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EPIGRAFE

“Foi o tempo que perdeste com a tua rosa que

fez a tua rosa tdo importante.”

ANTOINE SAINT EXUPERY



RESUMO

Este trabalho visa identificar, analisar e propor solugdes para os problemas de estresse
encontrados a bordo de navios mercantes, uma vez que esses sdo lugares em que varias pessoas

devem passar longos periodos juntas, longe da familia e muito ocupadas com o trabalho em si.

Englobam-se fatos que podem causar estresse, como assédio e preconceito, em caso de

mulheres. Com este fim, buscou-se tratar da situagao de mulheres a bordo.
Conceitua-se estresse em suas varias formas e como ele pode afetar o ambiente de
trabalho. S@o mostradas também como mas condi¢des de trabalho podem afetar o psicoldgico de

um tripulante

Palavras chaves: Estresse, ambiente de trabalho, e bem estar do funcionario embarcado.



ABSTRACT

This work aims to identify, analyze and propose solutions to the problems of stress
found on board of Merchant ships, since these are places where many people must spend long

periods together, away from family and very busy with work itself.

It covers up facts that may cause stress, such as harassment, in the case of women, and

prejudgement. With this end, one searched to address the status of women on board.
Stress is conceptualized in its various forms and how it might affect the work

environment. It is also shown how poor working conditions can affect the psychology of a crew

member.

Key words: stress, environment of work, and welfare of the embarked employee.
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INTRODUCAO

Em 2008, ao entrar para a Escola de Formagdo de Oficiais da Marinha Mercante,
encontrei uma dura situagdo: conviver com pessoas que eu nunca conhecera. Isso foi muito
desafiador, porque cada colega de camarote tinha sua mania, sua forma de reagir a situacdes e
seus habitos. Além disso, ndo tinha mais minha mae para me dar apenas uma bronca quando

fizesse algo errado. Agora, tudo seria mais sério.

Quando comegaram as aulas, fui me inteirando sobre a vida a bordo, a qual eu estava
prestes a integrar. Verifiquei que o saldrio de um Oficial de Marinha Mercante era excepcional,
que a comida de bordo era maravilhosa e que tudo, dentro de um navio, conspirava a favor do

tripulante.

Mas, quando conheci os regimes de embarque disponiveis e o tipo de vida “fragmentada”

que essas pessoas tinham, decidi abordar esse tema em minha monografia.

Um Oficial de Marinha Mercante pode ficar varios meses embarcado, impedindo-se de ter
uma familia ¢ vida normais. E certo que, de uns bons anos para c4, isso vem mudando. Afinal,
quando a Marinha Mercante comecgou a surgir, os regimes de embarque eram de 18 meses
embarcado por 3 meses em terra. Mas, mesmo com essa diferenga atualmente, ainda é muito

dificil ter uma vida assim e acha-la normal.

Muitas pessoas entram para a escola sem sequer saber em que estdo se inserindo, e
acabam frustradas e decidem por s6 trabalhar nessa area para fazerem seu “pé-de-meia”. Isso faz
com que a profissdo fique desvalorizada, afinal, apesar das varias vantagens que os tripulantes

encontram, involuntariamente, o fator psicoldgico fala mais alto.
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Comeca ai o ciclo de erros gerador do problema chamado estresse: a falta de
conhecimento sobre a profissao leva pessoas despreparadas para os centros de instrugdo e muitas
vezes elas terminam suas formagdes sem saber exatamente o que vao encontrar em seus locais de
trabalho, indo, em consequéncia, totalmente inaptas fisica ¢ mentalmente embarcar em navios

mercantes, onde essas nogdes sao primordiais.

Esses alunos, como oficiais, tém que aprender, a sua maneira, como lhe dar com a vida a
bordo e como enfrentar seus sofrimentos pessoais, s6 que muitas vezes, devido a falta de auxilio
e interesse por parte de seus superiores, eles ndo conseguem e acabam se tornando profissionais
desiludidos e desestimulados, o que se reflete diretamente no trabalho que desenvolvem e na

visdo que passardo para a sociedade sobre a sua profissao.

Para as mulheres, o problema da vida a bordo ¢ um pouco mais agravante. Além de todas
essas dificuldades, elas ainda tém que lidar com preconceito e, em casos mais sérios, assédio por
parte dos mais antigos. Esse foi mais um dos motivos que me interessaram em se tratando da vida
a bordo, afinal, sou mulher e estou entrando no mercado de trabalho agora, ja sabendo de diversas

historias a respeito.

Finalmente, selecionei esse tema também pelo fato de o estresse ser tdo estudado por
administradores em geral. Sabe-se que, se o trabalhador nao esté satisfeito com seu emprego, isso
o desmotiva, fazendo com que ele ndo tenha compromisso com a empresa. Por isso, as
companhias de navegagao se preocupam tanto na hora de decorar os cdmodos mais freqiientados
pelos tripulantes, como camarotes e refeitérios, bem como se preocupam com a comida e com o

ambiente de trabalho, incluindo iluminagdo, ergonomia, entre outros.

Busquei informar-me a respeito das melhores formas de lidar com os sentimentos
advindos da nossa profissdo, desde sua origem a solucdes. E ¢ sobre isso que esse trabalho

monografico discorre.
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CAPITULO 1

O ESTRESSE

1.1. Conceito

O estresse ¢ muito discorrido atualmente entre administradores de empresas, pois passou-

se a perceber que o fator psicoldgico também tem efeito sobre a qualidade do trabalho realizado.

O termo estresse foi publicado pela primeira vez em 1936, pelo médico Hans Selye na
revista cientifica Nature sendo questionado ser ou ndo uma doenca. Estresse se define por
"pressao", "tensdo" ou "insisténcia", portanto estar estressado quer dizer "estar sob pressao" ou

"estar sob a acdo de estimulo insistente".

O estresse ¢ essencialmente um grau de desgaste do corpo e da mente, que pode atingir
niveis degenerativos. Impressdes de estar nervoso, agitado, neurasténico ou debilitado podem ser
percepcdes de aspectos subjetivos de estresse. Contudo, estresse ndo implica necessariamente
uma alteracdo morbida: a vida normal também acarreta desgaste na maquina do corpo. O estresse
pode ter até valor terapéutico, como € o caso no esporte e no trabalho, exercidos moderadamente.
Assim, uma partida de ténis ou um beijo apaixonado podem produzir consideravel estresse sem

causar danos de monta.

