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O presente volume reune reflexdes que acompanham as transformacgdes
recentes no campo da administragao de pessoal e dos recursos humanos. A obra
situa-se em um contexto em que a tecnologia, as novas formas de organizagéo
do trabalho e os desafios sociais ampliam a complexidade da gestdo de pessoas,
exigindo constante atualizagao e analise critica.

Os capitulos abordam de forma integrada tematicas que vao desde os
impactos da transformacao digital e do uso de sistemas inteligentes até questdes
relacionadas a salude mental, ao bem-estar e as praticas de prevengdo em ambientes
corporativos. Também sao discutidos fenbmenos ligados ao envelhecimento da forgca
de trabalho, a inclusdo de pessoas com deficiéncia, as demandas da maternidade e
a conciliagao entre trabalho e familia, evidenciando como esses fatores influenciam
as relacdes laborais e a dindmica organizacional.

Outro eixo importante da obra trata das praticas de gestdo que dialogam
com ética, governanga e responsabilidade social. Nesse sentido, a auditoria em
instituicbes publicas, o papel da comunicagado organizacional e o enfrentamento
do assédio moral sdo apresentados como dimensdes centrais para compreender a
complexidade contemporanea do ambiente de trabalho.

O livro ainda explora a relevancia das competéncias comportamentais no
desempenho dos colaboradores, bem como os processos de reinsergao profissional
em diferentes etapas da vida. Essa diversidade de enfoques permite ao leitor observar
como as praticas de recursos humanos se articulam tanto a fatores tecnoldgicos
quanto a questdes sociais e humanas, compondo um panorama abrangente.

Ao sistematizar essas diferentes perspectivas, os organizadores oferecem ao
leitor um material que contribui para o aprofundamento académico e para a pratica
profissional. As analises aqui reunidas ampliam a compreensao sobre como a gestao
de pessoas pode atuar em um cenario em constante transformacgao, conciliando
inovagdo, cuidado humano e estratégias organizacionais.

Dessa forma, este volume se apresenta como um espago de dialogo entre
pesquisadores e profissionais, convidando a reflexdo critica sobre os rumos da
administragao de recursos humanos e suas implicagdes na vida social e no ambiente
corporativo.

Boa leitura!
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A Era Digital na Gestao de Pessoas

Joelma Cavalcante Martins
Jodo Vitério Viana da Silva
Thais Regina Moura da Costa

Tdassia Patricia Silva do Nascimento

Resumo: A era digital vem transformando cada vez mais a gestdo de pessoas, assim,
permitindo que as empresas possam adotar novas tecnologias para atrair e desenvolver
talentos dentro das organizagdes. A transformacgéo digital na area de RH envolve diversos
fatores, um deles é a inteligéncia artificial que vem conquistando cada vez mais espaco.
O objetivo central do trabalho é falar como a transformacéo digital impacta na gestao de
pessoas, podendo analisar os impactos dentro de um ambiente organizacional e como o RH
lida com essas mudangas. Propde-se apresentar os principais desafios enfrentados pelo RH
na adaptagao dessa nova era digital. Os resultados mostraram que a era digital causou maior
eficiéncia para que os profissionais de RH se concentrem em atividades estratégicas para
treinar e desenvolver pessoas. Conclui-se que, embora existam desafios nessas mudangas,
o RH vem criando estratégias para desenvolver pessoas dentro da era digital.

Palavras-chave: gestdo de pessoas; novas tecnologias; transformagao; ambiente
organizacional.

Abstract: The digital age is increasingly transforming people management, allowing
companies to adopt new technologies to attract and develop talent within their organizations.
Digital transformation in HR involves several factors, one of which is artificial intelligence,
which is gaining increasing traction. The main objective of this paper is to discuss how digital
transformation impacts people management, analyzing the impacts within an organizational
environment and how HR addresses these changes. The aim is to present the main
challenges HR faces in adapting to this new digital age. The results showed that the digital
age has increased efficiency, allowing HR professionals to focus on strategic activities to train
and develop people. The conclusion is that, although these changes pose challenges, HR is
developing strategies to develop people within the digital age.

Keywords: people management; new technologies; transformation; organizational
environment.

INTRODUGAO

Portanto, este trabalho se justifica pela relevancia do tema, que esta
diretamente ligado a sustentabilidade, a competitividade e ao desenvolvimento
organizacional no contexto atual. Além disso, a pesquisa contribuiu para ampliar
a compreensao sobre o papel estratégico do RH, que precisa equilibrar tecnologia

Avancos e Reflexdes em Recursos Humanos: Um Olhar Académico e Profissional
DOI: 10.47573/aya.5379.2.479.1



Avancos e Reflexdes em Recursos Humanos: Um Olhar Académico e Profissional

e gestdo de pessoas, promovendo ambientes de trabalho mais inovadores,
colaborativos e preparados para os desafios do futuro.

Aeradigital transformou profundamente a forma como as empresas gerenciam
Seus processos, pessoas e estratégias. Nesse caso, o setor de Recursos Humanos
precisa se reinventar, adotando ferramentas tecnolégicas, desenvolvendo novas
competéncias e lidando com um ambiente cada vez mais dindmico e desafiador.
Este se justifica pela necessidade de compreender como o RH pode atuar de forma
estratégica aliando a inovagéao, tecnologia e gestao de pessoas, garantindo nao sé
a competitividade organizacional, mas também o desenvolvimento humano dentro
das empresas.

A transformacao digital tem provocado mudangas significativas na forma
como as organizagbes operam, especialmente na gestao de pessoas.

Para empresas do setor de tecnologia, essas mudangas tornam-se ainda
mais expressivas, uma vez que a inovagao € parte essencial do seu modelo de
negécios. Nesse contexto, a gestdo de pessoas enfrenta o desafio de acompanhar
as constantes evolugbes tecnolégicas, sem perder de vista o desenvolvimento
humano, o bem-estar dos colaboradores e a manutencdo de um ambiente
organizacional saudavel. Dessa forma temos a seguinte problematica: Como a
transformacéo digital pode impactar na gestéo de pessoas?

A escolha desse tema se justifica pela relevancia atual da transformacéo nas
empresas, principalmente nas pequenas organizagcdes, que muitas vezes possuem
menos recursos, mas precisam se adaptar de maneira rapida as novas demandas
do mercado. A necessidade de alinhar tecnologia, inovacédo e gestdo de pessoas
tornam-se um fator estratégico para a sustentabilidade e crescimento da empresa.

A pesquisa tem como objetivo geral compreender, de forma aprofundada,
como a transformacao digital tem impactado a gestao de pessoas. E como objetivos
especificos: Investigar quais tecnologias e ferramentas digitais estdo sendo
utilizadas pela empresa no setor de Recursos Humanos, identificar os principais
desafios enfrentados pela empresa na adaptagao da gestao de pessoas a era digital
e mapear as oportunidades geradas pela digitalizagdo para o desenvolvimento de
pessoas e processos.

Além disso, compreender como funciona esse mundo tecnolégico, tem
enfrentado os desafios da digitalizagdo e, ao mesmo tempo, aproveitado as
oportunidades que ela oferece, contribui ndo sé para a melhoria dos processos
internos da organizag&do, como também serve de referéncia para outras empresas
de pequeno porte que estdo passando por situagdes semelhantes.

Portanto, este estudo é relevante tanto no &mbito académico, por agregar
conhecimento sobre a gestdo de pessoas na era digital, quanto no contexto
organizacional, por oferecer reflexdes, diagnésticos em possiveis solugbes para
os desafios enfrentados pela empresa. O trabalho busca, assim, colaborar para o
fortalecimento da gestdo de pessoas como um setor estratégico, capaz de alinhar
tecnologia e desenvolvimento humano de forma eficaz.
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REFERENCIAL TEORICO

Gestao de Pessoas

Atualmente, a Era Digital vem ganhando visibilidade no mercado atual,
principalmente quando se trata da administragcdo de recursos humanos, por meio
disso, o0 RH vem avancgando através de mudangas que causam grande impacto
na gestdo de pessoas, mediante o uso da tecnologia e inovagdo que podem
transformar o seu capital humano.

Segundo, Chiavenato (2021) “A gestdo de pessoas tem sido a responsavel
pela exceléncia das organiza¢cbes bem-sucedidas e pelo aporte de capital intelectual
que simboliza, mais do que tudo, a importancia do fator humano em plena Era
da Informacdo.” A frase reforca que, mesmo diante dos avancos tecnoldgicos, o
sucesso organizacional depende da valorizacdo e desenvolvimento das pessoas,
integrando competéncias humanas e digitais para gerar resultados sustentaveis.

Atecnologia pode ser uma ferramenta importante para criar novas estratégias
de gestao de pessoas, mas seu sucesso depende da integragdo com outros setores
da organizagdo. Quando a tecnologia interage com diferentes areas, ela ajuda a
transformar as relagdes e o ambiente de trabalho, criando um novo sistema social
dentro da empresa.

Isso significa que a gestdo de pessoas na era digital deve considerar ndo
apenas a tecnologia isoladamente, mas também como ela impacta a cultura e os
processos organizacionais. Conforme apresenta Fischer e Albuquerque (2001), “a
tecnologia pode ser ferramenta util na consolidagdo de novas estratégias de gestao
de pessoas na medida em que interaja com outros aspectos organizacionais para a
emergéncia de um novo sistema social.”

De acordo Lacerda e Silva (2019) “a gestdo de pessoas na era digital exige
um foco no desenvolvimento continuo das competéncias digitais e na adaptacao
cultural para promover inovagéo.” Isso quer dizer que na era digital, a gestdo de
pessoas precisa ir além das praticas tradicionais, ou seja, as empresas devem
investir constantemente no aprendizado e aprimoramento das habilidades digitais
dos seus colaboradores, para que eles consigam usar novas tecnologias com
eficiéncia.

Além disso, é fundamental que a cultura organizacional esteja aberta a
mudancas e inovacoes, para que as pessoas se adaptem rapidamente e contribuam
para a transformagéo digital da empresa. Ou seja, o foco é tanto em desenvolver
competéncias técnicas quanto em criar um ambiente que valorize a inovagao e a
flexibilidade.

Conceito da Era Digital na Gestao de Pessoas

A era digital na gestdo de pessoas refere-se a integracao de tecnologias
digitais nos processos de Recursos Humanos, visando otimizar a gestdo do capital
humano e promover uma atuagéo mais estratégica e eficiente. Segundo Ulrich (2017,
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p. 45), “a transformacgéao digital no RH permite a automacao de tarefas rotineiras,
liberando os profissionais para focar em atividades estratégicas que agregam valor
a organizagao”.

Essa digitalizagdo ndo apenas agiliza os processos, mas também amplia
a capacidade de andlise de dados para decisbes mais assertivas, conforme
destaca Bondarouk e Brewster (2016, p. 2660): “a adocdo de people analytics
possibilita ao RH identificar tendéncias e antecipar necessidades, promovendo um
desenvolvimento mais alinhado com os objetivos organizacionais”.

Portanto, a era digital na gestdo de pessoas ndo & apenas uma questado
tecnoldgica, mas um processo que transforma a cultura organizacional, a forma de
interacdo e o papel estratégico do RH dentro das empresas.

O Que é Transformacgao Digital?

A transformacéao digital apresenta alguns conceitos que podem impactar a
gestédo de pessoas, dentre eles estao a tecnologia, analise de dados, flexibilidade,
foco no desenvolvimento humano, people analytics. A modernizagao tecnoldgica vai
além da adogao de tecnologias: ela envolve mudancgas culturais, estruturais e de
mentalidade. O contexto organizacional, significa repensar processos, comunicagao,
estratégias e até os modelos de lideranga.

O setor de RH enfrenta o desafio de se reinventar. A tecnologia impacta o
recrutamento, selecao, treinamento, avaliagdo de desempenho e gestao de clima.
Ao mesmo tempo, oportunidades: automacgao de tarefas, uso de inteligéncia artificial
analytics, plataformas colaborativas e gamificagéo.

A digitalizacdo organizacional no setor de Recursos Humanos
vai além da simples automagédo de processos; ela envolve
a implementacdo de tecnologias que otimizam e agilizam
as operagdes, permitindo uma gestdo mais estratégica e
eficiente das pessoas. Ferramentas como softwares de gestao,
plataformas de recrutamento online, inteligéncia artificial (1A)
e automacdo sédo exemplos de como a digitalizagédo facilita o
trabalho do profissional de RH. Essas tecnologias possibilitam
uma atuacdo mais estratégica, com foco em analise de dados
e desenvolvimento humano, alinhando-se as necessidades e
desafios do ambiente corporativo contemporaneo (Provalore,
2023, p. 20).

Dessa forma, é possivel perceber que a digitalizagdo ndo apenas moderniza
as ferramentas de trabalho, mas também transforma o papel do RH dentro das
organizagfes. O profissional da area passa a atuar de maneira mais analitica,
contribuindo diretamente para a tomada de decisGes estratégicas e para a
construgdo de uma cultura organizacional mais adaptavel e orientada por dados.

Essa inovacao digital representa uma mudanca estrutural nas organizagoes,
pois, segundo Baptista e Oliveira (2015, p. 102), “a digitalizagdo dos processos de
Recursos Humanos promove maior agilidade, eficiéncia e uma gestéo orientada por
dados, o que possibilita decisbes mais estratégicas e alinhadas com os objetivos
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organizacionais”. Assim, a digitalizagdo no RH permite automatizar tarefas e coletar
dados precisos, facilitando analises que tornam a gestao mais rapida e eficaz. Isso
possibilita decisdes mais informadas e alinhadas as metas da organizagao.

Além disso, Parry e Tyson (2011) destacam que o uso de tecnologias digitais
permite que o RH atue de forma proativa, antecipando necessidades e promovendo o
desenvolvimento dos colaboradores, através dessa citacao é possivel compreender
que o uso atual dessas ferramentas enfatiza, que a tecnologia ajuda o RH a agir
antes dos problemas, planejando e apoiando o crescimento dos funcionarios.

Em consonéncia com Silva (2020), reforga que a “transformagéo digital no RH
representa uma mudanca cultural e operacional que contribui para a sustentabilidade
e competitividade das organizagbes na era digital”’, ou seja, a transformacéo digital
no RH muda tanto a forma de pensar quanto de agir dentro das empresas, ajudando-
as a se manter fortes e competitivas no mercado atual.

Como ela Impacta a Cultura Organizacional?

A era digital tem transformado profundamente a forma como as organizacdes
gerenciam pessoas, influenciando diretamente a cultura organizacional. Segundo
Inacio, Rolim e Serralvo (2022), a transformacgao digital exige mais do que a
implementacgao de tecnologias; demanda uma mudanca cultural que envolva abertura
a inovagao, colaboragao e adaptabilidade. Essa mudanga cultural é essencial para
garantir que as empresas se mantenham competitivas em um cenario cada vez
mais dindmico e orientado por dados.

Nesse contexto, o setor de Recursos Humanos assume papel estratégico,
utilizando ferramentas digitais que ndo apenas otimizam processos, mas também
fortalecem valores e comportamentos alinhados a nova realidade corporativa. Parry
e Tyson (2011) destacam que o uso de tecnologias digitais permite ao RH atuar
de forma proativa, antecipando necessidades e desenvolvendo competéncias nos
colaboradores, o que contribui para uma cultura organizacional mais agil e voltada
para resultados.

Silva (2020) reforca que a transformacdo digital no RH representa uma
mudangca tanto operacional quanto cultural, influenciando a forma como as pessoas
interagem, se comunicam e percebem o trabalho. Essa evolugéo possibilita maior
transparéncia, engajamento e autonomia, elementos que impactam diretamente o
clima e a identidade organizacional. Além disso, a digitalizacdo favorece préticas
mais flexiveis, como o trabalho remoto e a gestdo descentralizada, que exigem
novas posturas de lideranga e de colaboragao entre equipes.

Assim, percebe-se que a era digital na gestdo de pessoas vai além de
modernizar ferramentas e processos; ela redefine a prépria esséncia da cultura
organizacional. Ao alinhar tecnologia, estratégias de RH e valores institucionais,
as empresas criam um ambiente propicio a inovagdo, ao engajamento e a
sustentabilidade no longo prazo.
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Qual é o Papel da Lideranga na era Digital?

A era digital impde novos desafios e demandas a lideranga nas organizagoes,
exigindo competéncias que vao além da gestéo tradicional. Conforme Davenport
e Ronanki (2018), lideres digitais devem ser agentes de transformagéo, capazes
de conduzir mudancgas rapidas, promover a inovagdo e incentivar uma cultura
organizacional adaptativa. A lideranga na era digital exige, portanto, flexibilidade,
visdo estratégica e habilidade para integrar tecnologia com o desenvolvimento
humano.

Segundo Westerman, Bonnet e McAfee (2014), a lideranga digital eficaz
envolve a capacidade de fomentar ambientes colaborativos e empoderar
equipes por meio do uso de ferramentas digitais que ampliam a comunicagéo e o
compartilhamento de conhecimento. Além disso, lideres devem atuar para reduzir
resisténcias culturais e incentivar a aprendizagem continua, aspectos fundamentais
para que as organizagdes se mantenham competitivas no contexto da transformagao
digital.

Silva (2020) reforga que a lideranga na era digital também requer uma
postura mais aberta e inclusiva, que valorize a diversidade de pensamentos e
habilidades, estimulando a inovagao e a criatividade entre os colaboradores. Isso
inclui o desenvolvimento de competéncias emocionais, como empatia e resiliéncia,
essenciais para gerir equipes em ambientes de alta complexidade e constante
mudanga.

Assim, o papel do lider na era digital vai além da supervisdo de processos;
ele se configura como um facilitador da transformacgéo cultural, capaz de alinhar
pessoas, tecnologia e estratégias organizacionais para promover o crescimento
sustentavel e a adaptabilidade continua das empresas.

Quais sao os Desafios e Oportunidades do RH na era Digital?

A era digital apresenta diversos desafios e oportunidades para o setor de
Recursos Humanos, que precisa se reinventar para acompanhar as transformacgdes
tecnoldgicas e as mudangas no comportamento dos colaboradores. Segundo Ulrich
(2017), o RH digital deve atuar como um parceiro estratégico do negdcio, utilizando
ferramentas tecnolégicas para melhorar a eficiéncia operacional e, ao mesmo
tempo, focar no desenvolvimento humano e na experiéncia dos colaboradores.

Um dos principais desafios apontados por Bondarouk e Brewster (2016) é a
necessidade de integrar tecnologias como inteligéncia artificial e people analytics
aos processos tradicionais, garantindo que a automacgao nao substitui o aspecto
humano fundamental para a gestdo de pessoas. Por outro lado, essas tecnologias
oferecem a oportunidade de personalizar o desenvolvimento profissional, antecipar
necessidades de treinamento e melhorar a tomada de decisdo baseada em dados.

Além disso, Silva (2020) destaca que o RH na era digital precisa gerenciar
a mudanga cultural dentro das organizagdes, lidando com resisténcias internas
e promovendo um ambiente que estimule a inovagdo, a colaboragdo e a
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adaptabilidade. Essa fungao é crucial para que as empresas possam tirar proveito
das novas tecnologias sem perder o foco nas relagdes interpessoais e no bem-estar
dos colaboradores.

Dessa forma, o RH digital encontra-se diante do desafio de equilibrar a
adocao tecnoldgica com a manutengdo de uma cultura organizacional saudavel,
aproveitando as oportunidades para transformar o capital humano em um diferencial
competitivo sustentavel.

METODOLOGIA

Para a elaboragao deste estudo, foi adotada uma abordagem qualitativa,
baseada em revisao bibliografica e documental. Inicialmente, foram selecionadas
fontes académicas, artigos cientificos, livros e relatérios recentes que abordam a
digitalizacado e sua influéncia na gestéao de pessoas. A pesquisa bibliografica permitiu
compreender os conceitos, tendéncias e desafios da Era Digital no contexto do
Recursos Humanos.

Foram observadas praticas organizacionais relacionadas a comunicagao
interna, uso de ferramentas, rotinas de trabalho e agcbes de capacitagao, processos
e praticas organizacionais adotadas pela empresa, quando possivel.

Além disso, foram analisados estudos de caso e publicagdes de organizagdes
e consultorias especializadas em tecnologia e gestdo de pessoas, buscando
identificar praticas reais e impactos da digitalizacdo no ambiente corporativo. Essa
analise documental complementou o entendimento teérico com exemplos praticos.
Andlise documental, utilizando materiais fornecidos pela organizagdo, como
relatérios internos, registros de treinamentos, praticas de RH digital, entre outros.

A escolha da abordagem qualitativa justifica-se pela necessidade de explorar
conceitos e praticas que envolvem aspectos humanos e tecnoldgicos, sem o intuito
de mensurar resultados quantitativos especificos. Dessa forma, o estudo propde
uma reflexdo critica e fundamentada sobre os processos de transformacgéao digital
na gestdo de pessoas, visando contribuir para o desenvolvimento académico e
profissional da area.

CONSIDERAGOES FINAIS

O objetivo principal deste estudo foi analisar os impactos da transformacao
digital na gestao de pessoas, identificando os desafios e oportunidades enfrentados
pela organizagao nesse processo de adaptacéo as novas tecnologias. Foi possivel
perceber que, embora a empresa esteja inserida em um setor naturalmente inovador,
a gestao de pessoas também enfrenta barreiras relevantes frente a digitalizacao,
como a necessidade de requalificagdo de colaboradores, resisténcia a mudancgas,
limitagdes de estrutura tecnoldgica e dificuldade em alinhar o uso de ferramentas
digitais aos valores humanos da organizagao.
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A Era Digital trouxe uma revolugéo significativa para a gestdo de pessoas,
redefinindo processos, papéis e estratégias dentro das organizacdes. A adogao
de tecnologias digitais, como sistemas de gestdo integrada, inteligéncia artificial,
analise de dados e automacao, tem possibilitado um gerenciamento mais eficiente
e agil dos recursos humanos, impactando desde o recrutamento e selegdo até o
desenvolvimento e retencao de talentos. Essas ferramentas promovem nao apenas
a otimizacdo das tarefas operacionais, mas também permitem uma atuacdo mais
estratégica do RH, baseada em insights precisos e personalizados.

