Silva e Chiaro (2018, p. 83), apontam que ao se observar a 
configuração da ABP, é possível observar que 

essa metodologia pode se constituir em uma prática pedagógica efetiva 
para impulsionar o desenvolvimento de movimentos argumentativos, bem 
como propiciar a negociação de significados por apresentar características 
que parecem favorecer as relações dialógicas em sala de aula, como por 
exemplo, o incentivo ao debate de ideias entre os alunos ancorados em 
seus conhecimentos prévios. 

Deste modo, concordamos com Rezende e Silva-Sale (2021, p. 5), 
quando os autores apontam que a ABP consiste então na apresentação de 
uma “situação-problema aos estudantes, que precisa resolvido por eles. Isso 
lhes permite adquirir, durante a busca pela solução deste problema, novos 
conhecimentos e desenvolver novas habilidades durante o processo” e com 
Gomes et al. (2009, p. 434), quando diz que essa metodologia permite a 
construção de novos saberes para a resolução de problemas reais do futuro 
profissional, bem como fornece aos estudantes “as habilidades técnicas, 
cognitivas e atitudinais […] para a manutenção da postura de estudar para 
aprender pelo resto da vida profissional”. Ribeiro e Mizukami (2004), acreditam 
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que a ABP é uma metodologia que se identifica com a busca de soluções 
para problemas cotidianos para incentivar os estudantes a desenvolverem 
habilidades, tais como o pensamento crítico e a adquirirem conhecimentos 
mais profundos sobre o tema que se está pesquisando.

É possível identificar que a ABP segue os pressupostos de uma 
metodologia ativa, que tem principalmente o estudante no centro do processo 
de aprendizagem construindo novos saberes referentes a conteúdos/conceitos e 
que precisam ser utilizados para o desenvolvimento de atividades, resolução de 
problemas rotineiros ou não rotineiros. Identificamos também que o professor 
deixa de lado o papel de detentor do conhecimento para assumir o papel de 
facilitador, orientador e auxiliador na construção do conhecimento, indagando, 
refletindo, analisando todas as possíveis situações de solução dos problemas/
atividades/exercícios com os estudantes. É possível ainda observar o incentivo 
de aproximar o estudante da realidade de sua área de profissional, bem como 
praticar com mais intensidade os saberes necessários para o desenvolvimento da 
prática profissional. O trabalho individual e em grupo é valorizado pela ABP, 
porém ambos precisam acontecer de modo que o trabalho individual venha 
auxiliar o grupo e o trabalho em grupo venha auxiliar o individual.

Silva (2024) apresenta um Fluxograma da Estrutura da Aprendizagem 
Baseada em Problemas (ABP) como resultado de uma pesquisa que percorreu 
diversos autores que atuam com a ABP. O autor aponta que, em sua pesquisa 
identificou diversas estruturas/modelos diferentes para se trabalhar com a 
ABP, alguns trabalham com momentos, outros com ciclos, passos e/ou etapas, 
porém todos muito semelhantes, possibilitando identificar semelhanças em suas 
características de forma implícita ou explícita (Silva, 2024).

Os resultados revelam que é possível trabalhar com a 

Aprendizagem Baseada em Problemas de forma interdisciplinar, pois 
acreditam que a busca de saberes para as soluções de muitos problemas pode 
surgir de um cenário problemático e, desta forma, requer conhecimentos 
múltiplos que são derivados das diversas áreas de estudos na instituição 
de ensino em que a Aprendizagem Baseada em Problemas é aplicada. 
Esse modelo de ensino-aprendizagem de aplicação requer um período 
maior para o desenvolvimento das atividades, pois exige uma pesquisa 
mais densa e contato com professores de outras disciplinas para a busca de 
informações. Também é possível identificar autores que apontam o possível 
uso da Aprendizagem Baseada em Problemas em atividades realizadas 
em disciplinas isoladas. Para isso, o cenário problemático apresentado aos 
estudantes necessita atender apenas os conteúdos e conceitos da disciplina 
em questão (Silva, 2024, p. 41). 

De modo a sistematizar a ABP para a utilização em sua aplicação, Silva 
(2024) constrói uma nova proposta (atualizada e organizada), como mostra a 
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figura 1, com base em R ibeiro (2005); Souza (2010); Souza e Dourado (2015); 
Silva e Chiaro (2018) e Lopes et al. (2019). 

Figura 1: Fluxograma da Estrutura da Aprendizagem Baseada em Problemas.