A palavra "Estresse" vem do inglés "Stress". Este termo foi usado inicialmente na fisica
para traduzir o grau de deformidade sofrido por um material quando submetido a um esfor¢o ou

tensdo. Hans Selye (médico) transpos este termo para a medicina e biologia, significando esforco
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de adaptacao do organismo para enfrentar situagdes que considere ameagadoras a sua vida e a seu

equilibrio interno.

"Estresse", em principio, ndo ¢ uma doenga. E apenas a preparagdo do organismo para
lidar com as situacdes que se apresentam, sendo entdo uma resposta do mesmo a um determinado
estimulo, a qual varia de pessoa para pessoa. O prolongamento ou a exacerbagdo de uma situagdo
especifica ¢ que, de acordo com as caracteristicas do individuo naquele momento, podem gerar
alteracdes indesejaveis. O organismo entdo entra na fase de exaustdo e morre ou se adapta. Na

fase de adaptagdo, tudo volta mais ou menos ao normal, e 0 organismo torna-se mais resistente.

1.2. As causas psicoldgicas do estresse no ambiente de trabalho

De um modo geral, entre inimeras causas emocionais do estresse no ambiente de
trabalho, podem-se citar basicamente trés principais: Alto padrdo de exigéncia pessoal, medo e

frustracao.

O tipo de vida que os trabalhadores se auto-impdem, no qual pensam ser necessario obter
muito mais recursos financeiros de que realmente necessitam, exige deles mais esfor¢o para
cumprir o padrao estabelecido e os coloca diante de conflitos na vida profissional onde ha cada

vez mais competicdo € menos espaco.

O perfil do que se diz ser de um bom profissional para as empresas, passa por
caracteristicas de semideuses, onde devem existir absolutamente todas as caracteristicas de um
ser perfeito: criativo, 6tima comunicagdo, competente, disposto, grande poder de concentragao,
sabe mandar e sabe receber ordens. Sabe ouvir e se colocar, sabe estimular o crescimento do
grupo e dos individuos além de almejar o crescimento para si e para a empresa, o0 crescimento,
tem muito boa aparéncia e alto grau de compreensao do comportamento humano e sabe lidar com
ataques histéricos de seus patrdes, sem se abalar quando chamado de incompetente, ou quando

for colocada sobre seus ombros a responsabilidade de um erro a respeito de algo que na verdade
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nao lhe competia, pois tem alto poder de anélise e um emocional impecavel e sabera discernir,
esclarecer e apaziguar o conflito, sem se abalar. Deve sempre estar pronto para se dedicar de
corpo e alma a empresa, sem hora para terminar um servigo e jamais deixar que seus problemas
pessoais interfiram em seu trabalho. Precisa saber lidar com as constantes frustragdes
positivamente e jamais temer, pois tem confianga, coragem, impeto, bom humor e vitalidade
contagiante. Nao fica doente, ndo fica cansado, ndo falta nunca ao trabalho, e com prazer,
trabalha durante suas férias quando requisitado. Quando se tratar de uma mulher, que ndo tenha
filhos de preferéncia e que ndo engravide. E o mais importante, ndo ganhe mais do que a empresa

acha que vale seu trabalho, ou que esteja disposta a pagar.

A criminalizagdo do trabalhador maritimo ¢ outro aspecto que influi no mal-estar
psicologico. A responsabilidade, cada vez maior, estd diretamente relacionada ao risco de prisdo,
em casos de acidentes que causem polui¢do. E o pior: nesses casos, o tripulante ainda pode ficar
sem defesa judicial, uma vez que ndo existe a obrigatoriedade do contratante em advogar as
causas do trabalhador. Navegar horas seguidas com o peso dessas responsabilidades e com o

acumulo do cansago fisico e mental pode acarretar efeitos desastrosos.

O transporte ou manuseio de substancias quimicas e toxicas perigosas ¢ um fator que
causa constante preocupagdo e estado de alerta em toda a tripulacdo, variando de acordo com seu
grau de periculosidade. Um acidente, por menor que seja, pode ser catastréfico dependendo da
substancia em questdo. Por mais modernos e eficazes que sejam os sistemas de seguranga de
prevencdo de acidentes, o receio sempre estara na mente dos tripulantes. O instinto de auto-
preservagdo ¢ muito forte no ser humano. Esse estado de preocupagdo e senso de
responsabilidade exacerbado acaba por desencadear um quadro de estresse. Como se iSso nao
fosse bastante, hd ainda a cobranca da sociedade em relagdo a questdes como responsabilidade
civil, poluicdo e seguranca. Esta ultima deu origem a codigos de protecdo, como o ISM
(International Safety Management) e o ISPS (International Ship and Port Facility Security). A
implementacdo desses dispositivos, compulsérios aos maritimos, exige deles uma preocupagao
maior com as questdes burocraticas que envolvem o cumprimento de regras. A pressao
psicologica, que ja ¢ grande por ser uma atividade de risco, aumenta, uma vez que as inspegoes e

vistorias de bordo tornaram-se constantes.
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Dentre os fatores que desencadeiam o stress a bordo, destaca-se o fato de que o trabalho
¢ individual, isolado e dividido em turnos (quartos). Esses fatos, adicionados a falta de descanso
entre as horas de trabalho causam um cansaco cumulativo, trazendo conseqiiéncias dramaticas

como o alcoolismo.

E por ai segue a lista dos poderes dos super-herdis imaginarios € o que ¢ pior,

exigidos que aparegam e encarnem em todos os funcionarios.
Esse mesmo padrao utdpico profissional € estabelecido também para diversos setores
de nossas vidas, pois existem padrdes estéticos onde a beleza fisica ¢ um padrao irreal, que

existe apenas nas revistas e passarelas.

Esse ideal ¢ muito almejado, mas, na maioria dos casos, nao ¢ alcangado. Dai surge o

estresse.

1.3. O ambiente de trabalho

1.3.1. Praca de maquinas

Em uma praga de maquinas, varios fatores contribuem para
perturbar a saude mental e fisica dos trabalhadores. Sao eles:

- Ambientes ruidosos: As maquinas funcionam a todo tempo,

fazendo com que o barulho nunca cesse. Quando ha a necessidade de se
fazer um reparo ou verificar niveis de 6leo ou mandmetros, ¢ indicado o

uso de abafadores, a fim de evitar esse estresse.