Apesquisatambém revelou diversas oportunidades que atransformacao digital
proporciona, como a automagao de processos operacionais, o uso de plataformas
digitais para recrutamento e treinamento, a melhora na comunicagao interna e o
aumento da produtividade por meio de solugdes mais ageis e colaborativas. Assim,
ficou evidente o papel do RH como mediador entre a tecnologia e o capital humano,
sendo responsavel por promover uma cultura de inovagao sem perder de vista o
bem-estar e 0 engajamento dos colaboradores.

Além disso, a digitalizagdo tem contribuido para a transformagéo cultural nas
empresas, exigindo maior flexibilidade, colaboragdo e foco no desenvolvimento
continuo dos colaboradores. O papel do profissional de RH evolui, tornando-se
cada vez mais analitico e consultivo, com a responsabilidade de integrar tecnologia
e capital humano de forma harmoniosa. A era digital também impde desafios, como
a necessidade de capacitagédo constante, a gestdo da diversidade tecnoldgica entre
os colaboradores e a preocupagao com a ética e a privacidade dos dados.

Portanto, a digitalizagdo na gestdo de pessoas ndo é apenas uma
questdo de modernizagdo tecnoldgica, mas um processo complexo que envolve
mudangas estruturais e comportamentais. Organiza¢gdes que conseguem alinhar
essas transformacbes as suas estratégias de negécio tendem a obter vantagens
competitivas significativas, promovendo ambientes de trabalho mais engajados,
produtivos e preparados para os desafios do futuro. Em suma, a Era Digital ndo
apenas redefine a forma como as pessoas séo geridas, mas também abre caminho
para uma gestdo mais humana, estratégica e inovadora.
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Resumo: A Inteligéncia Artificial (IA) tem promovido mudangas significativas na gestao
de pessoas, automatizando processos como recrutamento, avaliagdo e desenvolvimento
de talentos. Embora apresente vantagens em eficiéncia e agilidade, seu uso suscita
desafios éticos, especialmente em relagdo a vieses algoritmicos, falta de transparéncia e
desumanizagao das decisbes. Este estudo analisa os impactos dessa tecnologia no setor de
Recursos Humanos, destacando tanto os beneficios quanto os riscos associados a adogéo
dessa tecnologia. Sdo discutidos os principais usos de solugdes baseadas em algoritmos,
enfatizando a necessidade de supervisdo constante para garantir justica e equidade.
A pesquisa também ressalta a importancia da ética e da sensibilidade humana para
contrabalangar possiveis prejuizos causados pela opacidade dos sistemas automatizados.
Ademais, o trabalho aponta os desafios enfrentados pelos profissionais da area, incluindo
a capacitagado técnica e a promogao de mudangas culturais para assegurar uma aplicagdo
responsavel. Por fim, destaca-se que a eficacia dessas ferramentas depende ndo apenas da
tecnologia em si, mas da habilidade dos gestores em utiliza-la de forma justa e estratégica,
minimizando desigualdades e promovendo transparéncia nas decisées organizacionais.

Palavras-chave: equidade; ética; transparéncia.

Abstract: Artificial Intelligence (Al) has driven significant changes in people management,
automating processes such as recruitment, assessment, and talent development. While it
offers advantages in efficiency and agility, its use raises ethical challenges, particularly
regarding algorithmic biases, lack of transparency, and dehumanization of decisions. This
study analyzes the impacts of this technology on the Human Resources sector, highlighting
both the benefits and risks associated with its adoption. The main uses of algorithm-based
solutions are discussed, emphasizing the need for constant oversight to ensure fairness
and equity. The research also highlights the importance of ethics and human sensitivity to
counteract potential harm caused by the opacity of automated systems. Furthermore, the
work highlights the challenges faced by professionals in this field, including technical training
and the promotion of cultural changes to ensure responsible application. Finally, it emphasizes
that the effectiveness of these tools depends not only on the technology itself, but also on the
ability of managers to use it fairly and strategically, minimizing inequalities and promoting
transparency in organizational decisions.

Keywords: equity; ethics; transparency.

Avancos e Reflexdes em Recursos Humanos: Um Olhar Académico e Profissional
DOI: 10.47573/aya.5379.2.479.2



Avancos e Reflexdes em Recursos Humanos: Um Olhar Académico e Profissional

INTRODUCAO

A Inteligéncia Artificial (IA) tem revolucionado a gestdo de pessoas ao
automatizar atividades como recrutamento, avaliagdo e desenvolvimento de
talentos. Apesar de promover agilidade e eficiéncia, seu uso levanta preocupacdes
éticas relacionadas a viés algoritmico, desumanizagdo dos processos e falta de
clareza nos critérios adotados. A substituigdo parcial do julgamento humano exige
um olhar atento a justica e a responsabilidade nas decisdes organizacionais.

Este estudo investiga os impactos da Inteligéncia Artificial (IA) na area de
Recursos Humanos, evidenciando seus avangos, riscos e os desafios enfrentados
pelos profissionais do setor. Uma das principais inquietagbes gira em torno
da influéncia dos algoritmos sobre a equidade e a transparéncia corporativa.
Sistemas baseados em dados histéricos tendem a reproduzir preconceitos e
estigmas, comprometendo a imparcialidade em processos seletivos e avaliagdes
de desempenho. Assim, é essencial que o uso da |A seja acompanhado por
mecanismos de superviséo e revisdo continua. Nesse contexto, a tecnologia deve
caminhar lado a lado com principios éticos e sensibilidade humana.

Diante desse cenario, surge a seguinte questdo: De que maneira a aplicagao
da Inteligéncia Artificial em processos de gestéo de pessoas pode afetar a equidade,
a ética e a transparéncia nas decisGes organizacionais? Essa indagagao orienta a
analise critica proposta neste trabalho, que busca compreender os efeitos da IA
sobre os valores fundamentais que sustentam as praticas de Recursos Humanos.

O objetivo geral deste trabalho é analisar como a aplicagédo da IA na gestao
de pessoas impacta os valores de ética, equidade e transparéncia. Além disso,
busca analisar seus efeitos nas praticas organizacionais e promover uma reflexao
critica sobre o uso responsavel dessa tecnologia nas decisdes do setor de Recursos
Humanos.

Entre os objetivos especificos, destaca-se o levantamento das principais
aplicagbes da Inteligéncia Artificial (IA) em RH, como triagem automatizada
de curriculos, processos seletivos baseados em algoritmos e avaliagbes de
desempenho. A proposta é entender de que forma essas solugdes estdo sendo
implementadas, os ganhos percebidos e, sobretudo, os dilemas éticos associados
a sua adocgao crescente.

Outro ponto importante refere-se a perda de personalizacdo nas decisbes
automatizadas. A opacidade dos critérios utilizados pelos algoritmos compromete o
principio da explicabilidade, impactando os profissionais de maneira muitas vezes
imperceptivel. Nesse sentido, Eubanks (2018) alerta que tecnologias mal planejadas
ou sem monitoramento adequado podem aprofundar desigualdades ja existentes
no ambiente corporativo.

Por fim, o estudo aborda os desafios enfrentados pelos profissionais de RH na
adocao ética da Inteligéncia Artificial (IA), incluindo a necessidade de capacitacéo
técnica, mudancas culturais e formulacao de politicas que assegurem a supervisao
humana. Como destacam Davenport e Ronanki (2018), a efetividade da |A depende
ndo so da tecnologia, mas da habilidade dos gestores em utiliza-la com justica e
estratégia.
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REFERENCIAL TEORICO

Conceitos e Fundamentos da Inteligéncia Artificial

Alnteligéncia Artificial (IA) refere-se a capacidade de sistemas computacionais
em executar tarefas que tradicionalmente exigiriam inteligéncia humana, como
raciocinio légico, aprendizado, percepgéo de padrdes e tomada de deciséo (Russell;
Norvig, 2021). Fundamentada em algoritmos, redes neurais artificiais e aprendizado
de maquina, a IA permite que as maquinas processem grandes volumes de dados
e realizem analises complexas com minima ou nenhuma intervengdo humana.
Segundo Barbosa e Ferreira (2020), a Inteligéncia Artificial (IA) ndo apenas reproduz
comportamentos humanos, mas tem o potencial de ampliar a capacidade de analise
e decisdo em contextos diversos, inclusive no ambiente corporativo.

Transformagdes Tecnolégicas no Setor de Recursos Humanos

No contexto da transformacao digital, o setor de Recursos Humanos (RH)
tem vivenciado mudangas significativas impulsionadas por tecnologias como IA,
big data e analytics. Essas ferramentas tém redesenhado os processos de gestao
de pessoas, permitindo que o RH atue de maneira mais estratégica, orientada por
dados e focada em resultados (Davenport; Ronanki, 2018). No Brasil, segundo
Oliveira e Lima (2021), organiza¢des que adotam tais tecnologias observam maior
assertividade em suas decisbes, com impactos positivos na atragao, retengao e
desenvolvimento de talentos, bem como na reducdo de custos operacionais e
melhoria na experiéncia dos colaboradores.

Aplicagoes Praticas da IA na Gestao de Pessoas

Com o avancgo tecnolégico, a IA passou a ser aplicada em diversas frentes
da gestdo de pessoas. Entre as principais utilizagdes, destacam-se: triagem
automatizada de curriculos, entrevistas digitais com analise de linguagem
verbal e ndo verbal, avaliagbes de desempenho baseadas em métricas e dados
histdricos, e programas personalizados de capacitagdo. Essas solugdes tém sido
adotadas por empresas que buscam agilidade, padronizagdo e precisdo nos
processos decisérios de RH. Conforme apontam Silva e Andrade (2022), a IA
pode, ainda, prever padrdes de rotatividade, mapear competéncias e identificar
comportamentos de risco, contribuindo para agdes preventivas mais eficazes.
No Brasil, empresas como a Magazine Luiza, Natura e Ambev ja utilizam |A para
triagem de curriculos e analise preditiva de comportamento. Essas praticas tém
contribuido para maior assertividade nos processos seletivos e personalizagao no
desenvolvimento de talentos, além de fomentar uma cultura orientada por dados.
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Etica, Transparéncia e Responsabilidade no Uso da Inteligéncia
Artificial

Apesar dos avancgos, o uso da IA na gestdo de pessoas levanta implicagbes
éticas relevantes, principalmente quanto ao viés algoritmico, a despersonalizagéo
das decisdbes e a responsabilizacdo pelos resultados obtidos por sistemas
automatizados. Algoritmos treinados com dados histéricos podem reproduzir
preconceitos e desigualdades sociais, afetando diretamente a equidade dos
processos seletivos e avaliativos (Silva, 2021; Lima, 2020).

Nesse contexto, a transparéncia torna-se essencial para fortalecer a confianga
nas decisdes baseadas em IA. A explicabilidade dos critérios utilizados nos
algoritmos deve ser clara, compreensivel e auditdvel, promovendo seguranc¢a tanto
para os candidatos quanto para os gestores. Santos e Ferreira (2022) afirmam que
a confianga nos sistemas depende diretamente da capacidade das organizagdes
em promover praticas éticas, acessiveis e inclusivas.

Além disso, a supervisdao humana continua indispensavel. Como destacam
Vieira e Souza (2021), a governanca ética da IA exige ndo apenas regulacao técnica,
mas também comprometimento institucional com a justi¢ca social, assegurando que
a tecnologia complemente — e n&o substitua — a sensibilidade e o julgamento
humano nas decisdes organizacionais.

A Lei Geral de Prote¢do de Dados (LGPD) também desempenha um
papel central na discussao ética, exigindo que os dados pessoais utilizados nos
sistemas de IA sejam tratados com segurancga, consentimento e finalidade clara. A
conformidade com essa legislagéo fortalece a confianga institucional e protege os
direitos dos colaboradores.

Desafios e Competéncias para a Implementacao Responsavel
da Inteligéncia Artificial no RH

A implementagdo responsavel da Inteligéncia Artificial (IA) no setor de
Recursos Humanos demanda mais do que a aquisi¢cdo de tecnologias avancadas.
Exige, sobretudo, o desenvolvimento de competéncias técnicas, éticas e estratégicas
por parte dos profissionais da area. Para garantir que a IA seja aplicada de maneira
justa e eficaz, é necessario que os gestores de RH compreendam n&o apenas o
funcionamento dos sistemas, mas também seus impactos organizacionais e sociais
(Vieira; Souza, 2021).

Entre os principais desafios, destaca-se a lacuna de conhecimento técnico
sobre algoritmos, analise de dados e funcionamento das ferramentas de IA. Muitos
profissionais de RH ainda enfrentam dificuldades em interpretar os resultados
gerados por esses sistemas, o que pode comprometer a supervisdo humana e a
tomada de decisbes informadas (Silva; Andrade, 2022).

Além disso, a adogédo da IA requer uma mudanga cultural nas organizagoes,
que deve promover uma visdo critica e ética da tecnologia. Isso envolve o
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desenvolvimento de politicas internas que garantam transparéncia, inclusdo e
respeito a diversidade nos processos automatizados. Segundo a Associagao
Brasileira de Recursos Humanos (Brasil, 2023), € fundamental que as empresas
brasileiras implementem a IA com foco em ética, governanca de dados e qualificagao
continua dos profissionais, a fim de evitar praticas discriminatérias e garantir
decisbes mais equilibradas.

Dados da Confederagao Nacional da Industria (CNI, 2022) indicam que 36%
dasindustrias brasileirasja utilizam inteligéncia artificial em areas como recrutamento,
capacitacao e gestdo de desempenho. Entre os beneficios apontados estdo o
aumento da produtividade, a agilidade na tomada de decisdes e a personalizagao
das trilhas de desenvolvimento de colaboradores, demonstrando que a IA ja gera
transformagdes praticas e mensuraveis nos ambientes organizacionais brasileiros.

Portanto, a implementagao bem-sucedida da IA no RH esta diretamente
relacionada a capacidade das liderangas em promover capacitagdo continua,
fomentar o pensamento ético e integrar a tecnologia a estratégia organizacional de
forma responsavel e humanizada.

METODOLOGIA

Este estudo caracteriza-se como uma pesquisa qualitativa, de natureza
exploratéria e com abordagem bibliografica. A pesquisa qualitativa foi escolhida
por possibilitar uma compreensdo aprofundada das percepgdes, implicagbes e
significados atribuidos ao uso da Inteligéncia Artificial (IA) na gestao de pessoas,
com énfase nos aspectos éticos, de equidade e de transparéncia nas praticas
organizacionais.

A natureza exploratéria justifica-se pela necessidade de investigar um tema
contemporéneo e em constante transformacgao, ainda carente de regulamentacdes
e diretrizes consolidadas, especialmente no contexto brasileiro. Assim, buscou-
se identificar e compreender as principais aplicacbes, dilemas éticos e desafios
enfrentados por profissionais de Recursos Humanos no uso da IA, com base na
producao cientifica recente e relevante da area.

A abordagem bibliografica foi conduzida por meio da analise de livros,
artigos cientificos, relatérios institucionais e documentos oficiais, priorizando fontes
publicadas entre 2018 e 2024. Foram selecionadas obras que abordam tanto os
fundamentos técnicos da IA quanto suas implicagdes sociais e organizacionais.
Entre os principais autores utilizados estdo Russell e Norvig (2021), que tratam dos
aspectos técnicos e conceituais da IA; Davenport e Ronanki (2018), que analisam o
impacto da IA no ambiente corporativo; e Eubanks (2018), cuja obra foca nos riscos
sociais e nos mecanismos de exclusao promovidos por sistemas automatizados.

Foram selecionadas obras que abordam tanto os fundamentos técnicos da IA
quanto suas implicagbes sociais e organizacionais. A selegdo considerou critérios
como: recorte temporal (publicagdes de 2018 a 2024), relevancia tematica, qualidade
da fonte (periddicos académicos e autores reconhecidos) e disponibilidade em
bases confiaveis, como SciElo, Google Scholar e periddicos institucionais.
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Também foram incluidos estudos nacionais que tratam da aplicagédo da IA no
setor de Recursos Humanos, como os trabalhos de Silva e Andrade (2022), Vieira
e Souza (2021), além de dados institucionais recentes da Confederagcdo Nacional
da Industria (CNI, 2022) e da Associacdo Brasileira de Recursos Humanos (Brasil,
2023).

A analise do material seguiu uma perspectiva tematica, a fim de identificar
padrées recorrentes, preocupagdes centrais e propostas de boas praticas
relacionadas ao uso da IA em RH. O conteldo foi organizado em trés eixos
principais: (1) aplicagbes praticas da |IA na gestdo de pessoas; (2) riscos éticos e
viés algoritmico; e (3) desafios para uma implementagéo responsavel da tecnologia.
Esses eixos serviram como base para a estruturagao do capitulo de resultados e
discussdes, conectando os achados tedéricos aos objetivos especificos da pesquisa.

RESULTADOS E DISCUSSOES

A analise dos materiais bibliograficos permitiu identificar trés grandes eixos
de discusséo: as aplicagbes praticas da inteligéncia artificial na gestao de pessoas;
0s riscos éticos e o viés algoritmico; e os desafios para uma implementagéo
responsavel no setor de Recursos Humanos.

Aplicagoes Praticas da Inteligéncia Artificial no RH

Os dados analisados indicam que a IA tem sido cada vez mais utilizada para
automatizar processos antes operados exclusivamente por humanos. Ferramentas
de triagem automatica de curriculos, analise de perfis comportamentais, sistemas
de recrutamento por inteligéncia preditiva, assistentes virtuais e plataformas de
e-learning personalizados sao algumas das inovagdes em expansao.

Em especial, observou-se que organizagdes brasileiras de médio e grande
porte tém adotado a IA como um recurso para aumentar a eficiéncia operacional
do RH, acelerar processos seletivos e personalizar planos de desenvolvimento
individual. A aplicagdo dessas tecnologias tem potencializado o uso de People
Analytics, contribuindo para uma gestao mais estratégica e orientada por dados.

Entre os exemplos nacionais, destacam-se empresas como o Grupo Boticario,
que utiliza algoritmos para mapear competéncias internas e identificar talentos com
maior potencial; e a TOTVS, que oferece solugdes de RH baseadas em IA para
clientes de diversos setores. Essas iniciativas mostram que a IAja integra a realidade
de muitas organizag¢des brasileiras, influenciando positivamente a experiéncia do
colaborador e a tomada de decisdo estratégica no RH.

Riscos Eticos e Viés Algoritmico

O segundo eixo apontado nos dados se refere as preocupagdes éticas
envolvendo o uso da IA. A literatura destaca que, embora a automacédo traga
ganhos significativos, ela também pode reproduzir vieses existentes nos dados com
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0s quais os algoritmos foram treinados. Isso levanta questdes de justica, equidade
e transparéncia nas decisdes tomadas com apoio da IA.

Apesquisarevelou que, no Brasil, ainda ha um gap importante nacompreensao
desses riscos por parte de muitos gestores. A auséncia de regulamentacdes
especificas agrava o problema, e a falta de diversidade nos dados alimenta sistemas
que podem favorecer determinados grupos em detrimento de outros. Esse cenario
evidencia a necessidade urgente de praticas mais éticas, inclusivas e auditaveis no
desenvolvimento e uso dessas ferramentas.

Quadro 1 - Principais riscos éticos da IA em RH e estratégias de

mitigagao.
Risco Descrigao Estratégia de Mitigagao
Viés algoritmico Reforgo de desigualdades Diversificagdo de dados e revisdo
preexistentes nos dados. constante dos algoritmos.
Falta de transpa- Critérios de decisdo ndo sao | Adogéo de principios de explicabili-
réncia claros para os usuarios. dade e registros auditaveis.
Desumanizagéo das | Substituicdo do julgamento Supervisado continua e intervengéo
decisbes humano por sistemas auto- | humana nos processos decisérios
matizados. criticos.
Privacidade e uso Dados sensiveis utilizados Conformidade com a LGPD e
indevido de dados sem consentimento claro. politicas robustas de governanga
de dados.

Fonte: autores, 2025.

Desafios para a Implementagdo Responsavel da IA

Por fim, os resultados mostram que a adocgao eficaz da IA requer mais do
que aquisi¢do tecnoldgica. Ha um conjunto de desafios estruturais, técnicos e
culturais que precisam ser enfrentados. Entre eles, destacam-se a resisténcia a
mudanga por parte dos profissionais, a caréncia de capacitagdo em competéncias
digitais e éticas, e a falta de uma cultura organizacional baseada em inovagao e
responsabilidade social.

Além disso, as praticas de governanga e compliance ainda s&o incipientes
no que diz respeito a inteligéncia artificial aplicada ao RH. A pesquisa reforga
que a implementacao responsavel da IA deve ser acompanhada de uma revisao
dos principios que norteiam a gestdo de pessoas, buscando um equilibrio entre
eficiéncia tecnoldgica e valorizagao do fator humano.

A Confederagéo Nacional da Industria (CNI, 2022) alerta que, embora 36%
das industrias brasileiras ja utilizem IA, apenas uma parte dos profissionais de RH se
sente preparada para lidar com os aspectos éticos e técnicos dessas ferramentas.
Isso evidencia a urgéncia de programas de capacitacdo continua e de incentivo a
cultura digital nas organizagoes.
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CONSIDERAGOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo analisar os impactos da InteligénciaArtificial (1A)
na gestao de pessoas, com foco nos principios de ética, equidade e transparéncia. A
partir de uma abordagem qualitativa, exploratéria e bibliografica, foram identificadas
as principais aplicagdes da IA no setor de Recursos Humanos, os riscos associados
a sua adocgao e os desafios para uma implementagao responsavel.