Fonte: Silva (2024, p. 42) adaptado de Ribeiro (2005); Souza (2010); Souza e Dourado 
(2015); Silva e Chiaro (2018) e Lopes et al. (2019).

A estrutura foi construída em quatro blocos, sendo eles: i) Preparação: 
Criação e Apresentação do Cenário Problemático; ii) 1º Momento: Ações 
Iniciais em Sala de Aula; iii) 2º Momento: Tarefas, Novos Conhecimentos e 
Soluções; e v) 3º Momento: Apresentações, Avaliações e Fechamento. Ainda, 
dentro de cada bloco acontecem as divisões, separações de cada etapa a se seguir. 

A Preparação: Criação e Apresentação do Cenário Problemático é 
constituída de duas etapas: a etapa Pré Sala de Aula diz respeito a criação de 
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um cenário problemático no qual o professor precisa identificar um problema 
(modelar um problema ou utilizar um problema já modelado) e criar um cenário 
problemático dentro dos objetivos que se deseja alcançar com seus estudantes; 
já a etapa Em Sala de Aula é a apresentação deste cenário problemático para os 
estudantes. 

No 1º Momento: Ações Iniciais em Sala de Aula é dividido em cinco 
etapas distintas destinadas aos encaminhamentos iniciais no desenvolvimento da 
ABP. A primeira etapa compreende a criação dos grupos de trabalho e, quando 
os grupos já estiverem reunidos, a segunda etapa é destinada para uma leitura 
individual e posterior em grupo com o objetivo de solicitar esclarecimentos ao 
professor e tirar dúvidas que possam ter surgido. A terceira etapa é destinada a 
um processo de interpretação com mais rigor teórico (dentro da área específica 
que se trata o problema) do cenário problemático, com o objetivo de identificar 
quais são os reais problemas que se deseja buscar solução. A quarta etapa é 
destinada a uma discussão em grupo, identificando conhecimentos prévios e 
se eles são úteis ou satisfatórios para uma hipótese de solução inicial para o 
problema identificado. A quinta e última etapa é destinada a apresentação da 
hipótese de solução para o professor ou o apontamento da necessidade de se 
obter novos conhecimentos para uma proposta de solução. É na última etapa que 
o professor identifica se o grupo pode seguir avante ou ainda precisa de novas 
reflexões visto que as considerações do grupo nesta etapa não os permitiram 
seguir adiante de forma assertiva. Cabe ao professor indicar ao grupo em qual 
etapa devem voltar. 

No 2º Momento: Tarefas, Novos Conhecimentos e Soluções, as atividades 
são desenvolvidas tendo a construção da aprendizagem pelos próprios 
estudantes. A primeira etapa diz respeito a divisão de tarefas no grupo de 
trabalho. A construção de novos saberes será colaborativa, cada estudante irá se 
dedicar a uma tarefa neste momento com o objetivo de identificar de que forma 
pode auxiliar o grupo na solução do problema. A segunda etapa é destinada 
a cada estudante realizar as tarefas que recebeu. A terceira etapa é destinada 
ao compartilhamento dos saberes construídos com o grupo e os integrantes 
do grupo verificarem se estes saberes são suficientes diante do problema 
identificado. A quarta etapa é destinada aos estudantes em grupo aplicarem 
os novos saberes ao problema identificado para construírem uma solução. A 
quinta etapa é a apresentação desta proposta de solução para o professor. Caso 
o professor identifique que a proposta de solução é insatisfatória ao problema 
identificado, deve guiar o grupo a voltar a uma das etapas anteriores, sendo 
etapas do 2º Momento ou ainda etapas do 1º Momento. 

O 3º Momento: Apresentações, Avaliações e Fechamento é tido como o 
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momento de avaliação da solução, sua apresentação e validação, bem como o 
momento de avaliação da aprendizagem dos estudantes. A primeira etapa diz 
respeito a criação de uma síntese que deve ser entregue ao professor e a criação de 
uma apresentação do percurso e dos resultados alcançados de forma verbal para 
todos os estudantes da sala de aula. A segunda etapa diz respeito a um momento 
de compartilhamento no qual cada grupo, através de uma apresentação verbal, irá 
mostrar aos demais estudantes quais percursos trilharam e quais os resultados que 
foram alcançados. A terceira etapa será destinada a autoavaliação. Aos estudantes 
pode ser apresentado um questionário com questões que o devem fazer refletir 
a respeito de seu engajamento e seu processo de aprendizagem durante todo o 
percurso trilhado. Também pode ser apresentado um questionário com questões 
que o devem fazer refletir a respeito do engajamento de seus pares, ou seja, das 
demais pessoas/estudantes que atuaram juntos na busca pela solução do problema.  