- Ambiente totalmente fechado e quente: Como a praga de

maquinas fica abaixo da linha de flutuagdo do navio, ndo ha ventilagao.
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Sequer ha sistema de ar-condicionado, pela dificuldade em se burlar o calor

irradiado pelas maquinas.

- Vibragdes: O propulsor ¢ a maior fonte geradora de vibragdes a
bordo. Cerca de 90% das reclamagdes sobre essas vibragdes nas demais
acomodacdes da embarcagdo tém como origem a vibracdo local induzida
pelo propulsor. Efeitos de vibragdo secundarios sdo oriundos de forgas e
momentos desbalanceados existentes no sistema principal de propulsao e
nos sistemas auxiliares ha fontes potenciais de excitagdo que podem gerar
uma ressonancia em toda a estrutura do casco. O rattling (efeito secundario
que consiste em uma série de sons baixos e curtos gerados quando
superficies rigidas e geralmente metalicas comegam a chocar-se,
produzindo vibragdes e ruidos) ¢ uma queixa freqliente entre a tripulagdo
devido a seu efeito perturbador. Essas vibragdes constantes as quais 0s
maritimos sdo continuamente expostos causam uma série de danos a saude,

além do stress.

A vibracdo pode causar desconforto e pode tornar-se
dolorosa em amplitudes mais elevadas. Vibragdes de freqiiéncia muito
baixa em altas amplitudes provocam o aumento da sudorese e salivacao,
enxaqueca e nausea. Se a freqiiéncia for mais alta, a fadiga pode ocorrer. A
exposicao durante um longo periodo a vibragdes muito fortes pode causar

danos ao esqueleto, aos 6rgaos e a habilidade visual ¢ reduzida.
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1.4. As consequéncias do estresse no ambiente de trabalho

Abraham Maslow estudou as necessidades dos trabalhadores, e as dividiu
hierarquicamente, de acordo com a importancia na busca da auto-realizagdo. Maslow define um
conjunto de cinco necessidades descritas na pirdmide:

HIERARQUIA DAS NECESSIDADES
DE MASLOW
NECESSIDADES ESPIRITUAIS?

N,
Au19-<ﬂﬂ7<cm

NEC/EESIDADES DE us

NECESSIDADES SOCIAIS

/
/ \\

Vv A

£

MOTNACAD

FATORES HIGIENICOS
DESMOTIVAGAO

Figura 1 — Piramide da hierarquia das necessidades de Abraham Maslow (fonte: site Google imagens)

- necessidades fisiologicas (basicas), tais como a fome, a sede, o sono, o0 sexo, a excre¢ao,

o0 abrigo;

- necessidades de seguranca, que vao da simples necessidade de sentir-se seguro dentro de
uma casa a formas mais elaboradas de seguranga como um emprego estavel, um plano de saude

ou um seguro de vida;

- necessidades sociais ou de amor, afeto, afeicao e sentimentos tais como os de pertencer a

um grupo ou fazer parte de um clube;

- necessidades de estima, que passam por duas vertentes, o reconhecimento das nossas
capacidades pessoais € o reconhecimento dos outros face a nossa capacidade de adequacdo as

funcdes que desempenhamos;
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- necessidades de auto-realizagdo, em que o individuo procura tornar-se aquilo que ele

pode ser.

Tendo em vista, essa piramide, muitos administradores se empenharam em suprir todas as
necessidades propostas por Maslow, a fim de fazer com que seus funcionarios ficassem mais

comprometidos com a empresa, anexando planos de saude e carteira assinada ao contrato.

Apesar das criticas que recebeu, essa piramide ¢ estudada até hoje e ¢ tida como base para
muito administradores, para motivar seus funcionarios e manté-los satisfeitos com a profissao, a

fim de evitar estresse.

Em uma entrevista ao professor da Escola de Formacao de Oficiais da Marinha Mercante,
Marcelo Martins, ele descreveu um fato veridico, consequéncia do estresse da profissdo. O caso
foi o seguinte: Em uma viagem internacional muito longa sem mudar a tripulagio num navio
petroleiro, ha 3 ou 4 meses sem ver a familia € com as comunicagdes restringidas por seus precos
absurdos na época, o radiotelegrafista e um suboficial resolveram se divertir com um jogo de
cartas. O primeiro era muito nervoso, nao levava nada na “esportiva” e ndo gostava de

brincadeiras.

O jogo terminou com a vitoria do suboficial, o que deixou o radiotelegrafista muito
irritado. O perdedor, entdo, levantou-se da mesa e xingou o adversario de ladrao. O vencedor nao
gostou da ofensa e, ao apontar o dedo para o agressor, levou dele uma tapa na mao. O
radiotelegrafista, entdo, puxou uma faca para o suboficial e s6 ndo aconteceu uma tragédia

porque os tripulantes presentes apartaram a briga.
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O estresse pode causar e¢/ou agravar uma série de doengas, que englobam desde asma a
doengas dermatoldgicas, incluindo as alérgicas e imunoldgicas; todas elas, de acordo com
especialistas, relacionadas de alguma forma a ativagdo excessiva e prolongada do eixo

hipotalamo-hipofise-adrenal.

No campo clinico, observam-se varias consequéncias. No sistema digestivo, o estresse
pode causar desde uma simples gastrite at¢é uma ulcera. No sistema cardiaco, ou mais
precisamente nas corondrias, o estresse pode se tornar um matador silencioso, pois aumenta a
fabricagdo de colesterol LDL , o “colesterol ruim” e de triglicérides. No geral, pode causar
sensacdo de fraqueza e fadiga, tensdo muscular elevada com caimbras e formagado de fibralgias
musculares (n6dulos dolorosos nos musculos dos ombros ¢ das costas, por exemplo), tremores,
sudorese, cefaléias tensionais e enxaqueca, lombalgias e braquialgias (dores nas costas € nos
ombros e bragos), hipertensao arterial, palpitagdes e batedeiras, dores pré-cordiais, colopatias
(distarbios da absorcao e da contragdo do intestino grosso) e até dores urindrias sem sinais de

infeccao.

Em ocasides estressantes, e mesmo fora delas, manifesta-se uma variedade de reagdes
psicologicas e psiquiatricas. Ou, pelo menos temporarias, perturbacdes de comportamento ou

exacerbacao de problemas de natureza social.

Do ponto de vista depressivo, a queda ou o aumento do apetite, as alteragdes de sono, a
irritabilidade, a apatia e falta de dinamismo e a perda de interesse ¢ desempenhos sexuais sao

comumente encontrados.