Os resultados demonstram que, embora a |A oferega beneficios significativos
— como maior agilidade, padronizagéo de processos e suporte a tomada de decisao
—, sua aplicagao ainda apresenta riscos relevantes, especialmente relacionados ao
viés algoritmico, & despersonalizacédo e a opacidade das decisdes automatizadas.
Tais desafios exigem a supervisdo humana constante, bem como o fortalecimento
de praticas éticas e inclusivas no uso dessas tecnologias.

Verificou-se também que o sucesso da implementacdo da IA depende
da atuacao estratégica dos profissionais de RH, da construgdo de uma cultura
organizacional orientada por valores humanos e da formulagdo de politicas de
governanga alinhadas a LGPD e aos principios de justica e responsabilidade.

Conclui-se que a IA nao deve substituir o julgamento humano, mas sim atuar
como ferramenta de apoio, desde que seu uso seja guiado por critérios éticos claros,
praticas transparentes e mecanismos de controle.

Como limitagdo deste estudo, destaca-se a auséncia de dados empiricos.
Recomenda-se que pesquisas futuras adotem abordagens qualitativas ou
quantitativas com profissionais da area de Recursos Humanos, por meio de
entrevistas ou questionarios, a fim de compreender as percepgodes reais sobre a
aplicagao da IA no contexto organizacional brasileiro e validar, na pratica, os riscos
e beneficios levantados pela literatura.
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A Gestao da Saude Mental e do Bem-Estar dos
Colaboradores, Bem Como, seus Reflexos no
Ambiente Corporativo
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Tdassia Patricia Silva do Nascimento

Resumo: A saude mental nas organizagdes tem ganhado destaque como fator estratégico
para o desempenho e bem-estar dos colaboradores. Este estudo analisa, por meio de revisdo
bibliografica qualiquantitativa, a influéncia das praticas de gestdo de Recursos Humanos
voltadas ao cuidado psiquico sobre indicadores como produtividade, engajamento e retengéo
de talentos. A pesquisa explora fatores psicossociais de risco, como excesso de demanda e
auséncia de reconhecimento, bem como o papel da lideranga e do clima organizacional no
adoecimento mental. Programas institucionais de promogao a saude, como aconselhamento
psicoldgico e jornadas flexiveis, mostram-se eficazes na redugéo do estresse e do burnout.
Além disso, destaca-se a importancia da vigilancia em saude mental e do protagonismo dos
trabalhadores na construgdo de ambientes organizacionais saudaveis. A analise dos estudos
indica que empresas com estratégias integradas de cuidado emocional apresentam maior
retorno sobre investimento e melhor desempenho coletivo. O trabalho reforga que a promogéo
da saude mental no contexto corporativo nao é apenas uma exigéncia ética, mas um diferencial
competitivo essencial para a sustentabilidade das organizacdes. Ao sistematizar evidéncias
atuais, o estudo contribui com subsidios tedricos e praticos para gestores e profissionais
comprometidos com ambientes de trabalho mais humanos e produtivos.

Palavras-chave: saude mental; gestao de pessoas; produtividade; clima organizacional;
bem-estar.

Abstract: Mental health in organizations has gained prominence as a strategic factor for
employee performance and well-being. This study analyzes, through a qualitative-quantitative
bibliographic review, the influence of Human Resources management practices focused on
psychological care on indicators such as productivity, engagement, and talent retention. The
research explores psychosocial risk factors, such as work overload and lack of recognition,
as well as the role of leadership and organizational climate in mental illness. Institutional
programs promoting mental health—such as psychological counseling and flexible work
schedules—prove effective in reducing stress and burnout. Furthermore, the importance
of mental health surveillance and worker protagonism is emphasized in the construction of
healthy organizational environments. The analysis of the studies indicates that companies with
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integrated emotional care strategies show higher return on investment and better collective
performance. This paper reinforces that promoting mental health in the corporate context is
not only an ethical requirement but also a competitive advantage essential to organizational
sustainability. By systematizing current evidence, the study offers both theoretical and practical
insights for managers and professionals committed to creating more humane and productive
work environments.

Keywords: mental health; people management; productivity; organizational climate; well-
being.

INTRODUGAO

A saude mental nas organizagdes tem surgido como uma pauta estratégica
no contexto empresarial moderno, impulsionada pelas transformagdes nas relagdes
de trabalho, pelas exigéncias crescentes de produtividade e pelos impactos que
foram gerados com a pandemia de Covid-19. A valorizagdo do bem-estar emocional
dos colaboradores deixou de ser apenas uma responsabilidade ética das empresas
e passou a integrar os pilares fundamentais para a constru¢do de ambientes de
trabalho saudaveis e de alta performance. A literatura especializada converge
ao apontar que o ambiente de trabalho influencia diretamente a saude psiquica
dos individuos, podendo atuar tanto como promotor de equilibrio quanto como
catalisador para transtornos como ansiedade, estresse crénico e a Sindrome de
Burnout (Matos, Menezes e Nunes, 2023, p. 338; Oliveira, Ferreira e Costa, 2022,
p. 1).

Nesse cenario, praticas de gestao de Recursos Humanos voltadas a promogao
da saude mental ganham relevancia por seu potencial de impactar positivamente
indicadores organizacionais, como a produtividade, o engajamento e a retengéo de
talentos. A auséncia de programas estruturados, por outro lado, pode gerar custos
invisiveis as empresas, traduzidos em absenteismo, presenteismo, rotatividade e
queda no desempenho das equipes.

Diante deste contexto, a problematica central que norteia esta pesquisa
questiona: como a implementacéo de programas e praticas de gestdo de Recursos
Humanos voltados para a saude mental e o bem-estar impactam a produtividade,
0 engajamento e a retencdo de talentos em organizacbes? Para responder a essa
questéo, o objetivo geral deste capitulo é analisar a contribuicdo de tais estratégias.
Especificamente, buscar-se-a identificar as principais causas de adoecimento
mental no trabalho, descrever as abordagens que vém sendo implementadas e
avaliar os impactos desses programas nos indicadores organizacionais.

Para alcancar os objetivos propostos, o presente estudo adota como
metodologia uma revisdo bibliografica de natureza qualitativa, baseada na analise e
sintese de publicagdes cientificas pertinentes ao tema. O capitulo esta estruturado
de modo a guiar o leitor desde a contextualizagdo do problema até a discussao
de solugdes praticas. Apos esta introducdo, o Referencial Tedrico aprofunda os
conceitos centrais, a Metodologia detalha o percurso da pesquisa, os Resultados
e Discussdes analisam criticamente os achados da literatura, e, por fim, as
Consideragdes Finais sintetizam as conclustes do estudo.
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Ao considerar os varios fatores que compdem a saude mental no trabalho
(como condigbes ergondmicas, clima organizacional, reconhecimento e lideranga),
este estudo se propde a analisar de que forma estratégias corporativas voltadas ao
bem-estar psiquico contribuem para o desenvolvimento humano e organizacional.
Ao reunir dados tedricos e praticos, busca-se fornecer subsidios para que as
empresas repensem suas politicas de gestdo, ndo apenas como mecanismos
de controle, mas como promotoras da saude integral dos seus colaboradores,
reforcando a relevancia cientifica da pesquisa ao sistematizar o conhecimento atual
€ sua relevancia pratica ao oferecer insights para gestores comprometidos com a
criagdo de organizagbes mais humanas e eficientes.

REFERENCIAL TEORICO

A Evolugao do Conceito de Saude Mental nas Organizagoes

Tradicionalmente, a nogdo de saude nas instituicbes empresariais
esteve vinculada a preservagao fisica dos colaboradores, com atencao voltada
principalmente a prevengao de acidentes e enfermidades laborais de ordem
mecanica. Contudo, a medida que o universo do trabalho se remodela, nos niveis
operacionais, taticos e estratégicos, surgem novas exigéncias emocionais, sociais e
cognitivas. Como consequéncia, a abordagem da saude nas organizagdes passou
a abranger também aspectos psicoldgicos.

No cenario brasileiro, essa mudanga foi amplamente influenciada pela
consolidagdo do campo da Saude do Trabalhador dentro da Saude Coletiva,
especialmente a partir da década de 1980, quando se passou a compreender 0
trabalho como um fator decisivo no processo de saude e adoecimento. Conforme
ressalta Minayo-Gomez et al. (2011), a saide mental deixou de ser um tema
secundario para ocupar lugar estratégico nas agendas institucionais, ainda que
persistam desafios para sua efetiva regulamentagéo e monitoramento.

Galli (2025) evidencia que a gestao da saude ocupacional no Brasil avangou
de um modelo restrito ao fisico para uma perspectiva que reconhece o sofrimento
psiquico como reflexo direto das condigbes laborais. Apesar desse progresso, ha
contradigdes visiveis: embora a importancia da saude mental seja cada vez mais
reconhecida, muitas empresas adotam medidas fragmentadas, tratando o tema de
forma utilitaria, sem alterar as estruturas que o comprometem.

O fortalecimento do conceito de saude mental foi impulsionado pelos
estudos da psicodinamica do trabalho e da ergonomia da atividade, que defendem
que o ambiente laboral pode ser tanto um espago de desenvolvimento quanto de
sofrimento. Pesquisadores como Dejours (1992) e Mendes (2007) argumentam
que o sofrimento psiquico surge da ruptura entre reconhecimento e realizagéo,
alimentada por rotinas opressoras e relagdes profissionais desumanizadas.

Ainda segundo Galli (2025), hd uma lacuna relevante nas politicas
institucionais voltadas a saude mental no pais, o que reforca a necessidade de

22

Q)
o)
0,
=
c
o
(@]
w




Avancos e Reflexées em Recursos Humanos: Um Olhar Académico e Profissional

intervencdes baseadas em evidéncias e de uma escuta ativa que va além de
diagndsticos clinicos, incorporando aspectos como o clima organizacional, a cultura
interna e o bem-estar subjetivo dos colaboradores.

Dessa maneira, a reformulagéo do conceito de saude mental nas corporagdes
simboliza uma mudanga de paradigma: da resposta reativa ao cuidado fisico para
uma agao preventiva e abrangente. Iniciativas com foco no bem-estar psiquico,
aliadas ao envolvimento da lideranga e a participagao dos funcionarios, revelam-se
fundamentais para promover ambientes organizacionais saudaveis e sustentaveis.

Principais Fatores Psicossociais de Risco no Ambiente
Corporativo

Com o surgimento de novos paradigmas no ambiente corporativo,
impulsionados pela globalizacédo e pela digitalizagéo, as exigéncias direcionadas
aos profissionais se tornaram mais complexas. Esse novo cenario organizacional,
muitas vezes marcado por estruturas rigidas e exigéncias desproporcionais, contribui
significativamente para o surgimento de problemas emocionais no trabalho.

A Organizagao Mundial da Saude (OMS) define os riscos psicossociais como
resultantes da estrutura organizacional, da natureza das atividades desempenhadas
e das relagdes interpessoais no trabalho. Entre os principais exemplos estdo:
excesso de demandas, pouca autonomia decisoéria, indefinicdo de papéis, longas
jornadas, auséncia de reconhecimento, liderangas autoritarias, praticas abusivas e
culturas empresariais toxicas. Esses fatores, quando persistem, estdo diretamente
ligados ao desenvolvimento de transtornos como ansiedade, estresse, depresséo
e Burnout.

Um modelo tedérico amplamente utilizado para compreender esses impactos
€ o da Demanda-Controle (Karasek e Theorell, 1990), que associa alta exigéncia
e baixa autonomia a deterioragcdo da saude mental. Posteriormente, esse conceito
foi ampliado pelo modelo Job Demands—Resources (JDR), o qual introduz variaveis
como apoio da chefia e valorizagao profissional como elementos protetores contra
o adoecimento.

Mais recentemente, a teoria do Clima de Seguranca Psicossocial (PSC)
passou a ganhar relevancia. Ela afirma que empresas que valorizam ativamente
a saude emocional de seus colaboradores colhem beneficios concretos no
desempenho. Estimativas indicam que, em ambientes com altos indices de PSC, o
burnout pode ser reduzido em até 4,5%, o engajamento pode subir 6% e a auséncia
e o presenteismo podem cair respectivamente em até 43% e 72%. Na Austrélia, os
ganhos econdmicos decorrentes da aplicagdo do PSC ultrapassam US$ 6 bilhGes
por ano.

Na Europa, estudos sobre ‘fjob strain’ (trabalho sob pressdo com pouca
autonomia) demonstram que esse perfil de atividade estd associado a maior
probabilidade de afastamentos prolongados e ao desenvolvimento de disturbios
mentais, com riscos relativos que variam entre 1,16 e 1,55.
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No Brasil, andlises divulgadas pelas revistas JRG e Contribuigdes mostram
que essas situagdes sdo agravadas por fatores como informalidade, metas
inalcangaveis, escassez de suporte institucional e despreparo das liderangas —
elementos que, segundo Galli (2025), funcionam como gatilhos para o sofrimento
emocional e exigem politicas organizacionais robustas para enfrentamento.

Portanto, é indispensavel que as corporagbes reconhegam os fatores
psicossociais de risco como parte essencial de suas estratégias de gestéo. Enfrenta-
los de forma sistematica contribui ndo apenas para o bem-estar dos trabalhadores,
mas também para a melhoria de indicadores como produtividade, clima interno e
retengao de talentos.

Impactos do Adoecimento Mental na Produtividade e no
Desempenho Organizacional

As consequéncias dos transtornos mentais nao se restringem a esfera pessoal
do colaborador: elas afetam diretamente o rendimento das empresas. Quadros
como ansiedade, estresse e depressao impactam negativamente a produtividade,
elevam o numero de faltas, prejudicam o clima interno e aumentam os indices de
rotatividade.

Uma analise realizada em uma empresa privada do setor de cuidados
prolongados demonstrou que programas de bem-estar no ambiente corporativo
podem gerar resultados financeiros expressivos. O estudo acompanhou, ao longo
de dois anos, colaboradores que participaram de agbes estruturadas voltadas a
promogao da saude e comparou seus resultados com os de um grupo que nao
participou. Através de uma metodologia estatistica conhecida como diferenga
em diferencas, foi possivel estimar que, para cada dolar investido no programa,
a empresa obteve um retorno médio de quase cinco dolares. Esse dado reforga
o valor estratégico de iniciativas continuas de promogédo da saude no contexto
organizacional, nao apenas pelo impacto humano, mas também pela viabilidade
econdmica observada (UNSAL et al., 2021).

No Brasil, um levantamento com quase mil trabalhadores demonstrou que
o modelo JDR explica 39% da ocorréncia de Burnout, sendo que esse e a baixa
satisfagdo pessoal juntos representam 45% dos sintomas depressivos observados.
O mesmo estudo apontou que fatores como reconhecimento, autonomia e suporte
da lideranga reduzem significativamente os efeitos negativos desses quadros
(Vazquez et al., 2019).

Outra pesquisa de grande abrangéncia, baseada na analise de 73 artigos
cientificos, destacou que aexaustaoemocional e adespersonalizacao, caracteristicas
centrais do Burnout, estdo entre os principais motivos para quedas de desempenho,
afastamentos e baixa qualidade no servigo. Estratégias como mindfulness, terapia
cognitivo-comportamental e apoio psicoldgico institucional mostraram-se eficazes
na contengao desses efeitos.

Dados recentes de estudos nacionais, publicados por plataformas como
SciElo e PePSIC, confirmam que o adoecimento psiquico € uma das principais
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causas de afastamento do trabalho em diversos setores. Além disso, a falta de
medidas preventivas tem provocado o fenémeno do presenteismo, no qual o
trabalhador esta fisicamente presente, mas com desempenho comprometido.

Diante desse cenario, torna-se evidente que investir em saide mental ndo
€ apenas uma pratica ética, mas uma agéo estratégica. Ambientes saudaveis,
liderancas empaticas e culturas organizacionais inclusivas sdo os pilares de um
desempenho duradouro e de uma gestao de pessoas verdadeiramente eficaz.

Papel da Lideranga e do Clima Organizacional no Bem-Estar
Psiquico dos Colaboradores

Nos ultimos anos, a atengdo as questdes relacionadas a saude mental no
ambiente de trabalho tem crescido, impulsionada por estudos que demonstram a
influéncia direta desses fatores sobre o bem-estar psicolégico dos funcionarios. A
compreensao de como a lideranga e o clima organizacional interagem para promover
ou prejudicar a saude mental é fundamental para o desenvolvimento de estratégias
eficazes de intervengao e gestao.

A lideranca é frequentemente considerada um dos principais determinantes
do clima organizacional. Segundo Bass e Avolio (2020), lideres transformacionais
tém um impacto positivo no ambiente de trabalho ao inspirar, motivar e apoiar seus
colaboradores, promovendo um clima de confianga e engajamento. Esses autores
argumentam que lideres que demonstram empatia, reconhecimento e comunicagao
aberta contribuem para a criagdo de um ambiente mais saudavel psicologicamente,
reduzindo fatores de risco como o estresse e o burnout.

Por outro lado, liderangas autoritérias ou desmotivadas podem gerar um clima
de insegurancga, ansiedade e insatisfagao, prejudicando o bem-estar psiquico dos
colaboradores. De acordo com Silva (2021), ambientes de trabalho dominados por
estilos de lideranga negativos estdo associados a maiores indices de ansiedade,
depresséo e insatisfagdo profissional. Assim, a qualidade da lideranga exerce uma
influéncia direta na saude mental dos funcionarios, sendo um fator de protecdo ou
de risco.

O clima organizacional, por sua vez, refere-se as percep¢des compartilhadas
pelos colaboradores acerca do ambiente de trabalho, incluindo aspectos como
suporte social, comunicac¢ao, reconhecimento e justica organizacional. Segundo
Martins e Oliveira (2019), um clima positivo favorece o bem-estar psicoldgico ao
promover sensacao de pertencimento, seguranca e satisfacdo. Esses fatores
contribuem para a resiliéncia dos funcionérios diante de desafios e adversidades.

Estudos recentes reforcam que o clima organizacional € um mediador
importante entre a lideranga e o bem-estar psiquico. Costa e Almeida (2022)
demonstraram que ambientes de trabalho com suporte social elevado e comunicagao
eficaz estdo associados a menores niveis de estresse e maior satisfagao no trabalho.
Além disso, um clima organizacional favoravel atua como um amortecedor contra
fatores estressantes, como alta demanda de trabalho e prazos apertados.
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A relagdo entre lideranga, clima organizacional e saude mental também
€ evidenciada por pesquisas que apontam a importancia de estilos de lideranga
participativos e colaborativos. Segundo Santos (2020), lideres que envolvem seus
times na tomada de decisdo e promovem uma cultura de apoio contribuem para
a reducdo do estresse e o aumento do bem-estar psicoldgico. Essas praticas
fortalecem o clima de confianga e promovem um ambiente mais saudavel.

Por outro lado, a auséncia de suporte por parte da lideranga pode gerar
sentimentos de isolamento e desamparo, fatores associados ao desenvolvimento
de transtornos psiquicos. De acordo com Lima e Pereira (2021), a falta de
reconhecimento e apoio por parte dos gestores esta relacionada ao aumento de
sintomas de ansiedade e depressdo entre os colaboradores. Assim, a lideranga
eficaz € um elemento-chave na promogao de um clima organizacional saudavel.

A implementagcdo de praticas de lideranca consciente e empatica tem
se mostrado uma estratégia eficaz para melhorar o bem-estar psicolégico do
colaborador. Oliveira e Martins (2019) destacam que treinamentos de lideranga
focados em habilidades emocionais e comunicagao podem transformar o ambiente
de trabalho, promovendo maior satisfacdo e salude mental. Essas intervengoes
contribuem para a construgdo de uma cultura organizacional que valoriza o cuidado
com o colaborador, aumentando o sentimento de pertencimento e promovendo um
clima de confianga e seguranca.

Programas e Praticas Corporativas de Promog¢ao a Saude
Mental

A saude mental no ambiente de trabalho tem se consolidado como uma
preocupagao central para organizagdes que buscam promover o bem-estar de seus
colaboradores e garantir a produtividade sustentavel. Nos ultimos anos, a crescente
incidéncia de transtornos psiquicos relacionados ao estresse, ansiedade e
depressao tem impulsionado a implementagéo de programas e praticas especificas
voltadas a promogéao da saide mental no contexto corporativo.

A compreensdo de que a saude mental € um componente integral do bem-
estar geral tem levado organizagbes a repensar suas politicas internas. Segundo
Oliveira e Silva (2020), a promog¢ao de ambientes de trabalho saudaveis deve ir
além do foco na prevengéao de doencas, incluindo agées que fomentem a resiliéncia,
o suporte social e a cultura de cuidado. Assim, programas de promogéao a saude
mental visam criar uma cultura organizacional que valorize o equilibrio emocional
dos colaboradores.

Um dos pilares dessas iniciativas é a implementagdo de programas de
conscientizacdo e educagao emocional. Pesquisas demonstram que treinamentos
que abordam temas como gestdo do estresse, inteligéncia emocional e
reconhecimento de sinais de sofrimento psicolégico contribuem para a reducao
do estigma associado as questbes de salude mental. Essas agdes promovem
maior abertura para o dialogo e facilitam o acesso a suporte especializado. Além
disso, praticas de apoio psicolégico, como a oferta de servicos de psicoterapia e
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aconselhamento, tém se mostrado eficazes na redugéo do impacto de transtornos
mentais no ambiente de trabalho (Lima e Pereira, 2021). Muitas empresas tém
estabelecido parcerias com profissionais de saide mental ou disponibilizado canais
internos de atendimento, promovendo acessibilidade e confidencialidade.