A quarta etapa será um momento de discussão entre todos os estudantes e 
o professor. O professor deve refletir a respeito os percursos de cada grupo, bem 
como, a respeito das soluções que foram apresentas. Neste momento, o professor 
também realizará a sua avaliação em relação aos grupos e a cada estudante e 
decidir se dará continuidade ao currículo da disciplina ou se aplicará novamente a 
Aprendizagem Baseada em Problemas com um novo cenário problemático. Caso 
deseje continuar o currículo da disciplina, a quinta etapa é destinada a uma aula 
dialogada na qual o professor deve apresentar os conceitos e teorias referentes 
ao(s) conteúdo(s) em uma linguagem e rigor mais técnico e apresentar exemplos 
de aplicações para, por fim, seguir para o próximo conteúdo da disciplina.

CONSIDERAÇÕES

O ponto de partida do presente texto teve como foco o questionamento, 
principalmente direcionado a educadores, em relação a como construir um 
ambiente – didática, metodologia, dinâmicas etc.- que favoreça o surgimento 
ou ainda que potencialize as habilidades e competências dos estudantes os 
preparando de forma ativa para atuarem em um mercado de trabalho que 
está cada dia mais exigente com o avanço e atualizações, principalmente, 
das tecnologias. Diante de tais questionamento, o texto objetivou apresentar 
a Metodologia Ativa (MA), a Aprendizagem Baseada em Problemas (ABP), 
que utilizada como base para a construção de uma sequência didática tem 
possibilidade de trabalhar nos estudantes muitas das habilidades e competências 
necessárias para o mercado de trabalho atual. 

As Metodologias Ativas (MAs) têm se mostrado fundamentais na 
transformação do processo de ensino-aprendizagem, especialmente em um 
contexto em que as exigências do mercado de trabalho são cada vez mais 
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dinâmicas. A prática dessas metodologias, em particular a Aprendizagem Baseada 
em Problemas (ABP), permite que os estudantes desenvolvam habilidades e 
competências essenciais para sua formação acadêmica e profissional. A ABP, 
ao focar na resolução de problemas reais, estimula o pensamento crítico, a 
criatividade e a autonomia, preparando os estudantes não apenas para o âmbito 
acadêmico, mas também para os desafios do mundo profissional.

Os estudantes que vivenciam a ABP são incentivados a se tornarem 
protagonistas de seu aprendizado. Essa abordagem promove a colaboração e 
a comunicação entre os estudantes, habilidades indispensáveis em qualquer 
carreira. Durante o processo, os estudantes aprendem a trabalhar em equipe, 
a argumentar e a negociar soluções, desenvolvendo competências interpessoais 
que são valorizadas em ambientes de trabalho. Além disso, a ABP estimula 
a pesquisa e a investigação, permitindo que os estudantes se tornem mais 
autônomos e responsáveis por sua aprendizagem que contribui para a formação 
de profissionais mais críticos e reflexivos.

Os professores, ao implementarem a ABP, devem estar atentos à criação de 
cenários problemáticos que sejam relevantes e desafiadores para os estudantes. Isso 
envolve a identificação de problemas que conectem os conteúdos acadêmicos à reali-
dade dos estudantes, promovendo um aprendizado significativo. A atuação do profes-
sor como facilitador é crucial, pois ele deve guiar os estudantes em suas investigações, 
estimulando a reflexão e a troca de ideias. Esse papel de mediador permite que os 
estudantes se sintam mais à vontade para expressar suas opiniões e desenvolverem 
suas habilidades de resolução de problemas contribuindo para sua formação integral.

Além da ABP, existem outras metodologias ativas que também possuem 
grande potencial para enriquecer a experiência de aprendizado dos estudantes. 
Métodos como a Aprendizagem Baseada em Projetos (ABP), o Aprendizado 
Cooperativo e a Gamificação são exemplos de abordagens que podem ser 
utilizadas para engajar os estudantes de maneira eficaz. Cada uma dessas 
metodologias traz consigo um conjunto único de estratégias que promovem 
a interação, a criatividade e a aplicação prática do conhecimento preparando 
ainda mais os jovens para suas futuras carreiras.