Existem também as "fugas", que todos conhecemos. Quando nao se apela para a
automedicacgado, a pessoa refugia-se na bebida e mesmo no consumo de drogas ilicitas de uso e

abuso, além de aumentar a quantidade de cigarros fumados, quando for fumante.

Sao estas as condigdes da derrocada a qual o estresse leva a pessoa, principalmente

quando esta tiver uma personalidade hiperativa.



21

O estresse ¢ o principal inimigo da satde. Pesquisas comprovam que o estresse ¢ um
dos principais responsaveis pelo aumento de producdo de colesterol. Além disso, alguns
hormonios sdo afetados pelo estresse aumentando a fabricagdo de colesterol LDL e de

triglicérides.
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CAPITULO 2

MULHER

2.1. Mulher no mercado de trabalho

Nas ultimas décadas, a mulher vem se inserindo cada vez mais e com mais for¢ca no
mercado de trabalho em geral. Com a industrializacdo e a movimentagdo feminista, que pregava
que mulheres deveriam ter direitos iguais aos dos homens, o sexo feminino comegou a entrar na
disputa com homens por cargos e, muitas das vezes, sdo preferidas pelos contratantes. Uma
pesquisa realizada pelo programa Fantastico em maio de 2010 mostrou que as mulheres sao
maioria em cargos administrativos e a justificativa de seus patrdes ¢ a de que elas sdo mais

cautelosas e organizadas.

Apesar de, por um lado, as mulheres terem suas qualidades, por outro, as coisas nao sao
tdo faceis assim. Até os dias de hoje, muitas empresas preferem contratar homens pelo fato de
eles ndo engravidarem. Essa questdo da maternidade ainda pesa muito negativamente para elas,
afinal as empresas sdo obrigadas, por lei, a dar licenga maternidade e continuar pagando para um

funcionario inexistente por um periodo. Isso causa prejuizos para os patrdes.

A inser¢do das mulheres no mercado de trabalho e a igualdade de direitos foi, sim, um
fator muito importante para o mundo. E atualmente essa igualdade estd se mostrando cada vez

mais. Ja existem, por exemplo, varias mulheres ocupando cargos politicos, mulheres solteiras de
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menos de 30 anos milionarias, como publicou a revista Veja de abril de 2010. Esses fatores

mexem com a economia e com o governo do pais e do mundo.

2.2. Mulher na marinha mercante

Em 1997, foram abertas as primeiras inscrigdes para candidatas do sexo feminino para
ocupar uma profissao vista até entdo como masculina: a de Oficial da Marinha Mercante. Assim,
as mulheres tiveram a oportunidade de ingressar nessa vida e de sonhar com o tal grande futuro

prometido.

Mas, ao sair da escola, ndo ¢ bem assim o futuro. As primeiras mulheres a embarcarem
em navios se depararam com um ambiente masculino e machista, onde suas palavras nao valiam
de nada. At¢ mesmo porque elas eram novas e os ja tripulantes, de outra geracdo, com outra

mentalidade.

Ainda tiveram o problema de ter que viver longe de casa por longos periodos. Ou seja, o
sonho de casar e ter filhos e uma vida normal deveria ser suprimido ou, pelo menos, adiado. Por
esse motivo, varias mulheres desistem da carreira com, no maximo, 10 anos de profissdo. Fato

esse que também ocorre com muitos homens, os quais ndo se adaptam a profissao.

Mas, apesar disso, varias mulheres tém-se destacado na profissdo, como a paraense
Hildelene Lobato Bahia, primeira mulher a comandar um navio brasileiro da empresa

TRANSPETRO, no ano de 2009, “atividade tipicamente masculina”, segundo o site Portal Naval.
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Figura 2 — Hildelene Lobato Bahia, a primeira mulher comandante de navio mercante da TRANSPETRO (fonte: site
SOS mulher)

2.3. A questao do assédio a bordo

Um dos grandes e mais perturbadores problemas encontrados a bordo de navios mercantes
¢ a questdo do assédio. Mulheres embarcam e ha casos em que sofrem humilhagdes e se sentem
obrigadas a permanecer em siléncio, pois quem cometeu o delito foi seu superior. Entdo, reclamar

para quem?

Essas situagdes levam as empresas de navios mercantes a pensar duas vezes antes de
contratar uma mulher. Algumas simplesmente ndo contratam. E isso vem sendo uma situagdo

muito frequente e muito pouco divulgada.

Em uma entrevista realizada com o professor da Escola de Formagdo de Oficiais de
Marinha Mercante, Marcelo Martins, ele relatou uma histéria ocorrida no ano de 1998, quando
estava embarcado. Esse fato se deu com uma enfermeira brasileira, de seus 30 anos, segundo ele,

muito prestativa, cujo nome nao foi divulgado para preservacao da identidade da moca. Na época,
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ainda ndo havia a Lei Maria da Penha, que protege a mulher de maus-tratos, e, apesar de ela ter

namorado a bordo, era assediada pelo Comandante.

O assédio ¢ um fator estressante, pois, a pressdo psicologica em cima da assediada ¢
deveras e torna o clima pesado dentro do navio. Nos casos em que ha agressao fisica, as vezes, o

trauma ¢ tamanho que a mulher ndo consegue mais trabalhar.

2.4. Adaptacio das mulheres a vida a bordo

A vida mercante promete um futuro promissor, com empregos por todo lado e muito

dinheiro envolvido, mas, algumas mulheres ndo conseguem se adaptar a vida a bordo.

A distancia da familia, as situagdes encontradas nos navios, o preconceito dos “velhas-
guardas” que acham que s6 homens podem fazer determinados trabalhos: tudo isso estressa a

mulher e a faz, na maioria dos casos, desistir.

Nao existe ainda, no Brasil, uma Chefe de Maquinas, por exemplo. Para ser promovido a
esse patamar, o oficial deve ter, no minimo, oito anos de embarque efetivo. Colocando isso no
regime adotado por embarcagdes de apoio maritimo, 1 més em terra por 1 embarcado, isso
significa um minimo de dezesseis anos de profissdo. Nenhuma mulher brasileira aguentou todo

esse tempo até hoje.