A flexibilizagdo de horarios e o incentivo ao equilibrio entre vida profissional
e pessoal também sao estratégias relevantes. Segundo Martins e Oliveira (2019),
politicas de trabalho remoto, jornadas flexiveis e programas de descanso ativo
contribuem para diminuir o estresse e aumentar a satisfagdo dos colaboradores.
Essas praticas reconhecem a importancia do autocuidado e do gerenciamento do
tempo na manutengéo da saude mental.

Outro aspecto importante é a promogao de ambientes de trabalho inclusivos
e de suporte social. Estudos indicam que ambientes que promovem o respeito
a diversidade, a comunicagdo aberta e o reconhecimento do esfor¢o individual
favorecem o sentimento de pertencimento e seguranga emocional. O suporte
social, por sua vez, atua como um fator de prote¢cao contra o desenvolvimento de
transtornos psiquicos.

A Importancia da Vigilancia em Saude Mental e do
Protagonismo dos Trabalhadores

Superadas as barreiras que impedem a execugao de politicas voltadas para
0 bem-estar, a eficiéncia e a viabilidade dessas iniciativas dependem de duas forgas
que se complementam: um sistema de vigilancia proativo e o incentivo continuo
ao protagonismo do trabalhador. Dentro desse contexto, a Vigilancia em Saude
do Trabalhador (VISAT) deve ser vista ndo simplesmente como uma fiscalizagéo
de conformidade, mas como uma pratica que envolve inteligéncia organizacional.
Sua fungéo é realizar um monitoramento sistematico dos fatores que influenciam a
saude e o surgimento de doengas, com o intuito de planejar, implementar e avaliar
as intervengdes de maneira ciclica e baseada em informagbes (Araujo, Palma e
Araujo, 2017, p. 3236). Essa abordagem vai além da mera notificacdo de problemas
ja existentes, concentrando-se na identificagdo dos riscos associados a organizagao
do trabalho, para que as agbes preventivas possam ser mais precisas e eficazes
(Souza, Andrade, Carvalho, 2021, p. 129).

Para que uma vigilancia eficaz seja operacionalizada, é necessario empregar
ferramentas que possibilitem um monitoramento constante. Pesquisas sobre a
clima organizacional, avaliagbes de riscos psicossociais e 0 acompanhamento
de indicadores de saude, como indices de absenteismo e rotatividade, oferecem
dados quantitativos cruciais para a administracao (Galli, 2025, p. 7). A integragéo
dessas ferramentas com a rede de atengéo a saude, especialmente com os Centros
de Referéncia em Saude do Trabalhador (CEREST) e os Centros de Atencgéo
Psicossocial (CAPS), potencializa a capacidade de diagndstico e encaminhamento,
estabelecendo um sistema de cuidado mais coeso e agilem resposta as necessidades
dos colaboradores (Araujo, Palma e Araujo, 2017, p. 3244).
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Entretanto, a vigilancia isoladamente ¢é insuficiente se nao for acompanhada
pela participacdo ativa dos principais interessados: os proprios trabalhadores.
A literatura ressalta de maneira clara que o protagonismo do trabalhador € um
elemento essencial para a transformagao do ambiente de trabalho (Galli, 2025, p.
10). O colaborador ndo é apenas um receptor das ag¢des de cuidado, mas sim um
agente ativo que possui 0 conhecimento pratico sobre suas atividades e as causas
de sofrimento e satisfagdo nelas presentes (Araujo, Palma e Aradjo, 2017, p. 3241).
Desconsiderar essa perspectiva e implementar programas de forma autoritaria, sem
a participacao e a validagao dos funcionarios, tende a gerar agcdes desconectadas
da realidade, que sao vistas como inauténticas e, portanto, ineficazes.

O incentivo ao papel ativo dos individuos requer a elaboragéo intencional
de um espago que promova a seguranga psicoldgica, onde a participagdo nao
apenas € aceita, mas também estimulado. Taticas como a formagédo de comités
voltados ao bem-estar, a instdncia de canais de comunicagao transparentes e a
participagdo de representantes dos colaboradores na cocriagdo de politicas de
salde sao essenciais (Martini et al., 2023, p. 2 apud Galli, 2025, p. 7). Quando
os colaboradores percebem que sédo escutados e valorizados, eles deixam de ser
meros destinatarios de programas de recursos humanos para se transformarem em
agentes de transformacgéo, contribuindo de maneira proativa para a identificagao de
desafios e a elaboragéo de solugdes sustentaveis que atendam as necessidades
coletivas.

Resumidamente, a supervisdo da saude mental e o protagonismo do
trabalhador coexistem em uma relagcédo sinérgica. A vigilancia oferece os dados
e a inteligéncia organizacional que orientam as ag¢des (0 ‘o qué”), enquanto o
protagonismo proporciona o contexto, a validagdo e o envolvimento necessarios
para assegurar a eficacia e a permanéncia dessas ag¢des (0 “como”). Essa parceria
estratégica muda a gestdo da saude mental de uma tarefa isolada do departamento
de recursos humanos para uma responsabilidade compartilhada e entrelagada na
cultura da organizagéo, abrindo caminho para a formagédo de locais de trabalho
que sejam genuinamente mais saudaveis, resilientes e produtivos. No entanto, a
efetivacdo dessa colaboragéo estratégica entre vigilancia e protagonismo encontra
diversas dificuldades que serédo exploradas a seguir.

Desafios e Barreiras para Implementacao de Politicas Eficazes
de Saude Mental

As transformagdes no mundo do trabalho, caracterizadas pelo avango
de um capitalismo flexivel, criaram uma légica de precarizagao que resulta na
desvalorizagdo ndo apenas dos produtos, mas também dos préprios trabalhadores.
Este panorama de complexidade crescente e vulnerabilidade tornou essencial a
supervisdo das condi¢cbes de trabalho, solidificando a importancia da Vigilancia em
Saude do Trabalhador (VISAT), um elemento do Sistema Nacional de Vigilancia em
Saude, como um alicerce para a protecao dos individuos. Apesar da existéncia de
politicas e programas estruturados dentro do SUS que visam amenizar o desgaste

28

Q)
o)
0,
=
c
o
(@]
w




Avancos e Reflexées em Recursos Humanos: Um Olhar Académico e Profissional

mental gerado por essa realidade, as a¢des voltadas para a satde enfrentam uma
barreira estrutural contraditéria.

Mudangas recentes nas legisla¢des trabalhistas e previdenciarias, em vez
de trazerem alivio, agravaram a fragilidade das relagdes de trabalho, apresentando
um desafio sistémico que dificulta a efetividade das politicas de saude mental nas
corporagodes (Araujo, Palma e Araujo, 2017, p. 3236-3237).

O estigma associado aos problemas de saude mental é uma das barreiras
mais insidiosas para a promocado do bem-estar nas empresas. Esse fendbmeno
cultural propicia um ambiente repleto de siléncio e temor, desincentivando a busca
por assisténcia por parte dos colaboradores. O medo de serem etiquetados como
instaveis ou menos competentes pode resultar em consequéncias reais na carreira,
como a perda de chances de promog¢ao ou a exclusao de projetos (Galli, 2025, p. 9).

Essa abordagem simplista, que coloca a culpa ao individuo, é uma
manifestacao direta do estigma e impede a identificacao e resolugéo das verdadeiras
causas do problema, que muitas vezes estao relacionadas a organiza¢ao do trabalho
em si. Como efeito, muitos profissionais escolhem esconder suas condi¢des, o que
nao apenas intensifica o sofrimento individual, mas também cria um ambiente de
grande inseguranga psicoldgica, prejudicando a confianga e a comunicagao aberta
(Zanirato et al., 2024, p. 48).

Além disso, uma das barreiras mais palpaveis a execucdo de programas
de saude mental é a resisténcia proveniente das organizagbes, frequentemente
vinda da alta administragdo. Como demonstrado por Zanirato et al. (2024, p. 76-
78), a principal preocupagao da alta gestao reside na relagdo entre “investimento e
retorno”, o que pode levar a visao de que iniciativas de bem-estar sdo meramente
assistencialistas, ou seja, um custo sem beneficio financeiro claro e imediato.
Essa perspectiva, centrada exclusivamente no Retorno sobre o Investimento (ROI)
de curto prazo, representa um desafio significativo, pois pode paralisar projetos
essenciais ao ignorar os custos ocultos e de longo prazo do adoecimento mental,
como a reducdo de produtividade, alta rotatividade de talentos e deterioracédo do
ambiente organizacional (Zanirato et al., 2024, p. 76-78).

Finalmente, mesmo ap6s a remocgéo das barreiras financeiras e culturais,
as politicas de saude mental enfrentam um desafio operacional significativo: a
dificuldade em garantir a participagao ativa dos colaboradores. A literatura concorda
que o envolvimento do trabalhador & essencial para a continuidade de qualquer
programa de bem-estar, pois promove o comprometimento e a responsabilidade
coletiva (Galli, 2025, p. 10). No entanto, surge um paradoxo pratico: a participagéao
verdadeira so se desenvolve em espagos com alta seguranga psicoldgica, onde os
profissionais sentem-se a vontade para contribuir sem o receio de represalias ou
criticas (Santos, 2022, p. 21). Quando essa seguranca esta ausente, as iniciativas
impostas de maneira vertical, ou top-Downs, tém grandes chances de fracassar,
pois os colaboradores se retraem e as agbes sdo vistas como inauténticas e
desconectadas de suas necessidades reais, comprometendo a eficacia do programa.
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A analise, portanto, expde um cenario complicado no qual desafios
estruturais, culturais, financeiros e operacionais estéo interligados e se reforcam
mutuamente, tornando dificil a implementagéo de politicas de saude mental. Desde
a precarizagao do trabalho que enfraquece os vinculos, passando pelo estigma que
silencia os colaboradores, até a resisténcia de uma gestdo que prioriza retornos
financeiros imediatos e as dificuldades operacionais de incentivar uma participagéo
genuina em ambientes de baixa seguranga psicoldgica, € evidente que superar
esses obstaculos demanda uma abordagem integrada e multifacetada. A simples
execugao de programas isolados, sem uma mudanga cultural e estratégica, é
insuficiente.

Assim, superar essas barreiras torna-se a condigao essencial para que as
estratégias de monitoramento e o incentivo ao protagonismo, que foram mencionados
anteriormente, possam ser implementados de maneira eficaz, convertendo a
administracdo da saude mental em um verdadeiro alicerce do éxito organizacional.

METODOLOGIA

A presente pesquisa adota uma abordagem metodoldgica qualitativo-
quantitativa de carater exploratério e descritivo. De acordo com Kruguer (2023),
a pesquisa “quali-quanti” faz a combinagao dos procedimentos metodoldgicos, ou
seja, ha primeiro a coleta de todos os dados e, em seguida, sua interpretagéo.
Fazendo com que a jungao dessas duas abordagens permite interpretar a realidade
social com base na vivéncia dos sujeitos, articulando teoria e pratica com rigor
investigativo, fazendo com que o estudo seja completo. A abordagem quantitativa,
foi aplicada de forma complementar, fundamenta-se na analise de indicadores
estatisticos presentes na literatura revisada, como indices de burnout, engajamento,
absenteismo e retorno sobre investimento (UNSAL et al., 2021; Galli, 2025).

O método adotado foi a pesquisa bibliografica, com base na analise de
publicacdes académicas e cientificas, tanto em lingua portuguesa quanto estrangeira.
Segundo Siena et al. (2024), este tipo de pesquisa permite ao pesquisador um
grande rol de possibilidades e grandes faixas territoriais. Para Gil (2019), este
tipo de pesquisa tem uma leve desvantagem que é o risco de utilizar informacdes
coletadas e processadas de forma incorreta.

A estratégia metodoldgica adotada contempla o levantamento bibliografico,
estruturado a partir de producgdes cientificas previamente publicadas em bases de
dados relevantes. Segundo Braucks et al. (2021), essa técnica é fundamental para
dar suporte tedrico a pesquisas de cunho exploratério e descritivo, permitindo ao
pesquisador dialogar criticamente com os estudos existentes sobre o tema.

A selecao das obras foi guiada por critérios de relevancia tematica, atualidade
e aderéncia aos objetivos da pesquisa. Foram analisados aproximadamente 40
artigos cientificos, dissertacdes e capitulos de livros, dos quais 30 foram selecionados
por atenderem aos critérios de inclusao: tratar diretamente da relagao entre saude
mental, produtividade e gestdo de pessoas; estarem disponiveis integralmente; e
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serem publicados entre 1990 e 2025. Os materiais excluidos foram aqueles que
nao abordavam diretamente o escopo do estudo ou que apresentavam limitagdes
metodoldgicas evidentes.

O procedimento metodoldgico seguiu as etapas descritas por Kruger
(2023), que propbde uma sistematica para estudos em Administracdo: definicao
dos objetivos, levantamento bibliografico, categorizacdo tematica, analise critica
e sintese interpretativa. A andlise de dados foi conduzida de forma interpretativa
e comparativa, articulando os resultados dos estudos entre si com base nas
categorias de analise previamente definidas (lideranga, clima organizacional, riscos
psicossociais e praticas institucionais).

Por fim, foi implantado um rigor académico nas citagdes e referéncias, em
consonancia com as orientagdes da Associagdo Brasileira de Normas Técnicas
NBR 6023, assegurando a fidelidade e a possibilidade de rastreamento das fontes
empregadas.

RESULTADOS E DISCUSSOES

A gestdo da saude mental e do bem-estar dos colaboradores tem se mostrado
uma estratégia fundamental para o desenvolvimento sustentavel das organizagdes,
especialmente diante do aumento de transtornos psiquicos relacionados ao
ambiente de trabalho.

Segundo dados da Organizagdo Mundial da Saude (OMS, 2022),
aproximadamente 15% da populagdo mundial sofre de algum transtorno mental,
sendo o trabalho um fator de risco ou de protegao para esses quadros. Assim, a
implementacéao de praticas de cuidado e suporte emocional no ambiente corporativo
€ imprescindivel para promover a saude mental e melhorar o clima organizacional.
No contexto brasileiro, a Norma Regulamentadora n°® 1 (NR-1), que trata das
disposicdes gerais sobre saude e seguranca do trabalho, reforga a responsabilidade
do empregador em garantir condigbes que promovam o bem-estar fisico e mental
dos trabalhadores (Ministério do Trabalho, 2020). Essa norma estabelece que a
gestéo de riscos ocupacionais deve incluir aspectos relacionados a saude mental,
reconhecendo sua importancia para a seguranga e a produtividade.

Dados recentes indicam que empresas que adotam programas de
promogao a saude mental apresentam melhorias significativas em indicadores de
desempenho. Silva et al. (2021) relatam que organiza¢gdes com agdes estruturadas
de apoio psicologico e bem-estar tiveram uma redugdo de até 30% nas taxas
de absenteismo e um aumento de 25% na satisfagdo dos colaboradores. Esses
resultados evidenciam que investir na saude mental ndo é apenas uma questao de
responsabilidade social, mas também uma estratégia de competitividade. Estudos
também demonstram que programas de apoio psicolégico, como aconselhamento
e terapia online, contribuem para a redugao do estresse, ansiedade e sintomas de
burnout (Lima & Pereira, 2021).
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Além disso, a promogao de uma cultura organizacional que valorize o suporte
social, a comunicagao aberta e o reconhecimento do esforgo individual favorece o
engajamento e o sentimento de pertencimento (Pacheco et al., 2022). Praticas de
flexibilizagdo, como o trabalho remoto, horarios flexiveis e pausas ativas, também
tém impacto positivo na saude mental dos colaboradores. Martins e Oliveira (2019)
destacam que essas agdes reduzem o estresse relacionado ao deslocamento e
as pressdes por prazos rigidos, promovendo maior equilibrio entre vida pessoal e
profissional.

Como consequéncia, ha uma melhora na produtividade, na satisfacdo e na
qualidade de vida dos trabalhadores, mas apesar dos avangos, ainda ha desafios na
implementacao efetiva dessas a¢bes, como a resisténcia cultural, liderangas toxicas
ou falta de recursos e a auséncia de politicas integradas podem limitar os resultados
positivos. Segundo Oliveira e Martins (2019), alideranga comprometida e aintegracao
de agbes de saude mental as estratégias organizacionais sdo essenciais para o
sucesso dessas iniciativas. A avaliagdo continua dos programas de bem-estar, por
meio de indicadores como niveis de estresse, satisfagdo no trabalho e taxas de
absenteismo, é fundamental para ajustes e melhorias constantes (Lima e Pereira,
2021). Além disso, a adesao as recomendagbes da OMS reforga a necessidade
de ambientes de trabalho saudaveis, com politicas de apoio psicolégico e agdes
preventivas (Brasil, 2022).

Em suma, a gestdo da saude mental e do bem-estar dos colaboradores tem
reflexos diretos na produtividade, na cultura organizacional e na sustentabilidade do
negoécio. Aadogao de praticas alinhadas as normativas, como a NR-1, e as diretrizes

internacionais € imprescindivel para criar ambientes de trabalho mais humanos,
resilientes e capazes de promover o desenvolvimento integral dos trabalhadores.

CONSIDERAGOES FINAIS

Este capitulo teve como objetivo explorar de que maneira as praticas de
gestdo de Recursos Humanos com foco na saude mental e no bem-estar dos
funcionarios influenciam métricas essenciais, incluindo produtividade, engajamento
e retencdo de talentos nas organizagdes modernas. A pesquisa, realizada através
de uma ampla analise bibliografica, leva a conclusdo de que existe uma conexao
direta, estratégica e indiscutivel entre o cuidado da saude mental e o desempenho
empresarial, solidificando a gestdo da saude mental como um componente
fundamental para a sustentabilidade e a competitividade das empresas.

Durante a investigagéo, foi possivel perceber que as doengas no ambiente
de trabalho sdo resultantes de multiplos fatores, cujas causas principais estédo
associadas a riscos psicossociais bem identificaveis. A carga excessiva de trabalho,
a falta de autonomia, a auséncia de reconhecimento e, de maneira central, o impacto
da lideranga e do ambiente organizacional foram destacados pela literatura como
os principais fatores que contribuem para disturbios como estresse, ansiedade e
Sindrome de Burnout.
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Para enfrentar esses desafios, foram apresentadas diversas abordagens
corporativas eficazes, que incluem desde programas de suporte psicolégico direto
e flexibilizacdo das horas trabalhadas até o estabelecimento de uma cultura de
seguranga psicolégica. Ficou claro que as praticas mais efetivas sdo aquelas que
se alinham a estratégia da organizacgao, sendo vistas ndo como beneficios isolados,
mas como parte integrante da cultura e da gestdo de pessoas.

A pesquisa confirmou que investir em satde mental tem um efeito positivo na
produtividade e na retencao de talentos, além de diminuir custos diretos e indiretos
relacionados ao absenteismo e a rotatividade. Contudo, a pesquisa também revelou
que a adogao dessas praticas enfrenta barreiras complexas e interligadas. Os
obstaculos estruturais, o estigma cultural, a resisténcia organizacional voltada para
o ROI de curto prazo e a dificuldade de promover a autonomia dos trabalhadores
demandam uma resposta abrangente e ndo pontual.

As consequéncias deste estudo sdo duplas. Em termos de pratica gerencial,
fornece um guia claro de que a atengéo a saude mental deve ser uma competéncia
da lideranga e um elemento estratégico, em vez de ser apenas uma responsabilidade
isolada do departamento de Recursos Humanos. Do ponto de vista tedrico, enfatiza
a importancia de modelos de gestdo que incorporem o bem-estar humano aos
indicadores de performance, considerando o capital humano como o ativo mais
importante para a inovagao e a durabilidade das organizagdes.

Como limitagdo, este trabalho limita-se a uma revisao da literatura, o
que inviabiliza generalizagcbes empiricas diretas, mas indica diregdes claras.
Recomenda-se, para investigacdes futuras, a execugdo de estudos de caso
detalhados em empresas brasileiras de varios tamanhos, com o objetivo de avaliar
quantitativamente o impacto das praticas discutidas neste contexto. Além disso, a
analise da eficacia de novas metodologias tecnoldgicas e a exploragéo do papel das
politicas publicas de saude como apoio as iniciativas corporativas constituem areas
promissoras para a continuidade desta pesquisa.

Em resumo, a gestdo da saude mental no local de trabalho deixou de ser uma
alternativa e se transformou em uma necessidade urgente. As organizagbes que
reconhecem e reagem a essa realidade ndo apenas estéo criando ambientes laborais
mais humanos e resilientes, mas, de maneira essencial, estdo estabelecendo os
fundamentos para seu proprio éxito e relevancia no competitivo cenario empresarial
do século XXI.
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Saude mental no trabalho: O papel dos Recursos
Humanos na Identificagcao de Doen¢as Mentais que
Afetam o Trabalho e a Promog¢do de um Ambiente
Sauddvel nas Empresas

byl
gy

Fernanda Mara Conceigao Pinto
Helen Daiana Cascaes Messa

Tassia Patricia Silva do Nascimento

Resumo: Acomplexidade das mudancas existentes no mundo corporativo como globalizagao,
digitalizagdo de processo e a influéncia das redes sociais, tornaram as organizagdes mais
modernas, a ponto de que todos esses aspectos estdo influenciando ndo somente na busca
pela produtividade, sustentabilidade e lucro, também na saude mental dos colaboradores,
que esta cada vez mais evidenciada em numeros de afastamentos e processos judiciais
contra as empresas. Devido ao aumento dos desafios psicossociais no ambiente de trabalho,
o setor de Recursos Humanos (RH) deve atuar como um agente estratégico na identificagéo
de desvios de conduta que afetam a saide mental dos colaboradores e atuar na construgéo e
manuteng¢do de um ambiente saudavel para os colaboradores. Este estudo visa, por meio de
revisdo bibliografica os principais desafios para os Recursos Humanos identificarem falhas
no comportamento dos colaboradores e das estruturas organizacionais, assim como criar
métodos eficazes para o desenvolvimento e manuteng¢éo da sadde mental dos colaboradores,
e uma cultura organizacional capaz de tornar um ambiente organizacional saudavel.