Em conclusão, a adoção de Metodologias Ativas, especialmente a 
Aprendizagem Baseada em Problemas, é uma ferramenta poderosa para a for-
mação de profissionais mais preparados para o mercado de trabalho. Ao enfatizar 
a participação ativa dos estudantes, essas metodologias não apenas desenvolvem 
habilidades técnicas, mas também competências socioemocionais que são funda-
mentais no mundo contemporâneo. A diversidade de metodologias disponíveis 
permite que os educadores adaptem suas abordagens conforme as necessidades de 
seus estudantes, promovendo uma educação mais rica e significativa.
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OS ORGANIZADORES

Os caminhos que percorremos ao longo da vida nos aproximam de 
pessoas que enriquecem nossa trajetória, tanto pessoal quanto profissional. Foi 
assim que, de uma amizade inesperada, construímos uma parceria baseada no 
crescimento mútuo, no compromisso com a educação e na busca constante 
por inovação. Somos Marcos e Alessandra, educadores apaixonados pelo 
conhecimento, pela transformação que ele promove e pelo impacto que gera na 
vida de nossos alunos.

Nossa atuação na educação vai além da sala de aula. Acreditamos que 
ensinar é um ato de empatia, transformação e construção coletiva. Buscamos, 
diariamente, novas metodologias, práticas inovadoras e estratégias pedagógicas 
que tornem o aprendizado significativo e conectado com a realidade de nossos 
estudantes. Nossa missão é não apenas transmitir conhecimento, mas inspirar, 
instigar o pensamento crítico e preparar os alunos para os desafios de um mundo 
em constante transformação.

Sabemos que o cenário profissional muda a cada dia, impulsionado pelos 
avanços tecnológicos, pelas novas exigências do mercado e pela necessidade 
crescente de profissionais preparados não apenas tecnicamente, mas também 
em competências humanas e adaptativas. Neste contexto, acreditamos que a 
educação continuada e o desenvolvimento profissional são essenciais.

Com esse olhar, decidimos organizar esta coletânea, reunindo reflexões e 
experiências de diversos profissionais que, assim como nós, acreditam no poder 
da educação. Para contextualizar nossa proposta, compartilhamos um pouco de 
nossas trajetórias:

Marcos atua na área da Educação há mais de 10 anos, possui formação 
em Licenciatura em Matemática e é Mestre em Ensino de Ciências, Matemática 
e Tecnologia, possui diversos cursos de formação continuada abordando 
temáticas que vão desde a utilização de tecnologias em sala de aula, utilização 
de metodologias ativas e a implementação de projetos de iniciação científica 
para auxiliar o processo de ensino, de aprendizagem e de avaliação em sala de 
aula. Como ações particulares, atua em projetos de mentorias e consultorias 
para o desenvolvimento de pesquisas científicas e para a implementação de 
projetos de iniciação científica, atende aulas particulares nas modalidades de 
acompanhamento escolar, atendimentos com foco em vestibulares, ENEM, 
concursos entre outros. Em sala de aula, atua como professor da Educação 
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Básica (Fundamental II - Anos Finais e Ensino Médio), já atuou na modalidade 
Educação de Jovens e Adultos, modalidade da Educação Escolar Quilombola e 
Ensino Médio integrado ao técnico. Também atua como avaliador de periódicos 
nacionais e internacionais, avaliador de projetos de fomento, membro da 
Coordenação da Feira Brasileira de Iniciação Científica (FEBIC) e como 
Coordenador da Pasta de Pesquisa vinculada ao Instituto Brasileiro de Iniciação 
Científica (IBIC). 

Alessandra atua na área de Recursos Humanos há mais de 15 anos, 
conhecendo os subsistemas de RH com foco em Recrutamento e Seleção e 
Treinamento e Desenvolvimento, desenvolvendo e buscando profissionais para o 
mercado de trabalho. Como Headhunter, atuou em consultorias e multinacionais 
pesquisando, mapeando e entendendo o cenário das competências exigidas 
dos profissionais pelas empresas. Mestranda em Educação pesquisando sobre 
as práticas educativas e as sensibilidades no ensino superior, Pós-Graduada 
em Metodologias Ativas na Educação, Pós-Graduada em Administração 
Estratégica, Graduada em Administração e Recursos Humanos, faz parte da 
equipe de Coordenação de Avaliação da Feira Brasileira de Iniciação Científica 
(FEBIC), Psicanalista e Professora de Graduação e Pós-Graduação há 10 anos.

Nossa proposta com esta obra é compartilhar não apenas nossas 
experiências, mas também as de outros profissionais que, em suas áreas de 
atuação, fazem a diferença na formação de pessoas. Esperamos que esta 
coletânea seja uma fonte de inspiração e reflexão para todos que, assim como 
nós, acreditam no poder transformador da educação.
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