Apesar das mudangas que as mulheres ja sofreram e superaram, essa profissdo ainda ¢

sacrificante e surreal para a maioria delas.
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CAPITULO 3

O ESTRESSE NOS DIVERSOS TIPOS DE EMBARCACAO

3.1. Plataforma

A plataforma conta com espacos pouco definidos onde lazer e trabalho coexistem sendo
destacadas apenas as areas destinadas a refeicoes e moradia. Nos alojamentos, existe uma
segregacao de espacos onde quem ocupa melhores cargos e ou recebem salarios maiores ocupam

camarotes reservados e mais amplos, e a maioria, mais simples, divide alojamentos.

Somando-se a isso, muitas criticas sdo feitas a respeito daqueles que procuram as areas de

lazer, por isso um grande numero de funcionarios nao freqiienta esses lugares.

Entdo, além de o individuo viver a situacao inusitada de morar no mesmo local em que
trabalha e sob alta tensdo, os trabalhadores ainda contam com a falta de compreensdo de seus

supervisores ¢ companheiros de trabalho acerca de suas necessidades.

A rotina de trabalho em uma plataforma varia muito entre as empresas, mas, em geral,
varia em torno de 15 dias de descanso e 15 dias de trabalho efetivo, dentro do qual se trabalha 12
horas didrias, devendo-se estar de prontidao para qualquer emergéncia 24 horas por dia. Em se
tratando de Marinha Mercante, essa ndo ¢ uma rotina longa, no entanto, apesar de serem poucos
dias a bordo, os trabalhos, segundo pesquisas realizadas e publicadas, t€m se mostrado arduo e

exaustivo.
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E importante acrescentar que rotinas de trabalho demasiado exaustivas podem afetar a

desenvoltura do individuo em um momento de sinistro, por isso, devem ser evitadas.

A fadiga em uma plataforma “offshore” ¢ muito comum e o aumento de casos de pessoas
fatigadas esta intimamente ligado ao grande nimero de horas de trabalho e principalmente a falta
de privacidade nos alojamentos: o fato de o individuo ter que dividir o quarto com outros que
trabalham em turnos distintos ndo conseguindo estabelecer habitos como, por exemplo, horarios
regulares para dormir, rituais pré-sono, entre outros, repercute diretamente e negativamente na
qualidade do sono. Esses fatores geram um clima de desdnimo que acabam por atrapalhar o

desempenho do funciondrio em seu ambiente de trabalho.

3.2. Apoio maritimo

Esses navios utilizam equipamentos caros e especializados, como sistemas de
posicionamento dindmico, que permitem a operacao dessas embarcacdes com as plataformas,
utilizando “thrusters”, azimutais, etc. Esse fato obriga as empresas a contratarem profissionais de
alto nivel. Com a intengcdo de atrair tais funcionarios, as companhias oferecerem muitos
beneficios relativos as condigdes trabalhistas, tais como: saldrios elevados, repouso remunerado,

contribui¢do ao INSS, décimo terceiro salario, plano de saude, seguro de vida, dentre outros.

Mas, o que realmente atrai a mao de obra ¢ a questdo do tempo de trabalho: enquanto na
cabotagem varia de 90 a 120 dias embarcado, para 30 a 60 de repouso, no “offshore” essa rotina ¢

de 1 para 1, ou seja, 35 dias embarcado por 35 em terra, ou 28 por 28.

A rendigdo € outro aspecto favoravel neste setor: os tripulantes sdo rendidos nos dias

corretos e voltam a trabalhar no tempo acertado.

Por outro lado, o servico ¢ mais arduo e dindmico, pois os navios estdo toda hora

operando.
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Apesar de os beneficios oferecidos nas embarcagdes de apoio serem muito atraentes, elas

podem oferecer alguns maleficios bastante relevantes, tais como:

- Essas embarcagdes, com raras excegdes, costumam ser menores do que os navios que
fazem cabotagem, por isso, nduseas e mal estar fisico sdo bastante comuns. Existem muitos casos

de o funcionario pedir demissao pelo fato de ndo ter se adaptado a esta situagao.

- Outro aspecto diz respeito a evolugdo do maritimo no que diz respeito ao crescimento
profissional dentro da Marinha Mercante: devido ao fato de ser 1 por 1, o oficial demora mais
para ascender dentro dos postos de sua area, ou seja, para passar de segundo oficial de maquinas
para subchefe, por exemplo, sdo necessarios dois anos embarcados, ndo contando o tempo de

descanso, entdo, em navios deste tipo ele levaria no minimo 4 anos.

3.3 Cabotagem

Em embarcagdes deste tipo, todos os trabalhadores possuem cabines proprias, as quais se
situam em andares distintos, uns reservados para oficiais e outros para marinheiros. Somando-se
a isso, os camarotes diferem uns dos outros no que diz respeito a comodidade e espaco: quartos
mais amplos, melhores mobiliados e com maior amparo tecnoldgico, sdo para aqueles que

possuem maior graduagao.

Além disso, os tripulantes, em alguns navios, contam com sala de musculagdo, sala de
video com acesso a SKY, piscina, campo de futebol e computador conectado a internet. No
entanto, ¢ importante salientar que sdo poucos os trabalhadores de Marinha Mercante que tém
esse privilégio em seus locais de trabalho, pois na maioria dos navios as areas de lazer deixam

muito a desejar.
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Com a evolugdo da tecnologia, as operacdes de carga e descarga se tornaram mais rapidas,
0 que, em termos financeiros representa um ganho, mas para a tripulagdo tem significado menos

ou nenhum tempo em terra.

Os dias de folga também ndo sdo muitos: a rotina de trabalho tem variado de 4 meses
embarcado para 2 desembarcado, ou seja, 4 por 2, ou ainda 3 por 1. Sendo importante mencionar
que esse tempo a bordo pode ser prolongado devido a falta de rendigdo. Tem sido comum, em
algumas empresas, o trabalhador ter de ficar mais do que o tempo previsto. E o contrario também
ocorre: as férias podem ser reduzidas para que um funciondrio trabalhe no lugar de outro que ja

completou o tempo a bordo.

Todos esses fatores sdo muito relevantes no que diz respeito a fadiga e ao estresse. Pois
com a diminui¢do do tempo em terra aumenta a quantidade de trabalho e a sensacdo de

isolamento, o que ¢ agravado com a incerteza do desembarque ap6s o 3° ou 4° més.

3.4 Bandeiras de conveniéncia

Segundo a Federagdo Internacional de Trabalhadores em Transportes (ITF), um navio esta
sob bandeira de conveniéncia (BDC) quando ndo h4a nenhum vinculo genuino entre o armador ou
proprietario e o pavilhdo da embarcacdo, ou seja, quando a propriedade beneficidria e o controle

do navio estdo sediados em pais ou paises diferentes ao da bandeira que o navio arvora.