Palavras-chave: saude mental; recursos humanos; ambiente organizacional saudavel;
qualidade de vida; cultura organizacional.

Abstract: The complexity of current changes in the corporate world—such as globalization,
processes digitalization, and the influence of social media—has made organizations more
modern. These aspects are now influencing not only the pursuit of productivity, sustainability,
and profit, but also employee mental health, which is increasingly reflected in the growing
number of leaves of absence and legal actions against companies. Due to the rise of
psychosocial challenges in the workplace, the Human Resources (HR) sector must act as
a strategic agent in identifying behavioral deviations that affect employee mental health and
take an active role in building and maintaining a healthy work environment. This article aims
to explore, through a literature review, the main challenges HR faces in identifying flaws in
employee behavior and organizational structures, as well as in creating effective methods for
developing and maintaining employees’ mental health and fostering an organizational culture
that supports a healthy workplace environment.

Keywords: mental health; human resources; healthy organizational environment; quality of
life and organizational culture.
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INTRODUGAO

A concorréncia nos mercados tornou as empresas mais competitivas, a
globalizagédo e suas constantes visdes inovadoras, fizeram com que as empresas
buscassem diferenciais de mercado para competir, tipo: as normas da ISO,
sustentabilidade, compliance etc. Com isso suas gestfes sdo cada vez mais
cobrados por resultados, tornando-as mais enérgicas em relagado aos aspectos de
produtividade e a reducgao de seus custos.

Esse cenario tem impactado significativamente na questdo comportamental e
na saude mental de seus colaboradores, pois as pressées do dia a dia tanto de gestao
como nos ambientes de processo, com aumento significativo de casos envolvendo
o0 emocional das pessoas, refletindo em problemas para empresa e colaboradores
tais como: afastamentos, demissdes, pedidos de demissoes, processos judiciais.

Cargas excessivas de trabalho e pressdes por resultados imediatos, tém se
tornado uma questao cotidiana nas empresas, porém o resultado negativo sédo as
sucessivas doengas mentais que vao se agravando conforme o nivel de estresse,
podendo se transformar na sindrome de burnout ou depresséo.

Desta forma temos um problema a ser analisado nesse estudo, quais os tipos
de doencas mentais afetam o ambiente de trabalho? Onde temos como objetivo
geral identificar as doengas mentais que afetam o trabalho como as solugdes
metodoldgicas para proporcionar um melhor ambiente de trabalho, essa busca sera
através de literatura em relagao as principias doengas na atualidade, avaliando os
possiveis problemas estruturais nos Recursos Humanos, assim como demonstrar
a capacitagdo e as agdes estratégicas necessarias para a reestruturagdo dos
Recursos Humanos e das empresas em relacdo a saude mental. Assim como
sugerir métodos e inovagdes para melhoria e implantagdo no ambiente de trabalho,
dando ao colaborador seguranga e conforto de forma geral.

FUNDAMENTAGAO TEORICA

Saude Mental

No contexto atual das empresas é notoério que nos ultimos anos, a busca por
resultados sdo cada vez maiores, com isso os colaboradores tém sido expostos
as mais variadas situagdes laborais que afetam diretamente a saide mental, nos
processos internos pode haver diversos desvios de conduta e comportamento, que
impacta negativamente nos aspectos motivacionais e emocionais dos colaboradores.
Com base na publicagdao do SPCBrasil (2025) a “Saude mental no trabalho é a
dimensao do bem-estar psicoldgico que esta diretamente relacionada as condigdes
e ao ambiente laborais”.

A salde mental em ambientes corporativos pode ser muito variavel, ao
ambiente proporcionado pelas empresas e os comportamentos adquiridos pelos
colaboradores a nesse meio. Segundo a Organizagao Mundial de Saude “A Saude
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Mental pode ser considerada um estado de bem-estar vivido pelo individuo, que
possibilita 0 desenvolvimento de suas habilidades pessoais para responder aos
desafios da vida e contribuir com a comunidade” (Ministério da Saude, 2025).

Os aspectos psicoldgicos das pessoas estdo cada vez mais sensiveis, pois
as rotinas laborais sdo cada vez mais intensas, proporcionam um impacto negativo
no emocional das pessoas no trabalho, onde pode haver problemas sociais entre
os individuos nas cobrangas diarias pelas melhorias dos processos e isso muitas
das vezes perdem o controle, com isso, podem se iniciar os conflitos e disturbios
em relagdo a saude mental.

Para Lima (2024):

A saude mental é um conceito fundamental na psicologia,
referindo-se ao bem-estar emocional, psicoldgico e social de um
individuo. Ela influéncia como pensamos, sentimos e agimos,
além de afetar nossas interagdes com os outros e a forma
como lidamos com o estresse. A salde mental é essencial em
todas as etapas da vida, desde a infancia até a idade adulta, e
desempenha um papel crucial na nossa capacidade de enfrentar
desafios e aproveitar a vida ao maximo.

Aspectos Negativos da Saude Mental para Empresas e
Colaboradores

No estudo de Barroso, Gongalves e Nobre (2024, p.1-24), os autores
identificam que atualmente uma das principais causas de faltas no trabalho é devido
aos transtornos mentais, e que “Os transtornos considerados leves provocam a
perda, em média, 4 dias de trabalho por ano, e os considerados graves causam por
volta de 200 dias por ano” (Demyttenaere et al., 2004 apud Silva et al., 2009).

Baseando-se nesse estudo observa-se que os afastamentos se tornam
elevados conforme a gravidade dos transtornos causados aos colaboradores,
e desta forma pode comprometer os aspectos empresariais tais como: perdas
de produtividade, gastos com hora extra por absenteismo, turnover e o provavel
desgaste emocional dos demais colaboradores por sobrecarga de trabalho, assim
como, nos aspectos individuais do colaborador que pode haver perda significativa
de: reducdo de proventos por afastamentos, aumento de despesas residenciais,
perda da possibilidade de crescimento na empresa e da prépria autoestima.

Diante desse panorama ja existe uma grande preocupagao por parte das
areas da saude e suas respectivas medidas governamentais para a conten¢cao no
meio empresarial, tanto que houve mudangas na NR-1 - Gerenciamento de Risco
Ocupacionais (GRO), mudanga no capitulo 1.5 da NR-1 foi alterado pela Portaria
do Ministério do Trabalho e Emprego - MTE n° 1.419, de 27 de agosto de 2024,
incluindo expressamente os fatores de risco psicossociais relacionados ao trabalho
no gerenciamento de riscos ocupacionais(GRO). Essa alteragao esta vigente desde
25/05/2025 e foi resultado das discussbdes sobre o tema durante trés anos por
um Grupo de Estudos Tripartite (GET) no dmbito da Comiss&o Tripartite Paritaria
Permanente (CTPP) do Ministério do Trabalho e Emprego (MTE).
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Principais Doencgas na Atualidade

De acordo com o guia de informagdes da NR-1 (2024) “FATORES DE RISCOS
PSICOSSOCIAIS RELACIONADOS AO TRABALHO” para fins de aplicagao no
GRO: perigos decorrentes de problemas na concepgao, na organizagao e na gestéao
do trabalho, que podem gerar efeitos na saide do trabalhador em nivel psicoldgico,
fisico e social, como por exemplo o desencadeamento ou agravamento de estresse
no trabalho, esgotamento, depressdo, DORT, entre outros (Rodrigues et al., 2020;
Pereira et al., 2021; ISO 45003, 2021; WHSQ, 2022).

Listagem exemplificativa de fatores de risco psicossociais relacionados ao
trabalho que podem acarretar agravos a saude do trabalhador, conforme tabela 1
abaixo:

Tabela 1 - Fatores de Risco Psicossociais relacionados ao trabalho que
podem acarretar agravos a saude do Trabalhador.

Perigo (Fator de Risco) Possivel consequéncia (grave ou agravo)
Assédio de qualquer natureza no trabalho Transtorno Mental
Ma gestdo de mudancgas Transtorno Mental; DORT
Baixa clareza de papel/fungéo Transtorno Mental
Baixas recompensas e reconhecimento Transtorno Mental
Falta de suporte / apoio no trabalho Transtorno Mental
Baixo controle no trabalho/ Falta de autonomia Transtorno Mental; DORT
Baixo justica organizacional Transtorno Mental
Eventos violentos ou traumaticos Transtorno Mental
Baixa demanda no trabalho (sobrecarga) Transtorno Mental
Excesso de demandas no trabalho (sobrecarga) Transtorno Mental; DORT
Mas relacionamentos no local de trabalho Transtorno Mental
Trabalho em condigdes de dificil comunicagao Transtorno Mental
Trabalho remoto isolado Transtorno Mental; Fadiga

Fonte: NR-1 Gerenciamento de riscos ocupacionais (GRO) Ministério do
Trabalho e Emprego, 2025, p.7.

No que diz respeito aos dados do gerenciamento de riscos ocupacionais
(GRO) na NR-1 do Ministério do Trabalho e Emprego, podemos identificar na tabela
1 que ja temos 13 fatores de riscos mapeados, que pode elevar o quadro para grave
os transtornos mentais identificados, enquanto sdo apenas 3 riscos para DORT
(doengas osteomusculares relacionadas ao trabalho)

Estresse

Na atualidade a palavra estresse soa como o adjetivo ao nosso convivio
diario no trabalho, mas na realidade esse diagnéstico € uma soma de varios fatores
tais como: uma relagao intensiva das atividades laborais, conflitos e preocupacoes
de seu futuro profissional. Pode-se dizer que no dia a dia esses sintomas podem
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passar desapercebidos, porém quando os percebemos ja se torna dificil de lidar
com as demandas e suas cobrangas energéticas, com isso, desencadeia problemas
de saude que podem ser fisicos ou mentais.

Para (Morsch, 2022 apud Barroso, 2024, p.13), “O estresse no ambiente de
trabalho muitas vezes € silencioso, mas ndo deve ser subestimado. Quando nao é
tratado, tem o potencial de se agravar e evoluir para condigdes patoldgicas, como
a Sindrome de Burnout”.

Burnout

Os aspectos da evolugdo humana resultaram em novos sintomas, o excesso
de trabalho associado as formas de cobranga geraram inicialmente a doenca
chamada estresse, esse, quando nao tratado pode evoluir para condigéo patoldgica
mais avangada, o Burnout. Freudenberger, em 1974, introduziu o conceito de
sindrome de burnout, e, posteriormente foi anexada na Classificagdo Internacional
de Doengas 11 (CID11). Essa sindrome, é caracterizada por uma sensagédo de
esgotamento; cinismo ou sentimentos negativos relacionados ao trabalho, e eficacia
profissional reduzida.

Conforme Siqueira (2025):

“As causas da Sindrome de Burnout estdo diretamente
relacionadas a situagbes do dia a dia de trabalho e as
atribuicdes depositadas no colaborador. A sindrome afeta,
principalmente, profissionais que trabalham com algo muito
delicado, que passam por situagdes que causam inseguranga
de extrema responsabilidade. Além disso, o excesso de deveres,
tarefas repetitivas, péssimas condigbes de trabalho, falta de
reconhecimento, feedbacks e inflexibilidade também favorecem
o surgimento do esgotamento profissional.

Observando a literatura de Siqueira (2025), pode-se observar que os sintomas
séo fisicos e psicologicos que vao da fadiga a ansiedade, temos os aspectos de
comportamento que sado bem pontuais e bastante significativos tais como: evitar
conversas dificeis, tédio, falta de concentragao e de relacionamento interpessoal.
Apesar do aumento de casos ser significativo os exames psicoldgicos sdo minuciosos
e capazes de identificar a real interferéncia do trabalho no comportamento do
individuo, com relagéo aos tipos de tratamentos inclui acompanhamento psicolégico,
em alguns casos, uso de antidepressivos.

Além disso, também é necessario incluir atividade fisica regular, praticas de
relaxamento, habitos alimentares mais saudaveis, hobbies, como a leitura, artes
plasticas ou fotografia e momentos de lazer. Onde a duragdo do tratamento é
relativa, com a possibilidade de durar anos.

No estudo de Sousa et al. (2025), ha uma andlise da Sindrome de Burnout
nas amostras da tabela 2 abaixo:
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Tabela 2- Frequéncia das situag6es relacionadas ao Esgotamento

Emocional.
~ ESCALA
SITUAGCOES
0 1 2 3 4 5 6
naimente esgotedo | 1 | 2 aran| 18 | 16 | 18 | 9
9 1.4% | 2,9% S 22,9% 229% | 25,7% | 12,9%
pelo meu trabalho
2. Sinto-me esgota- 2 1 3 10 18 23 13

do no final de um dia

29% | 1,4% 4,3% 14,3% 25,7% 32,9% | 18,6%
de trabalho

3. Sinto-me cansado
quando me levanto
de manha e tenho
que encarar outro
dia de trabalho

4. Trabalhar com
pessoas o dia todo é 7 12 17 16 6 6 6

realmente um cansa- | 10% | 17,1% | 24,3% | 22,9% 8,6% 8,6% 8,6%
¢O para mim

29% | 57% | 143% | 171% | 20,0% | 21,4% | 18,6%

5. Sinto-me acabado
(a) esgotado(a) pelo
meu trabalho

2 6 9 16 7 19 11
2,9% | 86% | 129% | 22,9% 10,0% | 271% | 15,7%

6.Sinto-me que

estou trabalhando 2 2 6 UL 17 14 18

29% | 2,9% 8,6% 15,7% | 24,3% | 20,0% | 25,7%

demais

7. Trabalhar direta-

mente com pessoas 6 9 13 17 12 7 6
me deixa muito / 8,6% | 12,9% | 18,6% 24,3% 17,1% 10,0% 8,6%
estressado

8.Sinto como se
minha paciéncia 3 8 13 1" 1" 12 12

estivesse chegando 4,3% | 11,4% | 18,6% 15,7% 15,7% 171% | 17,1%
ao fim

Totais 25 44 79 109 101 114 88
4,46% | 7,86% | 14,11% | 19,46% | 18,04% | 20,36% | 15,71%
Nota:0= Nunca; 1 = Algumas vezes no ano; 2 = Uma vez no més; 3 = Poucas vezes no
més; 4 = Uma semana; 5 = Algumas vezes por semanas; 6 = Todos os dias.

Fonte: Souza et al. (2024, p.9).

Em resumo, no que diz respeito a pesquisa, nota-se que para os itens
referente ao esgotamento emocional, houve uma frequéncia maior de respostas
na “alternativa 5- algumas vezes por semana”, com 114 respostas (20,36%),
evidenciando que os profissionais analisados nesse estudo apresentam altos niveis
de cansaco, e o maior indice individual é o topico 2 “Sinto-me esgotado no final de
um dia de trabalho” com 32,9 % de resposta 5 “algumas vezes por semana.
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Depressao

O sentimento depressivo causa sérios problemas para o ambiente corporativo,
um colaborador com depressao ndo possui rendimento, esta propenso a se envolver
em acidentes, desde o0 momento que sai de sua residéncia até o ambiente de
trabalho, ndo trabalha em equipe e, principalmente, faltas, atestados e até mesmo
abandona o local de trabalho.

No estudo de Barroso (2024, p.14), define-se que “A depressdo esta
usualmente ligada ao estresse, ao esgotamento e a falta de prazer e satisfagao
no exercicio profissional, articulada a repeticdo continua seguida de mal-estar e
apatia para desenvolver estratégias de enfrentamento dessa adversidade (Silva et
al., 2009).

Sousa et al. (2025, p. 5), demonstra em seu estudo varias definicbes de
outros autores sobre depresséo:
A depressdo é caracterizada pelo humor depressivo, como
tristeza, irritabilidade e vazio, por exemplo, e pela perda do prazer
acompanhado por outros sintomas cognitivos, comportamentais
ou neurolégicos que afetam de modo significativo a capacidade
funcional do individuo.
Para (Hollon et al. 2021 apud Sousa, 2025, p. 5) “A depresséo € o transtorno
psiquiatrico mais prevalente e a segunda principal causa de sobrecarga em todo o
mundo”.

Nesse estudo de Sousa et al. (2025), relaciona dados de pesquisa sobre
alguns transtornos da depresséo, conforme tabela 3 abaixo:

Tabela 3 - Frequéncia das situagdes contidas no DASS-21.

~ ESCALA
SITUACOES
0 1 2 3
1. Nao consegui me entusiasmar com nada 16 25 20 9
: 9 22.9% 357% 28,6% 12,9%
2. Senti que nao tinha valor como pessoa 19 25 13 13
: q P 271% 357% 18,6%  18,6%
. I . 23 21 14 12
9 3. Senti que ndo tinha nada a desejar 329% 30.0% 20,0% 17.1%
/)]
I . . . 7 26 19 18
g 4. Senti-me deprimido e sem animo 10,0% 37.1% 271%  25.7%
[}]
a . . I . 23 20 12 15
5. Senti que a vida n&o tinha sentido 32.9% 286% 171%  21.4%
6. Nao consegui vivenciar nenhum sentimen- 24 28 8 10
to positivo 34,3% 40,0% 1,4%  14,3%
7. Achei dificil ter iniciativa para fazer as 10 37 15 8
coisas 14,3% 529% 21,4% 11,4%

Fonte: Souza et al. (2024, p.12).
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No que diz respeito a pesquisa, nota-se que nas alternativas que visam medir
a depressao, a maioria das respostas concentraram-se na “frequéncia 1 —aconteceu
comigo algumas vezes”, mostrando que a frequéncia em que os participantes se
sentem depressivos é consideravel.

GESTAO DOS RECURSOS HUMANAS NAS LACUNAS
RELACIONADAS A SAUDE MENTAL NAS EMPRESAS

O papel do Recursos Humanos é promover a melhor estrutura de trabalho
possivel ao colaborador, de forma que ele mantenha a sua integridade fisica e
mental para execugéo de suas atividades laborais. Para Casado (2024, p.16), “Os
gestores e profissionais de Recursos Humanos devem se esforgar para harmonizar
todas as suas acdes de acordo com as praticas adotadas pela organizagao”. Além
disso, é crucial que as estratégias empregadas pelo departamento de Recursos
Humanos estejam alinhadas com a estratégia geral da empresa, delineada no atual
plano estratégico.

Processos Seletivos

O recrutamento e selecdo podem ser considerados o primeiro passo para o
sucesso daempresa, porém ocorre falhas que afetam os processos, comportamentos
e na saude mental dos colaboradores. No estudo de Casado (2024, p.44), pode-se
observar algumas situagdes de sele¢do que sdo negativas ao processo da empresa
como um todo, as chamadas armadilhas de selegédo que séo:

a) Subjetividade: quando o recrutador pode selecionar o candidato que lhe
causou uma boa impressao pessoal, em vez do mais adequado para o cargo;

b) Efeito halo: quando o recrutador foca excessivamente em uma caracteristica
do candidato, ignorando outras qualidades. Isso pode estar relacionado as
crengas e valores do recrutador;

c¢) Confusao: distor¢gdes podem levar a escolha equivocada de candidatos. Por
exemplo, recrutadores podem optar por candidatos altamente qualificados,
mesmo que n&o se encaixem bem no perfil da vaga;

d) Projegdo: € comum no recrutamento e selegdo e deve ser evitada. E
quando recrutadores escolhem candidatos com caracteristicas semelhantes
as suas proprias. Por exemplo, um recrutador pode preferir candidatos com a
mesma religido que a sua. Evitar essa tendéncia é crucial para uma selecao
imparcial e bem-sucedida.

Observando essas falhas podemos considerar que podem estar associados
ao estudo de Sousa et al. (2025), citado nesse estudo no item 3.3.2 Burnout, que
identificar varios tipos de transtornos emocionais no trabalho, e esses podem ter
sido iniciado no processo seletivo que nao estabeleceu critérios das vagas ou as
qualificagbes dos candidatos para o cargo.
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Em contrapartida a esses problemas, se faz necessario capacitar cada vez
mais a estrutura de Recursos Humanos, onde os processos de selecdo devem
padronizar com os temas atuais existentes. Casado (2024, p.51), propde algumas
observagdes dessas técnicas em processos de recrutamento externo:

a) Plataformas de Vagas Online (Job Boards): Sao plataformas digitais
disponiveis online que permitem a divulgacdo e candidatura a vagas de
emprego. A descri¢cdo do perfil do cargo deve ser precisa, pois, a selegédo é
frequentemente realizada pela propria plataforma. Quando a descri¢gao € bem
elaborada, a margem de erro na selegéo tende a ser reduzida;

b) Redes Sociais: Muitas empresas utilizam suas préprias redes sociais para
divulgar vagas, orientando os interessados a se inscreverem em seus sites.
O LinkedIn é uma plataforma de rede social que abriga grupos de discussao
abrangendo uma ampla variedade de areas;

c) Hard skills: Dizem respeito aos conhecimentos e aptiddes técnicas do
candidato, que podem ser adquiridas por meio da formacdo académica,
experiéncia profissional, participagdo em treinamentos, workshops, entre
outras fontes (Banov, 2020, p. 36 apud Casado, 2024, p.54);

d) Soft skills: sdo competéncias que resultam da experiéncia psicossocial do
candidato e podem ser desafiadoras de ensinar e assimilar. Essas habilidades
incluem facilidade em lidar com relacionamentos interpessoais, proatividade,
aptidao para trabalho em equipe, lideranga, habilidade de atuar sob pressao
e outras caracteristicas do tipo (Banov, 2020, p. 36 apud Casado 2024, p.55).