Nos contratos de trabalho, a maioria dos navios de bandeira de conveniéncia segue as
normas da Organizag¢do Internacional do Trabalho, OIT, as quais definem condi¢des minimas de
trabalho. Mas em geral, estas estdo bem abaixo do que € pago pelas empresas de navegacao
tradicionais. Como, por exemplo, os saldrios: no Brasil um comandante de longo curso, por
exemplo, recebe em torno de R$ 10.000,00, para a OIT esse salario deve ser de, no minimo,

6.000,00 correspondentes a moeda corrente no pais do trabalhador, o que, no caso brasileiro,
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representaria, atualmente, R$ 6.000,00, ou seja, muito inferior ao que é pago pelas empresas

nacionais. E ¢ exatamente por isso que muitos armadores t€ém colocado seus navios em BDCs.

A primeira barreira que o tripulante em um navio de bandeira de conveniéncia tem de
transpor ¢ a do idioma, pois esses navios se caracterizam por uma mistura grande de
nacionalidades, o que dificulta muito o convivio. Conflitos étnicos religiosos sdo comuns,
chegando, inclusive, a casos extremos de agressdo e morte. Além disso, as acomodagdes sao,
geralmente, sub-standard, ou seja, abaixo dos padrdoes de habitacdo, podendo o tripulante
inclusive passar a humilha¢ao de dormir no chao junto com animais pegonhentos. A alimentagao,
quando ha, também ¢ de baixissimo nivel, sendo comuns os casos de o tripulante ter que comprar
peixe de pescadores em alto mar para ter o que comer.

Como pdde ser verificado, as situacdes enfrentadas nesse tipo de embarcacdo ¢ muito
passivel a gerar estresse, pois sdo casos muito extremos os enfrentados pelos tripulantes. A “vida
boa” tao desejada por quem entra para essa profissdo ndo faz parte do cotidiano dessas pessoas,

que ndo sdo, muitas vezes, vistas como seres humanos.
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CAPITULO 4

O PAPEL DO LIDER NA GERENCIA DE CASOS DE ESTRESSE

4.1 Conceito de lideranca

E possivel encontrar a palavra “lideranca” em livros e diciondrios definida de forma
concisa, mas para a “arte da lideranga” existem multiplas defini¢des, variando de pessoa para

pessoa, tornando complexo seu estudo.

Segundo o dicionario Aurélio, lideranga significa “espirito de chefia; forma de dominagao

baseada no prestigio pessoal e aceita pelos dirigidos”.

Até pouco tempo atras, a liderancga era vista como um trago inato e acreditava-se que o
importante era saber detectd-lo em seu portador, e coloca-lo numa posicdo de lideranca.
Atualmente, tem-se lideranca como um fendmeno grupal e ndo mais como caracteristica
individual. As fungdes da lideranga incluem, portanto, todas as atividades que envolvem o ato de
influenciar pessoas, ou seja, que geram a motivacdo necessaria para por em pratica o proposito
definido pela estratégia e estruturado nas fungdes executivas. George R. Terry em seu livro
“Principios de Administragdo”, 1977, sintetiza a idéia central do conceito de lideranga em apenas:
"A lideranga ¢ a atividade de influenciar pessoas fazendo-as empenhar-se voluntariamente em

objetivos de grupo”.

Um lider deve saber principalmente influenciar, ao invés de impor suas ordens. De fato, ¢
possivel impor determinadas agdes a um subordinado quando se tem poder para tal. Contudo, ¢

impossivel impor a motivagdo com que cada um leva a pratica essa mesma acgdo. E esta
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motivagdo que a lideranca procura melhorar. Para um lider ndo ¢ suficiente conseguir os
objetivos da organizagdo; € necessario que as agdes desenvolvidas pelos subordinados sejam
executadas por sua livre vontade. Assim, e apesar da atuagao do lider envolver multiplas fungdes,
tais como planejar, informar, avaliar, controlar, punir, etc. Contudo liderar ¢, essencialmente,

motivar e orientar o grupo, as pessoas € dire¢ao a determinados objetivos ou metas.

4.2 Caracteristicas de um lider

Embora seja considerado um fendomeno grupal, para exercer a lideranca, um lider
necessita desenvolver atitudes e habilidades que ajudem na conduc¢do de um grupo de pessoas,
buscando tomar decisdes e agdes certas, tendo em mente objetivos orientados para resultados.
Portanto, uma inteligéncia privilegiada ndo basta. E necessario visualizar todo o contexto, para
combinar essa caracteristica com outras qualidades pessoais, como espirito democratico, ter gosto
em trabalhar com as pessoas, pois ele tera de agir de uma forma natural e espontanea; devendo ter
carater, carisma e muita paciéncia para ouvir € compreender os problemas das pessoas e da
empresa. Devera ser flexivel de modo a estar acessivel a todos e saber lidar com as diferentes
personalidades e estereotipos e, compreender que os grupos que integram seus liderados ndo sao

homogéneos, ou seja, as pessoas que os integram sdo diferentes entre si.

Sdo duas as caracteristicas fundamentais para a eficiéncia na realizacdo das tarefas: a
competéncia profissional e a dedicagdo ao trabalho, podendo-se fazer quatro combinagdes
principais destes dois atributos que caracterizam tipos diferentes de profissionais: o competente e
dedicado, o competente e pouco dedicado, o incompetente ¢ dedicado, o incompetente ¢ pouco

dedicado.

Deve-se entender que o lider do grupo devera conduzir-se de modo diferente com cada
membro da equipe, de acordo com as caracteristicas individuais. Os menos competentes

necessitam de maior orientacao e os menos dedicados, maior supervisao.
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Dessa forma, devem-se levar em consideragdo as caracteristicas individuais de cada
membro da equipe ao determinar tarefas, evitando atribuir-lhes trabalhos que estejam acima de
suas capacidades e que nao irdo ser concluidos. Dai deduz-se a necessidade do lider de buscar

maior conhecimento possivel sobre os liderados.