Recursos Humanos na Gestao estratégica

No contexto historico a teoria das relagbes humanas, substituiu a énfase da
estrutura e das tarefas para énfase nas pessoas, por meio de Elton Mayo que dirigiu
um projeto de pesquisa de Hawthorne, realizado na fabrica * Westerm Electric”,
que produz equipamentos telefénicos, foi permitido o delineamento dos principios
basicos da Abordagem Humanista, entre 1927 e 1932. Em resumo as cinco
experiéncias em Hawthorne, Mayo passa a adotar os seguintes pontos de vista:

a) O trabalho é uma atividade tipicamente grupal, o operario reage como
membro de um grupo e ndo como um individuo isolado;

b) A organizagdo eficiente é incapaz de elevar a produtividade se as
necessidades psicoldgicas ndo forem descobertas, localizadas e satisfeitas;

c) As Relagbes Humanas e a cooperagdo constituem a chave para evitar o
conflito social.

Na observacao dos pontos relacionados a saude mental desse estudo, é de
suma importancia a gestao dos Recursos Humanos no que diz respeito aos aspectos
motivacionais, pois, segundo Chiavenato (2014, p. 401) “o ambiente de trabalho se
caracteriza por condigdes fisicas e materiais e por condi¢des psicoldgicas e sociais,
“Ambas intimamente relacionadas”. Relacionando as palavras de Chiavenato (2014,
p. 401) com as questdes atuais, sabemos que existem lacunas nos itens citados por
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ele e a gestdo de Recursos Humanos das empresas, e essas nao contribuem para
saude mental dos colaboradores, pois ha empresas que ndo possuem 0 minimo
de climatizagao, ferramentas inadequadas, gestao incapacitada para lidar com os
seres humanos e muitas vezes nenhuma ferramenta para proporcionar interagéo
entre os colaboradores.

A capacidade produtiva de uma empresa pode ter reducdo devido aos
aspectos de insatisfagdo e desmotivagcéo dos colaboradores, Para Luz (2003 apud
Moraes e Gonzalez, 2012), “o clima organizacional liga-se a satisfacdo material
e emocional das pessoas no ambiente de trabalho, influenciando diretamente a
produtividade do colaborador” Barroso (2024, p.4).

Para introdugéo de metodologias cada vez mais humanisticas nas empresas,
visando promover a saude mental e 0o ambiente de trabalho saudavel, a atuagao dos
Recursos Humanos é em mudar mentalidades em varios aspectos, com varios tipos
de estratégias propostas por Barroso (2024, p.6-12), tais como:

a) Retencdo de Talentos - Essas estratégias tém como objetivo atrair,
desenvolver e manter os profissionais mais destacados em suas equipes;

b) Responsabilidade Social Corporativa - Para que a responsabilidade social
corporativa seja genuina e efetiva, & necessario que sua implantagéo va além
de meras politicas e seja acompanhada por uma mudanca cultural profunda;

c) Cultivar um Olhar Atento e Humanizado- Oferecer suporte psicolégico
especializado, seja por meio de convénios com profissionais da area
ou disponibilizando servigos internos de apoio psicolégico, demonstra o
comprometimento da empresa com a saude mental dos colaboradores;

d) Ambiente de Trabalho Seguro e Acolhedor - um ambiente de trabalho
seguro e acolhedor em relagdo a saude mental é aquele que reconhece a
importancia do bem-estar emocional dos colaboradores e oferece suporte
ativo para que possam enfrentar desafios os psicoldgicos;

e) Papel dos gestores na promo¢édo de um ambiente de trabalho saudavel
a atuacao proativa dos gestores na promog¢ao da saude no ambiente de
trabalho é essencial para criar uma cultura organizacional que priorize o
cuidado com as pessoas, resultando em equipes mais felizes, saudaveis e
produtivas, segundo o raciocinio de Bentec (2024 apud Barroso, 2024, p.12).

METODOLOGIA

Este estudo busca explorar, analisar e compreender o papel dos recursos
humanos de forma abrangente no impacto da saide mental dos colaboradores
no ambiente de trabalho, portanto o estudo utilizou uma metodologia qualitativa,
através de uma pesquisa bibliografica, onde as informagées foram extraidas a partir
de obras cientificas, artigos académicos, livros, monografias e publica¢des técnico-
profissionais disponiveis em bases como: Google Scholar, sites governamentais e
de profissionais liberais. Como critérios de pesquisa foram selecionadas publicagdes
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em portugués e inglés, publicadas em sua maioria entre os anos de 2024 e 2025
com o intuito de manter os dados atuais.

Buscando conceituar os temas relacionados as principais doengas mentais
no trabalho, como estresse, depressao e burnout. Demonstrando dados dessas
doencas no contexto organizacional, os enfrentamentos nas lacunas existentes nos
processos dos Recursos Humanos que impactam negativamente no ambiente do
trabalho e na saude mental dos colaboradores.

Identificando e propondo temas estratégicos que podem contribuir para o
direcionamento especificos da capacitagcao técnica dos Recursos Humanos, para
Casado (2024) “Os profissionais responsaveis pela gestdo de pessoas devem estar
atentos a qualidade dos programas de treinamento oferecidos em suas empresas”,
desta forma ha uma cultura organizacional estruturada, ao ponto de combate e
prevenir as doencas mentais e proporcionar um ambiente de trabalho saudavel.

RESULTADOS E DISCUSSOES

No que diz respeito as doengas mentais nos estudos de Barroso (2024) em
relacido as doencgas mentais, identifica-se que o estresse pode ser desencadeado por
diversos fatores entre eles cargas excessivas de trabalho e conflitos, para (Morsch,
2022), “o estresse no trabalho n&o pode ser ignorado. Afinal, quando nao tratado,
tende se a se agravar e evoluir para patologias como a sindrome de burnout”,
nesse contexto de Barroso (2024), identifica sindrome de burnout “Um ambiente
de trabalho agitado, com excesso de responsabilidades e falta de motivagéo, pode
resultar em consequéncias para os funcionarios”.

“E crucial compreender que a recuperacao e o controle de condi¢cdes de satide
mental é possivel. Entretanto, o estigma persistente e a discriminagdo constituem
barreiras que dificultam a busca e obteng¢ao do apoio necessario para o caminho da
recuperagao e tratamento” (Ministério da Saude, 2025).

Na tabela 1 desse artigo, podemos identificar 13 fatores de risco que podem
agravar para transtorno mental, dados extraidos da NR-1 Gerenciamento de riscos
ocupacionais (GRO)-Ministério do Trabalho e Emprego (2025, p.7).

Historicamente a relagdes humanas ja foram debatidas como fundamentais
para o bom exercicio do trabalho, Elton Mayo na Abordagem Humanista, entre
1927 e 1932, em resumo as cinco experiéncias em Hawthorne, citou em um de
seus pilares que “As Relagbes Humanas e a cooperagao constituem a chave para
evitar o conflito social”, para Chiavenato (2014, p. 401) “o ambiente de trabalho se
caracteriza por condigdes fisicas e materiais e por condi¢des psicoldgicas e sociais,
“Ambas intimamente relacionadas”.

No estudo de Casado (2024, p.44), pode-se observar algumas situagdes de
selecdo que sdo negativas ao processo da empresa como um todo, as chamadas
armadilhas de selegdo como subjetividade que é pela boa impressao do candidato
identificada pelo recrutador e o efeito halo que é o erro por ndo identificar as melhores
qualidades do candidato, em contraproposta os esses processos indesejados pelas
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empresas que afetam as questdes comportamentais e mentais dos colaboradores,
o autor também propde como estratégia para Recursos Humanos: plataformas
digitais chamada de job- boards, descrigdo detalhadas para os cargos, as avaliagdes
de hard skill ( competéncias) e soft skill ( comportamentais).

Atualmente as empresas que buscam competitividade, tem que observar
questdes que contribuem para o bem-estar do colaborador, proporcionando saude
mental para o exercicio do trabalho e manter as questdes laborais dentro das
conformidades necessarias. Para isso Barroso (2024) propde algumas agdes como:
Barroso (2024, p. 6-12), tais como: retengéo de talentos; a responsabilidade social;
ambiente de trabalho seguro e acolhedor; e o papel dos gestores na promogéao de
um ambiente de trabalho saudavel.

CONSIDERAGOES FINAIS

Observando todos os dados obtidos nessa revisdo literaria, podemos
identificar varios fatores que contribuem negativamente para saude mental dos
colaboradores, doengas relacionadas a fadiga e estresse sao apenas o inicio dos
processos de doengas mais graves como Burnout e Depressédo, a comprovagao
deste fato é evidenciado pelos dados informados nesse artigo, que identificam
causas provaveis e sentimentos dos colaboradores em relagdo as doengas mentais
relacionadas a trabalho excessivo e suas pressées por resultados cada vez maiores
pelas empresas, que buscam resultados devido a concorréncia.

Esses impactos comportamentais na saude dos colaboradores, compbe
dados alarmantes em relagao as questdes produtivas das empresas e principalmente
nos indices de afastamentos por essas doengas mentais, doengas essas que pode
haver levar a ébito, e isso nos faz refletir o papel dos Recursos Humanos junto aos
colaboradores, uma vez que identificamos nessa pesquisa fatores negativos que o
Recursos Humanos possuem e de que forma ele pode promover o bem-estar e a
satisfagcao de se trabalhar na empresa em que atua.

Destaforma, aestruturade Recursos Humanos devetercomo Plano Estratégico
as questdes identificadas, nas lacunas existentes em sua estrutura organizacional,
que devem ser buscados desde o processo seletivo que demonstramos ndo somente
as possiveis falhas, mas com estruturas novas como: de tecnologia (Job Boards) e
avaliativas de Soft e Hard Skills, assim como nas avaliacdes de estruturais fisica e
departamentais. Observando as questdes capacitagcao de lideres e colaboradores,
desenvolvimento profissional, avaliagbes de questdes sociais dos colaboradores,
e principalmente mantendo o foco na manutengao desse planejamento e sempre
visualizando as mudangas comportamentais.

Mudangas essas que também identificamos nessa pesquisa com a
preocupacao do Ministério do Trabalho, que ja fez recente alteracdo na NR-1 (2024)
visando normatizar as empresas a se posicionarem em relagdo ao gerenciamento
de riscos ocupacionais (GRO), ou seja, criar estruturas para tratar os fatores de
risco psicossociais relacionados ao trabalho.
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A Sindrome de Burnout: Praticas de Autocuidado para
Profissionais de Recursos Humanos

byl
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Natdlia Siqueira de Lima
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Tdassia Patricia Silva do Nascimento

Resumo: Este estudo aborda os fatores psicossociais no ambiente de trabalho e propde
estratégias de autocuidado para profissionais de Recursos Humanos, incluindo programas
de saude mental, capacitagao e iniciativas de suporte psicossocial. Esse trabalho tem por
finalidade alertar e identificar situagdes que levam os profissionais ao estresse extremo.
Os desafios em todas as profissdes tém seu lado positivo e negativo, e os fatores que
desencadeiam e delimitam a nossa saude mental sdo diversos, as taxas de incidéncia
apresentadas logo abaixo, indicam a insatisfagdo do colaborador na empresa. Ao longo
do tempo podem ser apresentadas atitudes arrogantes, agressivas e distantes como
consequéncia dos obstaculos que a Sindrome do Burnout desenvolve. Além disso, tem
informacgdes relevantes para a gestdo de pessoas buscando a prevengao e a promogéo da
saude laboral com o objetivo de ampliar mais o conhecimento sobre este assunto que € um
dos fatores de auséncia e afastamentos de funcionarios no atual cenario empresarial.

Palavras-chave: Burnout; saide mental; recursos humanos; autocuidado.

Abstract: This study addresses psychosocial factors in the workplace and proposes self-
care strategies for Human Resources professionals, including mental health programs,
training, and psychosocial support initiatives. The purpose of this work is to raise awareness
and identify situations that lead to extreme stress among professionals. Challenges in
every profession have their positive and negative sides, and the factors that trigger and
limit our mental health are diverse. The incidence rates presented below indicate employee
dissatisfaction with the company. Over time, arrogant, aggressive, and distant attitudes may
develop as a consequence of the obstacles that burnout syndrome creates. Furthermore,
it provides relevant information for people management, seeking to prevent and promote
occupational health, aiming to further expand knowledge on this topic, which is one of the
factors in employee absence and leave in the current business environment.

Keywords: Burnout; mantal healt; human resources; self-care.
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INTRODUGAO

Profissionais de Recursos Humanos, frequentemente responsaveis pelo bem-
estar organizacional, estao sujeitos a pressdes intensas que os tornam vulneraveis
a negligéncia da propria saude.

A Sindrome de Burnout resulta de fatores estruturais e psicossociais no
trabalho, como sobrecarga, falta de reconhecimento e estresse continuo. Muitas
vezes ignorados em estagios iniciais, esses sinais evoluem para quadros graves.
Diante disso, esta pesquisa tem como objetivos especificos:

* Investigar quais fatores do ambiente organizacional mais afetam os
profissionais da area de Recursos Humanos;

» ldentificar quais problemas de saude esses profissionais enfrentam com
mais frequéncia;

* Propor estratégias e praticas para a prevencdo do burnout entre
profissionais de Recursos Humanos.

Este trabalho propde praticas de autocuidado voltadas especialmente aos
profissionais de Recursos Humanos, que frequentemente priorizam o bem-estar
dos demais, mas negligenciam o proprio.

A pesquisa utiliza o questionario ISTAS 21 para identificar riscos psicossociais
associados ao ambiente organizacional. Serao retratadas situagdes que levam ao
desenvolvimento do Burnout, bem como a porcentagem relativa a essa sindrome.

Quais seriam as agdes necessarias que gestores de RH podem adotar para
evitar esses fatores? Como esses sinais podem ser identificados em seu estagio
inicial? Quais sao os beneficios da solugdo desses casos?

Essas sdo perguntas relevantes para reflexao e agéo, pois o Burnout € uma
sindrome que vem crescendo de forma alarmante no ambiente profissional das
organizages. A falta de interesse pelo conhecimento sobre o Burnout tem levado
colaboradores ao extremo, submetendo-os a condigdes de trabalho desumanas e
prejudiciais a saude.

REFERENCIAL TEORICO

De acordo com a Organizagdo Mundial da Saude (2022), a Sindrome de
Burnout é considerada uma manifestagao ocupacional, sendo consequéncia de um
estresse cronico no trabalho. Seus sinais sao estresse e exaustao fisica extrema,
resultantes de situagdes de trabalho desgastantes. Traduzindo para o portugués,

“burn” significa “queima” e “out”, “exterior”.

Para Freudenberger (1980), o Burnout é resultado de um esforgo intenso no
trabalho e que ndo gera o retorno esperado, implicando em esgotamento fisico e
psicoldégico. Em concordancia com o Ministério da Saude, esta sindrome é frequente
entre profissionais que trabalham sob pressao diariamente e que possuem muitas
responsabilidades.
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Para esta pesquisa, foi utilizado o questionario ISTAS 21, uma ferramenta de
Avaliagcdo de Risco Psicossocial no Trabalho, criada e desenvolvida pelo Instituto
Sindical de Trabajo, Ambiente y Salud (ISTAS), uma fundagdo promovida pela
central sindical Comisiones Obreras (CCOO). A ferramenta nos permite identificar e
mensurar os fatores relacionados a organizagéo do trabalho que apresentam riscos
a saude dos funcionarios. Ela avalia os seguintes pontos: demandas psicolégicas
quantitativas; trabalho ativo e desenvolvimento de habilidades; apoio social na
empresa e qualidade da lideranga; compensacgao; e dupla presenca.

Segundo Tiago Mattes (2024) os padroes de sucesso impostos pela sociedade
podem ser igualmente angustiantes. As pessoas sdo pressionadas a buscarem
a melhor posicdo em todos os aspectos da vida: saldrios altos, vida suntuosa,
vangloriar objetos de marcas luxuosas etc. Essa busca por perfeicdo e sucesso é
alimentada por uma cultura materialista sobrecarregando nossas vidas e minando
nossa saude mental.

Segundo Maslach e Leiter (2005), a prevengéo ao Burnout deve comegar por
mudangas estruturais no ambiente de trabalho, priorizando praticas que promovam
respeito, justica e equilibrio entre vida profissional e pessoal. Embora o Burnout
esteja relacionado ao ambiente laboral, o fortalecimento pessoal como, por exemplo,
manter uma rede de apoio social, praticar atividades fisicas, meditar e estabelecer
limites, € fundamental para prevenir e enfrentar o esgotamento.

A Sindrome de Burnout

O esgotamento fisico e mental do trabalhador ultrapassa a condi¢gdo de
mero estresse, resultando de multiplas consequéncias associadas a inadequada
organizacgao das atividades laborais. Tal cenario compromete diretamente a qualidade
de vida do profissional. A Sindrome de Burnout, classificada pela Organizagao
Mundial da Saude (OMS) como uma doenga ocupacional, é caracterizada por
exaustdo extrema decorrente de condigdes laborais adversas, como sobrecarga,
ambiente de trabalho desgastante, relagdes interpessoais abusivas e episddios de
assédio.

Também denominada esgotamento profissional, a Sindrome de Burnout é
predominantemente desencadeada pelo estresse crbnico relacionado ao ambiente
ocupacional. Manifesta-se, em geral, por exaustao fisica e mental intensa, resultando
em significativa redugdo do desempenho nas atividades laborais.

Ressalta-se que tal condigdo atinge estagio crénico apds exposicao prolongada
do trabalhador a ambientes laborais insalubres, caracterizados por sobrecarga de
trabalho, exigéncias excessivas e auséncia de suporte organizacional adequado.

De acordo com a Organizagdo Mundial da Saude (OMS), a Sindrome de
Burnout ja afeta mais de 30% da populagdo brasileira, configurando-se como uma
doencga ocupacional com impactos diretos no desempenho das fungdes laborais.

Amanifestagcdo em estagio crénico desse transtorno decorre, majoritariamente,
da exposigao prolongada a condi¢des laborais adversas, como ambientes insalubres,
jornadas excessivas e elevada demanda psicossocial, sem os devidos mecanismos
de suporte e recuperagao.
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A partir dos artigos de Ana Maria T. Benevides Pereira (2022), destaca-se que
“o Burnout esta mais associado especificamente ao mundo laboral e ocorre pela
cronificagao de um processo de estresse.”

Manifestag6es Psicolégicas Comuns

As manifestagbes psicologicas comuns da Sindrome de Burnout incluem
cansacgo extremo, exaustdo emocional, dificuldade de concentracao, irritabilidade,
alteragdes de humor, insénia, falta de motivagdo e sentimento de desesperanca ou
incompeténcia. Além disso, pode haver distanciamento social, despersonalizagéo e
um senso de baixa realizagdo pessoal.

A contracapa do livro ‘Banishing Burnout: Six Strategies for Improving Your
Relationship with Work’, de Christina Maslach e Michael P. Leiter (2005), descreve
que o Burnout é muito mais do que se sentir triste ou ter um dia ruim. E um estado
cronico de dessincronia com o trabalho, e isso pode configurar uma crise significativa
na vida profissional. Burnout é perda de energia. Vocé esta constantemente
sobrecarregado, estressado e exausto. Uma boa noite de sono é dificil de conseguir,
€ mesmo assim vocé logo esta exausto novamente. Vocé pode tentar escapar e se
afastar por um tempo, mas quando vocé retorna, o relacionamento com ele ainda
esta tdo ruim quanto sempre. Ele € muito exigente, as vezes irracionalmente, e
pede muito mais do que vocé é capaz de dar. Burnout € a perda do entusiasmo.
Sua paixao original desapareceu e foi substituida por um cinismo negativo. Tudo
sobre o trabalho te irrita: clientes sdo um fardo, chefes uma ameaca e colegas uma
tarefa ardua. As qualidades especiais que vocé trouxe para o relacionamento — sua
expertise, suas ideias criativas.

E importante ressaltar que esses sintomas podem variar de pessoa para
pessoa e que o diagnostico de Burnout deve ser feito por um profissional de saude.

E muito comum ignorar os sinais de exaustao extrema por surgirem de forma
leve e pela crenga de que logo desaparecerdo. No entanto, sem a ajuda de um
profissional, os sintomas podem se agravar com o passar dos dias. Os principais
grupos podem ser divididos em: sintomas emocionais, sintomas fisicos, sintomas
cognitivos e sintomas comportamentais.

A fase desses sintomas se caracteriza por alteragdes no estado de humor,
sentimentos negativos, problemas digestivos, queda na imunidade, dificuldade de
concentracao e reducao do desempenho no ambiente de trabalho. Apesar de todas
essas fases estarem relacionadas aos grupos citados, os sintomas variam de pessoa
para pessoa, manifestando-se de diferentes maneiras. E importante reconhecer os
sinais para dar inicio aos tratamentos necessarios, visando uma melhor qualidade
de vida.

Sobre isso Dias (2015) aponta que o ambiente de trabalho contribui de
forma fundamental para a saude mental do funcionario, e ressalta que a ambiéncia
laboral saudavel é direito constitucional do trabalhador, cuja efetivagéo é dever do
empregador.
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O Burnout entre os Profissionais de RH

Ao longo dos anos, muitos processos mudaram na area de Recursos
Humanos, pois até mesmo quem deveria zelar pelo bem-estar dos funcionarios
esta adoecendo devido a sobrecarga de trabalho.

Em pesquisa divulgada pela Flash People, constatou-se que nove em cada
dez profissionais se sentem sobrecarregados em suas rotinas corporativas e que
59% deles acreditam estar sob niveis elevados de presséo.

A pesquisa considerou diversas areas de atuagao, € os principais motivos
apontados foram: a necessidade de estar disponivel o tempo todo (27%), a falta
de ferramentas de gestéo de pessoas (18%), a falta de reconhecimento (17%) e a
auséncia de apoio da liderancga (14%).

Adificuldade de encontrar um equilibrio entre a vida pessoal e profissional pode
ser o principal motivo do aumento da sobrecarga. Durante o periodo da pandemia,
com o isolamento social, muitas pessoas passaram a trabalhar em regime de home
office. O que antes era apenas uma atividade realizada no ambiente corporativo
passou a invadir o espago pessoal e privado.

Conforme destaca Jan Christian, manager da Flash People:

“Com os movimentos ocorridos durante a pandemia e o isolamento social,
assim como o processo de digitalizacdo acelerado do RH, a gestdo era mais
centrada e pessoal.”

Com isso, identificou-se que 64% dos profissionais sofreram impactos na
saude mental, como ansiedade, depressao, Burnout e falta de motivagdo — fatores
que contribuiram significativamente para o afastamento desses colaboradores de
seus ambientes de trabalho.

A falta de uma rotina programada, aliada a realizagdo de horas extras que
ultrapassam o limite legal, ao habito de levar trabalho para casa, a constante conexao
com grupos corporativos fora do expediente e a presenga de chefias abusivas com
posturas toxicas, sado alguns dos estopins que agravam e muito, o esgotamento
fisico e mental. Isso pode levar a frustracdo, afastamentos, perda de talentos e até
problemas judiciais.

Estratégias de Prevengao e Autocuidado

Lembrando que o psicélogo e o psiquiatra sdo os profissionais indicados para

detectar o problema de saude e conduzir o tratamento da melhor forma.

As mudancgas de habitos que vocé pode adotar incluem:

» Atividades fisicas regulares: frequentar academia, caminhar, nadar,
pedalar etc. Em entrevista ao GE sobre a Sindrome de Burnout, o
psiquiatra Edir Filho (2022) afirma que a atividade fisica é essencial tanto
para a prevengao quanto para o tratamento da doenga.

» Exercicios de relaxamento: yoga, tai chi chuan, alongamento, massagem
e meditacdo. Tente reservar ao menos 10 a 20 minutos do seu dia para
essas praticas.
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Atividades de lazer: artes visuais e cénicas, cinema, passeios,
restaurantes etc. Um estudo publicado na revista académica Journal
of Leisure Research, especializada em lazer e bem-estar, revela que a
pratica pode aumentar a energia e o bem-estar em mais de 150%, além
de melhorar o desempenho no trabalho, a criatividade, a produtividade e
a satisfacao profissional.

Determine seu horario de descanso, com no minimo 8 horas diarias. Por
exemplo: se vocé precisa acordar as 6h para trabalhar, devera dormir as
22h. Por isso, desligue-se de telas (celular, televisdo etc.) ao menos uma
hora antes.

Adote uma alimentacao saudavel: evite alimentos que prejudiquem sua
saude, como enlatados, sucos industrializados, comidas gordurosas e
bebidas alcodlicas em excesso. Segundo a nutricionista Maiara Lima
(2023), uma nutricdo adequada contribui para o equilibrio emocional e
a reducao do estresse. Por outro lado, a alimentagao inadequada pode
agravar os sintomas da Sindrome de Burnout.

Mantenha-se hidratado: de acordo com publicacdo da empresa Abbott
Laboratério do Brasil Ltda. (2024), a hidratagdo esté relacionada a saude
mental. Em uma pesquisa, foi detectado que pessoas que bebem pouca
agua apresentam maior risco de desenvolver depressao, comparadas as
que consomem maior quantidade.

Além dessas dicas, no ambiente de trabalho, também €& possivel adotar as
seguintes acdes:

Manter uma comunicagdo aberta: utilize uma linguagem clara e
transparente com os colaboradores, estabelecendo uma comunicagéo
acessivel e objetiva. Isso evita criar expectativas equivocadas por parte
dos funcionarios. Para Patricia Ansarah, “um ambiente onde os membros
do time compartilham da crenga de que, quando estdo juntos, podem
fazer perguntas, trazer inquietagdes, insegurancgas, ser vulneraveis e se
arriscar, porque sabem que nao serdo humilhados, julgados e fazem isso
sem medo”, proporciona seguranga e confianga. Também é importante
incluir canais de comunicagado dentro da empresa, como aplicativos
corporativos e murais informativos, garantindo que a comunicagao
chegue de forma igual a todos.

Distribuir tarefas de forma equilibrada: estabelegca prazos e metas
realistas, promovendo uma distribuicdo igualitaria das atividades. E
essencial que todos cumpram suas tarefas dentro do horario de trabalho,
evitando horas extras excessivas. Deve-se respeitar o limite legal de até
duas horas extras por dia e evitar levar trabalho para casa, garantindo o
distanciamento entre a vida pessoal e profissional.

Adotar técnicas de relaxamento, como respiracdo e meditacdo: muitas
empresas ja incentivam praticas de relaxamento antes do inicio dajornada
de trabalho, como ginastica laboral, aulas de yoga, pilates e meditagao.
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Algumas organizagbes oferecem convénios com plataformas como o
Gympass e o Wellhub, que disponibilizam descontos em academias e
servigos de bem-estar.

Essas iniciativas promovem melhorias na qualidade de vida dentro da
organizagéao, fazendo com que o colaborador se sinta valorizado ndo apenas pela
sua produtividade, mas também como ser humano. Como destaca o consultor
Rafeek Albertoni: “O ambiente de trabalho determina a qualidade da empresa e dos
funcionarios que ela ira manter ou atrair. Quanto mais os colaboradores conseguem
se livrar de comportamentos destrutivos, como surtos de raiva, inveja e a tendéncia
de reclamacao inutil, mais agradavel se torna trabalhar nessa equipe.”

» Fazer gestao do tempo para controlar tarefas e aumentar a produtividade:
uma boa organizagéo é fundamental para obter bons resultados. Utilize
ferramentas como agendas, aplicativos de planejamento e metas bem
definidas. Adotar esses métodos ajuda a reduzir o estresse, evitar
sobrecarga e equilibrar a realizagao de atividades, além de potencializar
a produtividade e o desempenho dos colaboradores.

* Respeitar os horarios de intervalo e desconectar-se do trabalho fora do
expediente: aproveite esse tempo para descansar ou praticar atividades
delazer. O descanso é fundamental para reorganizar corpo € mente, sendo
essencial para repor as energias e dar continuidade as atividades diarias.
O intervalo e o tempo de descanso vao além de um direito garantido
por lei: sdo elementos essenciais para o equilibrio entre vida pessoal e
profissional, impactando diretamente o bem-estar dos trabalhadores e o
rendimento das empresas.

* Respeitar os préprios limites, garantir momentos de descanso e adotar
praticas saudaveis no dia a dia sdo atitudes fundamentais para prevenir
o esgotamento fisico e mental. O autocuidado deve ser uma prioridade
para evitar o surgimento ou agravamento de doengas como a Sindrome
de Burnout.

METODOLOGIA: COLETA E ANALISE DE DADOS COM O
ISTAS21

Esta pesquisa adota uma abordagem descritiva, quantitativa e exploratdria,
com o objetivo de compreender os impactos do ambiente organizacional na saude
dos profissionais de Recursos Humanos, com destaque para a Sindrome do
Esgotamento Profissional.

A coleta de dados foi realizada por meio da aplicagdo do questionario ISTAS21
(versao curta), desenvolvido especificamente para avaliar os riscos psicossociais
relacionados ao trabalho. O questionario foi disponibilizado de forma online, via
Google Forms, e respondido exclusivamente por profissionais da area de RH.

As respostas coletadas foram analisadas e estdo sendo apresentadas em
forma de graficos. A analise permitira apontar os principais fatores associados a
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Sindrome do Esgotamento Profissional. A partir da obtencao dos resultados, serao
apresentadas propostas de praticas de autocuidado.

Grafico 1 - Demandas Psicologicas.
1. Meu trabalho exige que eu trabalhe muito rapido
31 respostas

@ 1. Nunca

@ 2. Raramente

® 3. Asvezes

® 4. Frequentemente
@ 5. Sempre

Fonte: autoria prépria.

Indica um ritmo acelerado e constante, fator de risco para estresse continuo
e exaustao mental.

Grafico 2 - Demandas Psicologicas.

2. Tenho que interromper tarefas para fazer outras diferentes.
31 respostas

@ 1. Nunca

@ 2. Raramente

D 3. As vezes
38,7% @ 4. Frequentemente
® 5. Sempre

Fonte: autoria prépria.

A troca constante de atividades prejudica a concentragdo e aumenta a
sensacgao de desorganizagao e sobrecarga.

Grafico 3 - Demandas Psicologicas.

3. Tenho muito trabalho e pouco tempo para fazé-lo.
31 respostas

@® 1. Nunca
@ 2. Raramente
3. As vezes
@ 4. Frequentemente
@ 5. Sempre

Fonte: autoria prépria.
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A falta de tempo para cumprir demandas reforca a sensagado de pressao
constante, contribuindo para o desgaste emocional.

Grafico 4 - Controle sobre o Trabalho.
4. As tarefas que realizo exigem concentragdo constante.

31 respostas
@® 1. Nunca
@ 2. Raramente
@ 3. As vezes
@ 4. Frequentemente
@ 5. Sempre

Fonte: autoria prépria.

Uma exigéncia cognitiva elevada é um dos principais fatores que levam a
fadiga mental e podem contribuir para o Burnout.

Grafico 5 - Controle sobre o Trabalho.

5. Tenho autonomia para decidir como fazer meu trabalho.
31 respostas

@® 1. Nunca

@® 2. Raramente

@ 3. As vezes

@ 4. Frequentemente
— @® 5. Sempre
A | 19.4%

Fonte: autoria prépria.

A maioria dos profissionais tem pouca autonomia, o que gera frustragéo e
falta de pertencimento as decisdes do dia a dia.

Grafico 6 - Controle sobre o Trabalho.
6. Posso aplicar minhas préprias ideias no trabalho.

31 respostas
@ 1. Nunca
® 2. Raramente
25,8% ® 3. As vezes
@ 4. Frequentemente
—_— @ 5. Sempre

e

29% 19,4%

Fonte: autoria prépria.
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Cerca de 45% relatam dificuldade ou limitagdo para aplicar ideias préprias, o
que pode minar a motivagao.

Gréfico 7 - Controle sobre o Trabalho.

7. Tenho oportunidade de aprender coisas novas.
31 respostas

@® 1. Nunca
® 2. Raramente
3. As vezes
® 4. Frequentemente
@® 5. Sempre

Fonte: autoria prépria.

A auséncia de estimulo ao desenvolvimento continuo pode gerar estagnacao
e sensacgao de nao valorizagao profissional.
Grafico 8 — Apoio Social.
8. Posso participar de decisdes importantes relacionadas ac meu trabalho.
31 respostas

@ 1. Nunca
@ 2. Raramente
o D 3. As vezes

; @ 4. Frequentemente

@ 5. Sempre

19,4%

Fonte: autoria prépria.

Apercepcéo de participagdo em decisdes esta presente em menos da metade
dos respondentes, indicando necessidade de maior envolvimento.
Grafico 9 — Apoio Social.
9. Meus colegas de trabalho me ajudam quando preciso.

31 respostas

@ 1. Nunca

@ 2. Raramente

® 3. As vezes

@ 4. Frequentemente
® 5. Sempre

Fonte: autoria proépria.
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A colaboragéao entre colegas € positiva, mas ainda ha espacgo para melhorar
0 suporte entre pares.
Grafico 10 — Apoio Social.

10. Recebo apoio suficiente do meu superior imediato.
31 respostas

@ 1. Nunca
@® 2. Raramente
3. As vezes
@ 4. Frequentemente
® 5. Sempre

Fonte: autoria propria.

Ainda que uma parcela se sinta apoiada, 35,5% afirmam receber pouco ou
nenhum suporte, o que reforga o risco psicossocial vindo da lideranca.
Grafico 11 — Reconhecimento e Recompensas.

11. Sinto que pertengo a um bom grupo de trabalho.
31 respostas

@ 1. Nunca
@ 2. Raramente
D 3. As vezes
@ 4. Frequentemente
@ 5. Sempre

Fonte: autoria prépria.

O sentimento de pertencimento € um ponto forte que atua como fator de
protecdo contra o Burnout.

Grafico 12 — Reconhecimento e Recompensas.
12. Recebo reconhecimento pelo meu trabalho.
31 respostas

@ 1. Nunca
® 2. Raramente
3. As vezes
@ 4. Frequentemente
@ 5. Sempre

Fonte: autoria prépria.
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Apesar de positiva, ainda ha cerca de 45% que ndo se sentem plenamente
reconhecidos.

G0 o|nydoD

Grafico 13 — Reconhecimento e Recompensas.
13. Sinto que meu esforgo é devidamente reconhecido.
31 respostas

@ 1. Nunca
@ 2. Raramente
@ 3. As vezes

19,4%

@ 4. Frequentemente
@ 5. Sempre

Fonte: autoria prépria.

Adivisao indica que muitos profissionais ainda sentem que seu empenho nao
€ valorizado, o que pode resultar em desmotivagao.

Grafico 14 - Recompensas Financeiras e Crescimento.
14. Meu salario é compativel com o trabalho que realizo.

31 respostas

@® 1. Nunca

@® 2. Raramente

© 3. As vezes

® 4. Frequentemente
@ 5. Sempre

Fonte: autoria prépria.

Hauma percepgao mista sobre a compatibilidade entre esforgo e remuneragao,
o que pode influenciar diretamente na satisfagédo profissional.

Grafico 15 - Recompensas Financeiras e Crescimento.
15. Recebo feedback justo sobre o meu desempenho

31 respostas

® 1. Nunca

@ 2. Raramente

® 3. As vezes

® 4. Frequentemente
@® 5. Sempre

Fonte: autoria prépria.
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Falta de feedback ou retorno inadequado dificulta a melhora no desempenho
e pode alimentar insegurancgas.

Grafico 16 - Recompensas Financeiras e Crescimento.
16. Tenho oportunidade de crescer na empresa.
31 respostas

@® 1. Nunca
19,4% @ 2. Raramente
3. As vezes
@ 4. Frequentemente
@ 5. Sempre

25,8%

Fonte: autoria prépria.

A auséncia de perspectivas de crescimento ainda é realidade para parte dos
profissionais, gerando estagnacao e desmotivagao.

Analise dos Resultados do ISTAS21

Apos a coleta de dados por meio do questionario ISTAS21, respondido por 31
profissionais da area de Recursos Humanos, foi possivel identificar fatores de risco
psicossociais relacionados ao ambiente de trabalho desses profissionais. Os dados
foram analisados e apresentados em graficos, que revelam aspectos criticos sobre
a organizagao do trabalho, demandas emocionais, apoio social e reconhecimento
profissional.

Na dimensdo das demandas psicolégicas, observou-se que 25,8%
dos profissionais afirmaram trabalhar frequentemente em ritmo acelerado, e
29% relataram que isso acontece sempre. Além disso, 35,5% declararam que
frequentemente tém muito trabalho e pouco tempo para realiza-lo, e 22,6%
relataram que isso sempre acontece. Também foi identificado que 71% relataram
que suas tarefas exigem concentragao constante. Esses dados evidenciam uma alta
pressao cognitiva e emocional, tipica de ambientes propicios ao desenvolvimento
da Sindrome de Burnout.

Quanto a autonomia e ao controle sobre o trabalho, 35,5% relataram
raramente ter liberdade para decidir como executar suas atividades, enquanto
32,3% disseram ter poucas oportunidades de aprender coisas novas. Isso revela
um cenario em que muitos profissionais se sentem limitados e pouco valorizados
em termos de crescimento e criatividade, o que pode contribuir para sentimentos de
estagnacéo e desmotivagao.

Em relagcdo ao apoio social, 35,5% dos participantes relataram receber
frequentemente apoio dos colegas, e 0 mesmo percentual mencionou apoio do
superior imediato. No entanto, uma parcela consideravel afirmou receber esse
suporte apenas as vezes ou raramente, o que indica fragilidade nas relacdes
interpessoais e na cultura de apoio mutuo dentro da organizagao.
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Sobre reconhecimento e recompensas, os dados demonstraram que 32,3%
se sentem sempre reconhecidos pelo trabalho que realizam, mas 22,6% disseram
nunca sentir que seu esforgo é valorizado. Além disso, 32,3% afirmaram que seu
salario é apenas as vezes compativel com as atividades desempenhadas. A falta
de reconhecimento é um dos fatores mais diretamente associados a perda de
motivagao e ao aumento do risco de esgotamento.

A analise dos dados mostra que os profissionais de Recursos Humanos estéao
expostos a diversas fontes de estresse ocupacional, como excesso de tarefas,
prazos apertados, pouca autonomia, apoio limitado da lideranga e insuficiéncia de
reconhecimento. Esse cenario evidencia a necessidade de praticas organizacionais
mais saudaveis e de estratégias de autocuidado para prevenir 0 agravamento do
quadro de Burnout.

Siqueira (2021) alerta que a Sindrome de Burnout ndo é um problema
exclusivo do individuo e que a perspectiva adequada para prevenir a sindrome
requer considerar a responsabilidade da organizagdo que o emprega.

CONSIDERAGOES FINAIS

Ressalta-se que a coleta de dados com o questionario ISTAS21 nao foi
direcionada a um segmento ou porte especifico de empresa, tampouco a um
sexo, faixa etaria ou area delimitada de Recursos Humanos. Foram englobados
diversos profissionais da area, entre homens e mulheres, atuantes em empresas de
diferentes portes e segmentos.

O Burnout afeta tanto o desempenho fisico quanto o emocional do trabalhador,
comprometendo sua atua¢do no ambiente organizacional. No caso dos profissionais
de Recursos Humanos, que lidam diretamente com a mediacdo de conflitos e
acumulam multiplas responsabilidades, o risco de desenvolver a sindrome é ainda
mais elevado, por serem os responsaveis por zelar pelos interesses da empresa e
dos colaboradores.

As estratégias de prevengao ao Burnout envolvem tanto medidas institucionais
quanto acdes individuais. E fundamental que a empresa implemente praticas que
promovam o bem-estar organizacional e incentive seus profissionais a adotarem
habitos de autocuidado também na esfera pessoal. A pratica regular de atividades
fisicas, como caminhadas, musculagéao, ciclismo e yoga, contribui significativamente
para o aumento do desempenho profissional.

Realizar atividades prazerosas proporciona descanso mental, e momentos
de lazer com familiares e amigos aumentam a motivagao. Técnicas de relaxamento,
como meditacao e respiragao consciente, ajudam a reduzir a ansiedade e o estresse.
Além disso, é essencial que os profissionais se mantenham hidratados, sigam uma
alimentagéo saudavel e preservem uma boa qualidade de sono.

Diante do exposto, priorizar e estabelecer limites que favoregam o autocuidado
fisico e mental do trabalhador € um passo importante para reduzir o estresse e
prevenir a Sindrome de Burnout. E essencial que o profissional de Recursos
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Humanos cuide de si, pois uma vida equilibrada e saudavel € determinante para
manter a produtividade e o bom desempenho nas atividades organizacionais.
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Capitulo 06

e 4
] Rsed
NR-1 e Salde Mental nas Organizagoes: Atuagao do

RH na Prevencgdo de Doencgas Psicossociais

Iris Thalissa do Vale D'Angelo
Silvana Pinto Cabral
Thays Paladino Martelet

Tdassia Patricia Silvia do Nascimento

Resumo: Este estudo analisa a aplicagdo da Norma Regulamentadora n° 1 (NR-1) na
prevencao de doengas psicossociais no ambiente de trabalho, enfatizando o papel estratégico
do setor de Recursos Humanos (RH). A revisdo bibliografica e documental contemplou
textos legais, publicacdes cientificas e relatorios institucionais, abordando saude mental
ocupacional e riscos psicossociais. A revisdo da NR-1, vigente a partir de 2025, incorpora o
Gerenciamento de Riscos Ocupacionais (GRO) e o Programa de Gerenciamento de Riscos
(PGR), incluindo fatores como sobrecarga, assédio moral, jornadas exaustivas e falta de
reconhecimento. A analise evidenciou que muitas empresas ainda enfrentam desafios na
implementagéo efetiva dessas diretrizes, especialmente as de pequeno e médio porte.
As praticas de RH mais recorrentes incluem criagdo de comités de saude mental, apoio
psicolégico, campanhas de conscientizagéo e treinamentos de lideranga. Organizagdes que
adotaram estratégias estruturadas relataram melhorias no clima organizacional, redugao
de afastamentos e aumento do engajamento. Destaca-se que a prevengdo de doengas
psicossociais demanda agbes continuas, comunicagdo clara e acolhimento, alinhados
a legislagéo e a cultura organizacional. O estudo conclui que o RH, ao integrar praticas
preventivas e canais de escuta ativa, ndo apenas cumpre obrigagdes legais, mas também
fortalece o bem-estar dos colaboradores e a sustentabilidade organizacional, tornando-se
agente fundamental na promogao de ambientes de trabalho saudaveis e produtivos.

Palavras-chave: NR-1; saude mental; riscos psicossociais; recursos humanos; prevencao.