Ouvir ¢ uma das habilidades mais importantes que um lider pode desenvolver. Segundo
James C. Hunter em “O Monge e o Executivo”, quando se interrompe alguém durante uma
conversa, sdo enviadas algumas mensagens negativas. “Se vocé interrompeu, é porque nao estava
prestando aten¢do ao que eu dizia, j& que estava com a cabeca ocupada com a resposta. (...) Se
voce se recusa a me ouvir, ndo estd valorizando a minha opinido. Finalmente, vocé deve acreditar
que o que tem a dizer ¢ mais importante do que eu tenho a dizer” (2004, p.40). Essas mensagens

sdo desrespeitosas e devem ser evitadas.

Nao ha lugar para egos monstruosos na lideranca. Liderar significa tanto saber falar como
escutar e ter visdo com consenso. Um lider constroi uma rede de relacdes dentro da profissao e
articula as possibilidades que estdo emergindo para o pensamento em conjunto sobre a profissao.
Acima de tudo, responsabilidade, imparcialidade e compreensdo sao qualidades basicas nao sé

para um lider, mas pra qualquer pessoa que queira conviver em sociedade.

Ser um lider é ter o poder de comunicar as pessoas o potencial de cada uma delas,
incentivando-as a descobrir seu proprio caminho e sua capacidade intrinseca, que por algum
motivo pode estar adormecida. E dar condi¢des para que os liderados possam liberar suas
capacidades criativas e produtivas. Ser lider ¢ estar disposto a ouvir e principalmente ter uma
comunicacao ou linguagem respeitosa. Um bom lider ¢ aquele que divide as responsabilidades e ¢
flexivel na medida certa, se adaptando rapidamente ao ocorrer situagdes adversas. E aquele que
faz parte integrante de uma equipe e que se envolve de corpo e alma em algum projeto. Ele deve
ser visionario lutando pelos direitos de seus liderados. Com seu entusiasmo e motivagdo, ajuda o

seu grupo a crescer e estar sempre disposto a vibrar quando ocorrem vitérias.
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4.3 A funcao do comandante a bordo

Nem sempre ¢ facil viver em grupo. Ainda mais trabalhando com pessoas estranhas, em
contato quase que diariamente sem ter sido preparado. Ao surgir um problema a bordo,
normalmente sua solug¢@o requer uma analise 16gica, uma decisdo e um plano de acdo pessoal por
parte do Comandante. Para chegar a um plano de agdo logica, ele deverd fazer uma analise

cuidadosa do problema e entdo, escolher a técnica de lideranca a ser utilizada.

O conhecimento adquirido sobre o que € ser um bom lider ¢ importante, porém, a menos
que esse conhecimento seja utilizado com resultado, para nada serve. E tarefa do lider, aplicar
este conhecimento a situagdes reais, reconhecendo o problema quando este aparecer e tomar

decisdes e tomar resolugdes prontas, razoaveis e possiveis.

Quando o Comandante ndo tem carisma, geralmente por ser autocrata, ou seja, ndo saber
ouvir e s0 dar ordens, a tripulacdo pode criar certo receio em propor novas solucdes e

revolucionar o trabalho. Isso vale tanto para Comandantes como para Chefes de Maquinas.

Ha Comandantes que sdo muito ignorantes € ndo permitem que seus funcionarios fagam
algo além do previsto. Isso gera repulsa da tripulacdo e também uma estagnagdo dos processos

adotados no trabalho.

Na hora de selecionar um Comandante, deveria ser levado em conta ndo apenas o tempo
de embarque dele, mas sim, se ele tem a capacidade de conduzir e manter um grupo de pessoas

trabalhando harmonicamente, obtendo, assim, a eficiéncia e a eficacia desejadas.

O Comandante deve sempre responder por suas agoes, pois todas as ordens a tripulagao
devem ser fornecidas em seu nome, sendo o tnico responsavel por tudo o que a tripulacdo faz ou
ndo, ou seja, independente das agdes de seus subordinados, o comandante ¢ responsavel pelas

decisoes e pela execugdo das tarefas.
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O Lider, a bordo, deve sempre dar o exemplo, ou seja, conduzir-se de modo que seus
habitos pessoais estejam acima de qualquer critica. E, principalmente, manter seus principios,
pois sua coragem fisica e moral ndo devem deixar duvidas. E importante, também, que o lider
sempre aperfeigoe seus conhecimentos, estimulando, assim, sua tripula¢do, e aumentando o valor

do grupo dentro do navio.

E fundamental que o Comandante conheca e compreenda sua tripulagio, para isso, ele
deverd ser acessivel, de modo que cada tripulante sinta-se livre para expressar-se e reconhecer
suas proprias dificuldades e limitagcdes, e deve ser flexivel no seu julgamento. Pois, se o
subordinado compreende que seu Comandante esta interessado e preocupado com seu bem-estar,

0 mesmo ira adotar uma atitude favoravel, tornando-se um subalterno eficiente.

Em um embarque realizado no navio Offshore Brasil da empresa Seabulk, em maio de
2010, foi possivel perceber o quanto ¢ importante ter um Comandante compreensivo. Nesse
navio, o Comandante era muito querido pelos tripulantes e todos desejavam fazer parte dessa
tripulagdo. Era um trabalho realizado com amor, como se trabalhassem em casa, com uma familia

ao redor.
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CAPITULO 5

SOLUCOES

5.1 Aliviando as tensoes de bordo

O maritimo encontra muitas dificuldades a bordo e talvez a maior delas seja relacionar-se
com as outras pessoas, que somado a dor da distancia do lar tende a formar um ambiente de

trabalho hostil e ineficiente.

Os navios precisam das pessoas para opera-los, portanto elas sdo importantes. Por isso ¢
extremamente necessario um agradavel ambiente de bordo, tanto nas horas de trabalho como nas
horas de lazer o que faz com que o periodo de embarque passe de maneira a ndo causar estresse

fisico ou mental.

Por tal motivo, muitas empresas investem em melhorias quanto ao lazer a bordo visando a
diversao dos tripulantes, para que nao venham a ter somente um ambiente de profissionalismo e
seriedade. Longe da casa e da familia, deve ser oferecida aos tripulantes opcdes de
entretenimento como academia, encontros musicais, orientacdo espiritual, esportes, cinema,
dindmicas de grupo, entre outros. Essas opcdes além de serem simples, elas contribuem muito

para o “desestresse” a bordo.

Recursos de comunica¢do como telefones ¢ internet diminuem a ansiedade entre os
tripulantes, pois proporcionam o contato com a familia. Antigamente, os navios ndo possuiam

esses recursos € muitas pessoas ndo agiientavam ficar tanto tempo longe de casa sem noticias.
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Atualmente, ¢ possivel conversar diariamente com a familia, por meio de sites de conversa

instantanea de audio e video.

Procedimentos simples como estes ajudam a amenizar a angustia, mantendo o tripulante o

mais familiarizado possivel com o local de trabalho.

5.2 Pensar e agir de acordo com a raziao

Na vida cotidiana, atualmente, as pessoas trabalham cada vez mais em busca de um futuro
promissor € esquecem-se de se auto-impor limites. Nos navios, essa realidade ndo ¢ diferente.
Isso porque a atual sociedade maritima faz dos tripulantes uma espécie de maquina que precisar
produzir sete dias por semana sem vida social, deixando as vezes de respeitar os ritmos
biologicos de cada um. Para se manter no mercado as pessoas devem responder a todas as
solicitagdes, sem falhas, com rapidez absoluta e logo a seguir estar prontas para outra. As vezes,
0 mercante ndo tem sé o trabalho a bordo, ao desembarcar tem que trabalhar em terra, ou mesmo
fazer uma faculdade. Tais situagdes sobrecarregam muito as pessoas elevando muito a fadiga

mental e o estresse.

Em primeiro lugar, para se libertar do estresse a bordo, o oficial mercante deve saber se
faz o que realmente gosta, pois o prazer é o primeiro fator de descompressio e alivio. E muito
importante no trabalho haver uma motivagdo, visto que, em uma vida normal, utilizamos um
ter¢o dela para dormir, outro tergo para trabalhar e o outro para atividades sociais e lazer. E facil
perceber que quem ndo atinge sucesso no trabalho devido a estresse, pode acabar também nao o
atingindo na vida toda, uma vez que o estresse se alargar a toda sua existéncia por conseqiiéncia

com efeitos devastadores.

Portanto, o oficial mercante deve saber se estd realmente preparado para embarcar, se ¢

1sso mesmo que quer, qual serd seu regime de embarque, entre outros fatores que devem ser
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minuciosamente analisados para combater esse problema. Deve-se sempre agir com a razao

acima de tudo, ndo fazendo o que o corpo ndo aguenta fazer.

5.3 Prevenindo e combatendo o estresse

Ha diversas formas de se evitar o estresse. Algumas das precaucdes que podem ser
tomadas para esse fim sdo: procurar uma atividade fisica de acordo com o respectivo estado de
saude; controlar o consumo de alcool e fumo; evitar o excesso de perfeccionismo; organizar bem
o tempo, tornar o trabalho mais produtivo e reservar espago para o lazer; praticar exercicios
aerdbicos (caminhadas, futebol ou natacdo) pelo menos uma hora por dia; cuidar das relagdes
afetivas; ser generoso. (A generosidade aumenta a auto-estima e contribui para diminuir o
"estresse"); relaxar: fazer pequenas pausas durante o horario de trabalho; cultivar imagens
positivas na mente; estimular a criatividade praticando os hobbies preferidos; e selecionar as

leituras e  informagdes; e administrar o  tempo de forma  racional.

Com algumas atitudes como essas ¢ possivel tornar a vida melhor, com mais satde e
menos estresse. O estresse deve ser combatido com forga de vontade e determinagdo, pois ele é

altamente prejudicial a vida profissional, assim como para a satde.
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CONSIDERACOES FINAIS

Chega-se ao fim deste presente trabalho monografico e nesse momento ¢ importante

colocar algumas conclusdes sobre os principais aspectos que permitiram sua consecugao.

As mulheres que embarcam nessa carreira encontram alguns problemas. Além de terem
o estresse normal de um navio, ha casos em que sdo assediadas e humilhadas e ndo contam com o

apoio necessario.

Neste mundo em que as preocupagdes com o dinheiro estdo em primeiro plano, notamos
que o homem estd fechando os olhos para problemas que dizem respeito a ele mesmo e nada tem

feito para trazer melhorias ao seu ambiente de trabalho.

Dentro desse enfoque, seria de grande valia que o empregador reavaliasse aspectos como:
a rotina de trabalho, a estratificagdo social a bordo e a qualificagdo profissional de seus
funciondrios. Além disso, a empresa deve repensar a sua relagdo com os seus empregados, pois €
inadmissivel que em pleno século XXI o funcionério seja visto como mais uma maquina que tem

uma fungdo a ser exercida, o trabalhador tem que ser respeitado e reconhecido pelo seu trabalho.

O lider também ¢ um fator essencial na hora de se construir um ambiente agradavel. A
relagdo entre o superior ¢ o subordinado deve ser de bondade ¢ ndo de afastamento. Devem
procurar uma relagcdo, ndo obrigatoriamente de amizade, mas de respeito e companheirismo, para

que em uma situagdo de emergéncia ambos trabalhem de forma proativa.

Finalmente, ndo se deve deixar de considerar o fato de que por tras da maquina sempre
existira o homem e se esse homem que trabalha percebe seu ambiente hostil, estressante e
opressor, a maquina pode vir a falhar, e, levando em consideragdo a especialidade do trabalho,

uma pequena falha pode causar danos intensos ao meio ambiente, onerando toda a sociedade.



40

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

ADAM, Mike. A primeira conseqiiéncia da fadiga ¢ a perda da capacidade de
julgamento: Revista Rumos Praticos, Rio de Janeiro, RJ, n. 12, p. 6-9, jan. 2004.

LADEIRAS, Fernando Alves. Visita de familiares de tripulantes a bordo: Diario de
Bordo, Rio de Janeiro, RJ, p. 7, out. 2002.

LEVENSON, H. Activism and powerful others: Distinctions within the concept of
internal-external locus of control. Journal of Personality Assessment, 38, 377-383,

dec. 1974.

THE INTERNATIONAL MARITIME HUMAN ELEMENT BULLETIN, London,
Ed. The Nautical Institute, n.9, oct. 2005.

REVISTA UNIFICAR, Rio de Janeiro, Ano VIII, p. 70-72, n.24, jan 2007.

REVISTA UNIFICAR, Rio de Janeiro, Ano VII, p. 40-44, n.23, abr 2006.

CHIAVENATO, Idalberto. Introducdo a Teoria Geral da Administragdao: edigdo

compacta. 2* ed. Rio de Janeiro: Campus, 2000.

ITALIANI, Fernando. Gestdo de Pessoas: a principal ferramenta para o sucesso.
Disponivel em: <www.portaldomarketing.com.br/Artigos/Gestaodepessoas.htm>.

Acessado em: 21 abr. 2009.