Abstract: This study analyzes the application of Regulatory Standard No. 1 (NR-1) in the
prevention of psychosocial illnesses in the workplace, emphasizing the strategic role of the
Human Resources (HR) department. The literature and document review included legal texts,
scientific publications, and institutional reports, addressing occupational mental health and
psychosocial risks. The revised NR-1, effective as of 2025, incorporates Occupational Risk
Management (ORM) and the Risk Management Program (RMP), addressing factors such as
overload, moral harassment, exhausting work hours, and lack of recognition. The analysis
highlighted that many companies still face challenges in effectively implementing these
guidelines, especially small and medium-sized ones. The most common HR practices include
the creation of mental health committees, psychological support, awareness campaigns, and
leadership training. Organizations that adopted structured strategies reported improvements
in organizational climate, reduced absences, and increased engagement. It is noteworthy
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that preventing psychosocial ilinesses requires ongoing action, clear communication, and a
welcoming approach, aligned with legislation and organizational culture. The study concludes
that HR, by integrating preventive practices and active listening channels, not only fulfills
legal obligations but also strengthens employee well-being and organizational sustainability,
becoming a key player in promoting healthy and productive work environments.

Keywords: NR-1; mental health; psychosocial risks; human resources; prevention

INTRODUCAO

Nos ultimos anos, o debate sobre saiude mental no ambiente de trabalho
ganhou destaque diante do crescimento exponencial dos casos de transtornos
psicossociais, como depressdo, ansiedade e a Sindrome de Burnout. Diante dessa
realidade, a Norma Regulamentadora n° 1 (NR-1), revisada em 2020, incorporou
diretrizes voltadas a gestao dos riscos ocupacionais, incluindo fatores psicossociais,
e reforcou o papel do empregador e do setor de Recursos Humanos (RH) na
promog¢ao de um ambiente de trabalho saudavel e seguro.

Neste cenario, é necessario compreender como as doeng¢as mentais surgem
e quais medidas devem ser utilizadas para mitigar esses problemas, com base na
legislacdo vigente.

De acordo com a Organizagdo Mundial da Saude (2022), mais de 12 bilhdes
de dias de trabalho sédo perdidos anualmente devido a transtornos mentais, o que
evidencia a urgéncia de medidas preventivas e politicas organizacionais eficazes.
Nesse contexto, surge o questionamento central: de que forma a aplicacdo da NR-
1, por meio das agdes estratégicas do RH, pode contribuir para a prevengéao de
doengas psicossociais nas organizagoes?

Buscarcompreendercomo as empresas estadoimplementando alei para mitigar
os impactos na saude do trabalhador e quais estratégias estdo usando. Além disso,
temos como objetivos especificos identificar os riscos que as doengas psicossociais
causam tanto ao colaborador quanto a empresa; analisar o ordenamento juridico da
NR-1 e como esta ocorrendo a sua implementagao nas organizag¢des; como o setor
Recursos Humanos pode trabalhar para construir canais eficientes de comunicacao
para mitigar essas doencgas.

A resposta para essa problematica reside na compreensao de que a efetiva
implementacao da NR-1, associada a uma gestao de pessoas humanizada, é capaz
de criar ambientes laborais mais seguros, inclusivos e saudaveis. A saude mental
no trabalho passou a ser vista como parte essencial da saude ocupacional, sendo
responsabilidade compartilhada entre empregador, RH e colaboradores.

A NR-1 estabelece principios que orientam o Gerenciamento de Riscos
Ocupacionais (GRO) e o Programa de Gerenciamento de Riscos (PGR),
instrumentos fundamentais para mapear e prevenir fatores que comprometam o
bem-estar do trabalhador. Dentro deste contexto, o setor de RH assume papel
estratégico na implementacdo dessas medidas, desenvolvendo canais de escuta
ativa, promovendo agdes de prevencéo e garantindo a conformidade legal com a
legislagéo vigente.
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Autores como Dejours (1999) e Barreto (2009) destacam que o sofrimento
psiquico esta intimamente ligado a organizagéo do trabalho. Portanto, compreender
a aplicagcado da NR-1 sob o olhar do RH é essencial para mitigar os impactos das
doencgas psicossociais e promover qualidade de vida no ambiente organizacional.

FUNDAMENTACAO TEORICA

Saude Mental no Ambiente de Trabalho

Asaude mental dos trabalhadores no Brasil tem se tornado um tema recorrente
e amplamente debatido no cenario contemporaneo. O crescimento expressivo dos
afastamentos no meio corporativo por transtornos mentais, como ansiedade, burnout,
estresse, depressao e outras patologias relacionadas, evidencia a urgéncia de se
discutir o assunto. Este cenario representa um grande desafio para as empresas
e os profissionais de Recursos Humanos, os quais precisam implementar politicas
eficazes de prevencao e promogao do bem-estar psicolégico dos colaboradores.

Com a atualizagdo da redagdo da Norma Regulamentadora n° 1 (NR-
1), cuja vigéncia obrigatdria tem inicio em maio de 2025, todas as organizagbes
deverdo avaliar e gerenciar os riscos psicossociais no ambiente de trabalho.
Entre os fatores considerados estdo a sobrecarga, o assédio moral, as metas
intangiveis e inalcangaveis, as jornadas exaustivas, a pressao psicologica e a falta
de reconhecimento. O objetivo central dessas medidas € garantir um ambiente de
trabalho mais saudavel e prevenir o0 adoecimento mental.

Estudos internacionais também reforcam a importancia do clima psicossocial
seguro (Psychosocial Safety Climate — PSC) nas empresas, que esta relacionado
a percepgao dos trabalhadores sobre o compromisso da organizagdo com a saude
mental. Ambientes com altos indices de PSC apresentam menores taxas de burnout
e niveis mais elevados de engajamento. Além disso, teorias como a do burnout,
proposta por Christina Maslach, e o modelo demanda-controle, desenvolvido por
Karasek, auxiliam na compreensédo dos mecanismos que influenciam o sofrimento
psiquico dos trabalhadores.

De acordo com a literatura da Organizagdo Mundial da Saude (OMS) e
da Organizagao Internacional do Trabalho (OIT), os riscos psicossociais s&o
determinantes relevantes para a salde mental. Ambas as entidades ressaltam a
necessidade de agdes preventivas, apoio psicoldgico e ambientes laborais justos,
equilibrados e harménicos. A aplicagédo pratica dessas teorias, aliada a legislagéo
vigente, deve orientar os profissionais da area de Recursos Humanos e gestores na
construgéo de ambientes de trabalho saudaveis, inclusivos e produtivos

Doencgas Psicossociais: Conceito, Causas e Consequéncias

As doengas psicossociais compreendem um conjunto de disturbios mentais e
emocionais que se originam a partir da interacao entre fatores psicoldgicos e sociais,
especialmente em contextos organizacionais. De acordo com Dejours (1992), essas
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doengas nao podem ser compreendidas apenas sob a 6tica médica, pois estdo
profundamente ligadas a organizagdo do trabalho e as exigéncias impostas ao
trabalhador.

Os principais transtornos psicossociais relacionados ao ambiente laboral
incluem a Sindrome de Burnout, a depressdo, a ansiedade generalizada, o
estresse cronico e até mesmo doencgas psicossomaticas. Esses quadros podem ser
desencadeados ou agravados por fatores como pressao excessiva por resultados,
jornadas prolongadas, falta de reconhecimento, insegurancga profissional e relagdes
interpessoais conflituosas (Lipp, 2003).

Segundo a Organizagdo Mundial da Saude (OMS, 2020), a saude mental
€ um estado de bem-estar no qual o individuo percebe suas préprias habilidades,
pode lidar com os estresses normais da vida, trabalhar de forma produtiva e
contribuir para sua comunidade. Quando esse equilibrio € comprometido por fatores
externos como a sobrecarga de trabalho ou um clima organizacional téxico, surgem
condicbes que afetam diretamente a saude do trabalhado.

A consequéncia das doengas psicossociais nao se limita ao sofrimento
individual. Elas também geram impactos organizacionais, como o aumento do
absenteismo, presenteismo, queda de produtividade, afastamentos por licenca
médica e rotatividade de pessoal (Silva; Rosa, 2018). Além disso, o adoecimento
mental tem se tornado uma das principais causas de concessado de beneficios
previdenciarios no Brasil, evidenciando a urgéncia de politicas preventivas nas
empresas.

Nesse sentido, torna-se essencial que as organizacdes adotem praticas de
gestédo que valorizem o bem-estar emocional de seus colaboradores, promovendo
ambientes de trabalho saudaveis e humanos, de forma a prevenir o surgimento ou
agravamento de doencgas psicossociais.

A Norma Regulamentadora NR-1: Contexto e Aplicabilidade

A Norma Regulamentadora n® 1 (NR-1), instituida pelo Ministério do Trabalho
e Emprego, estabelece as disposi¢cdes gerais e os fundamentos para aplicagdo das
demais Normas Regulamentadoras, sendo obrigatéria para todas as organizagdes
que mantenham trabalhadores sob o regime da Consolidagao das Leis do Trabalho
(CLT). Seu objetivo central € promover um ambiente de trabalho seguro e saudavel,
por meio da implementagao de medidas de prevengao aos riscos ocupacionais.
A NR-1 atualizada introduziu conceitos-chave como o Gerenciamento de Riscos
Ocupacionais (GRO), o Programa de Gerenciamento de Riscos (PGR) e diretrizes
para capacitacao dos trabalhadores, inclusive por meio do ensino a distancia, quando
aplicavel. Essa norma funciona como base estrutural para a gestdo de seguranga
e saude no trabalho no Brasil, reforgando a responsabilidade do empregador na
identificacao, avaliagcao e controle dos riscos no ambiente laboral (Brasil, 2022).
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O Gerenciamento de Riscos Ocupacionais (GRO) e o Programa
Gerenciamento de Riscos (PGR)

O Gerenciamento de Riscos Ocupacionais (GRO), estabelecido pela Norma
Regulamentadora n°® 1 (NR-1), atualizada pela Portaria SEPRT n° 6.730/2020,
representa uma abordagem estratégica voltada a identificacdo, avaliagdo e
controle de riscos relacionados a saude e seguranga no trabalho. O Programa de
Gerenciamento de Riscos (PGR), enquanto instrumento pratico e documental do
GRO, ¢é obrigatdrio para a maioria das organizagdes, salvo exce¢des previstas para
microempresas e empresas de pequeno porte em determinadas condi¢oes. Ele
deve conter, obrigatoriamente, o inventario de riscos e o plano de a¢ao, funcionando
como uma ferramenta essencial para a prevencdo de acidentes e doencgas
ocupacionais. Além disso, o PGR deve considerar os agentes fisicos, quimicos,
bioldgicos, ergondémicos e mecanicos, em conformidade com outras normas, como
a NR-9, que trata da avaliagéo e controle da exposi¢cao a agentes ambientais.

O GRO e o PGR se alinham aos principios da ISO 45001:2018, norma
internacional que estabelece requisitos para sistemas de gestdo de saude e seguranca
ocupacional, promovendo uma cultura organizacional baseada na prevencao de
riscos e na melhoria continua. Essa integragao contribui para a conformidade legal,
a reducao de passivos trabalhistas e o fortalecimento da responsabilidade social
corporativa. Portanto, a adogéo efetiva desses instrumentos ndo apenas atende
a legislacdo vigente, mas também consolida uma gestdo proativa da saude e
seguranga do trabalho, essencial para a sustentabilidade organizacional.

Segundo José Augusto (2021), “ser lideranga na Seguranca e Saude do
Trabalhador ndo € aquele que possui cargo ou acumula titulos, mas sim € aquele que
age, se preocupa com o bem--estar e com a qualidade de vida de seus integrantes.”

A Responsabilidade Legal e Organizacional Sobre a Saude
Mental

A saude mental no ambiente de trabalho configura-se como uma dimensao
essencial da segurancga e saude ocupacional, cuja responsabilidade é compartilhada
entre empregadores e o Estado. A legislagéo brasileira, por meio da Consolidagéo
das Leis do Trabalho (CLT), impde ao empregador o dever de cumprir e fazer
cumprir as normas relativas a saude e segurancga no trabalho (art. 157, CLT). Com
a atualizagdo da Norma Regulamentadora n® 01 (NR-01), introduziu-se o conceito
de Gerenciamento de Riscos Ocupacionais (GRO), que amplia a compreensao dos
riscos a serem considerados no Programa de Gerenciamento de Riscos (PGR),
incluindo os riscos psicossociais e organizacionais como fatores que podem
comprometer a saude mental dos trabalhadores (Brasil, 2020). Em consonancia com
esse entendimento, a Organizagao Internacional do Trabalho (OIT) tem enfatizado a
importancia de politicas institucionais voltadas a promog¢ao do bem-estar psicolégico
no trabalho, destacando que a auséncia de estratégias preventivas pode resultar
em elevados custos sociais e econdmicos, decorrentes de afastamentos, baixa
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produtividade e judicializacées (OIT, 2022). Assim, a responsabilidade legal e
organizacional nao se restringe ao cumprimento formal da norma, mas envolve
a adogao de uma cultura organizacional pautada na prevengao, no cuidado e na
promogao da saude mental como parte integrante do ambiente laboral saudavel.

O Papel Estratégico do RH na Prevengao de Doengas
Psicossociais

Chiavenato (2014) destaca que, na atualidade, a gestdo de pessoas deve
ser voltada para o equilibrio entre as demandas empresariais e a qualidade de vida
dos colaboradores. A partir dessa visdo, o RH nao se limita a fungdes operacionais,
mas deve agir como um agente proativo na mitigacédo de riscos psicossociais, como
o estresse e o burnout. O autor salienta que é crucial a implementagao de praticas
que favorecam um ambiente de trabalho saudavel, no qual o colaborador ndo se
veja sobrecarregado por pressdes externas e internas, contribuindo, assim, para a
prevencdo de doencas como a Sindrome de Burnout e o estresse cronico.

De acordo com Duarte (2010), o RH deve adotar uma perspectiva preventiva,
atuando como facilitador de mudangas culturais dentro da organizagdo. Duarte
(2010) argumenta que “a saude mental dos colaboradores deve ser um objetivo
central nas estratégias organizacionais, sendo o RH o principal responsavel
por implementar politicas que favoregam um ambiente de trabalho equilibrado
emocionalmente”. Para o autor, a prevencao de doengas psicossociais ndo se limita
a reagodes a crises, mas envolve a criagdo de uma cultura de bem-estar continuo,
em que o ambiente de trabalho é estruturado para minimizar riscos emocionais e
psicoldgicos, promovendo a saude mental como um valor organizacional essencial.

Marques (2015) propde que o desenvolvimento de habilidades emocionais e a
promogéao do bem-estar subjetivo dos colaboradores sdo fundamentais para reduzir
os indices de doengas psicossociais. Para o autor, “o RH deve investir em programas
de capacitagdo que fortalecam a inteligéncia emocional dos colaboradores,
tornando-os mais resilientes as adversidades do ambiente corporativo” (Marques,
2015). Assim, a promogéao do bem-estar emocional se torna um pilar para o sucesso
organizacional, uma vez que ambientes que priorizam a salde mental tém um
impacto direto na produtividade e no clima organizacional.

Para alcangar os melhores resultados organizacionais, € fundamental construir
e manter equipes em um ambiente de seguranga psicolégica, onde a saude mental
dos colaboradores seja uma prioridade. Nesse contexto, implementar programas
de gerenciamento de riscos psicossociais, juntamente com mapeamentos de saude
mental, sdo praticas essenciais para garantir o bem-estar psicoldgico da equipe.
O RH, ao investir em lideranca capacitada, cria um ambiente psicologicamente
seguro, o que contribui diretamente para o engajamento e a produtividade dos
colaboradores. Dessa forma, ao promover a saude mental e a seguranga psicoldgica
no ambiente de trabalho, a organizagéo reduz os riscos psicossociais, criando uma
cultura saudavel, respeitosa e alinhada com as boas praticas de gestao de pessoas.
Além disso, ao investir no bem-estar organizacional, o RH também assegura o
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cumprimento das exigéncias legais e normativas, garantindo que a empresa esteja
em conformidade com as melhores praticas de gestdo de pessoas.

Em sintese, o papel estratégico do RH na prevencgao de doengas psicossociais
e na promog¢do de um ambiente de trabalho psicologicamente seguro ndo se
limita a uma responsabilidade pontual, mas deve ser um compromisso continuo e
integrado a cultura organizacional. O RH, ao adotar praticas proativas de cuidado e
desenvolvimento humano, tem o potencial de ndo apenas mitigar riscos, mas também
de fortalecer a organizagao, contribuindo para o bem-estar dos colaboradores e,
consequentemente, para o sucesso sustentavel da empresa.

Canais de Comunicagao e Acolhimento no Ambiente
Organizacional

Segundo Kunsch (2003), canais de comunicacdo claros e eficientes sao
indispensaveis para evitar mal-entendidos, sobrecarga de trabalho e isolamento,
fatores que podem desencadear doengas psicossociais. Quando as informacdes
circulam de maneira fluida e acessivel, os colaboradores se sentem mais seguros
€ menos ansiosos, pois compreendem melhor as expectativas da organizagao e os
seus proprios papéis dentro do ambiente de trabalho.

A falta de comunicagdo ou uma comunicagao falha, por outro lado, pode
gerar incertezas e conflitos, aumentando o estresse entre os colaboradores. A
auséncia de feedback claro também pode resultar em frustragdo e sentimentos
de desvalorizagdo, que, com o tempo, contribuem para o esgotamento emocional
(Rodrigues e Souza, 2017). Portanto, garantir que as informagdes sejam transmitidas
de forma clara, regular e acessivel € uma das estratégias mais eficazes para prevenir
doencas psicossociais, pois minimiza a ansiedade gerada pela incerteza e fortalece
a confianga dos colaboradores na organizagao.

Conclui-se que a implementagdo de um acolhimento seguro e eficaz é
essencial para o bem-estar do colaborador dentro da organizagdo. Ferramentas
como o feedback continuo, pesquisas de clima organizacional, programas de escuta
psicoldgica e treinamentos voltados para o controle emocional sdo fundamentais
para ajudar os colaboradores a lidarem com desafios emocionais e a manterem o
equilibrio entre vida profissional e pessoal. Essas praticas ndo apenas promovem
um ambiente mais saudavel, mas também evitam que problemas emocionais
prejudiquem o desempenho no trabalho, contribuindo para a saude mental e o
sucesso de toda a equipe.

METODOLOGIA

Este estudo é de natureza qualitativa e exploratéria, com abordagem
bibliografica e documental. Foi realizada uma andlise de textos legais, como a NR-
1, bem como publicagdes cientificas, relatdrios institucionais e artigos académicos
que tratam da relagao entre salde mental e o ambiente de trabalho.
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A metodologia qualitativa permite uma analise interpretativa da realidade,
considerando a complexidade dos fatores psicossociais no contexto organizacional.
O objetivo foi compreender como as organizagdes estdo aplicando as diretrizes da
NR-1 e como o setor de Recursos Humanos tem atuado para prevenir doengas
psicossociais. Foram selecionadas fontes que abordam a legislagédo, praticas
organizacionais e o papel do RH na promogao da saude mental.

ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

Aplicacao da NR-1 nas Organizagoes Pesquisadas

A andlise documental revelou que muitas empresas ainda estdo em fase
de adaptagcao as diretrizes da nova NR-1, especialmente no que diz respeito a
identificacdo e controle dos riscos psicossociais. A implementagcao do GRO e do
PGR ainda é desafiadora para empresas de pequeno e médio porte, que enfrentam
limitagdes de recursos e conhecimento técnico.

Acoes Praticas Adotadas pelo RH

As agdes mais comuns adotadas pelo setor de Recursos Humanos incluem
a criacao de comités de saude mental, rodas de conversa, apoio psicoldgico,
campanhas de conscientizagao e treinamentos para liderangas. Essas medidas séo
importantes para fomentar um ambiente acolhedor e reduzir o estigma em torno dos
transtornos mentais no trabalho.

Resultados e Impactos Observados

Organizagbes que implementaram agbes estruturadas de saude mental
relataram melhorias no clima organizacional, reducdo de afastamentos por
transtornos psicolégicos e aumento do engajamento dos colaboradores. Isso
demonstra a efetividade das estratégias do RH quando alinhadas a legislagédo
trabalhista e a promogéo da saude integral do trabalhador.

CONSIDERAGOES FINAIS

Asaude mental no trabalho é uma pauta emergente e urgente. Aimplementagao
da NR-1 representa um avango significativo na gestao de riscos ocupacionais,
incluindo os fatores psicossociais. No entanto, ainda ha um longo caminho a ser
percorrido para garantir que todas as organizag¢des, independentemente do porte,
implementem de forma efetiva essas diretrizes.

O setor de Recursos Humanos se destaca como agente fundamental nesse
processo, sendo responsavel por estruturar politicas internas, promover campanhas
educativas e oferecer canais de escuta e acolhimento. A prevencéo das doencgas
psicossociais deve ser compreendida como parte da estratégia organizacional,
refletindo diretamente na produtividade, satisfagdo e bem-estar dos trabalhadores.
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A consolidagdao de uma cultura organizacional voltada para o cuidado com
a saude mental exige ndo apenas o cumprimento da legislagdo, mas também
um compromisso genuino com praticas humanizadas. Investir em treinamentos
continuos, programas de apoio psicoldgico e ferramentas de avaliagao periddica do
clima organizacional contribui para um ambiente mais saudavel e seguro, reduzindo
afastamentos e melhorando o engajamento das equipes.

Além disso, é imprescindivel que lideres e gestores sejam capacitados
para identificar sinais precoces de sofrimento psiquico, adotando intervengdes
assertivas e respeitosas. Ao integrar a gestdo de riscos psicossociais a estratégia
empresarial, as organizagdes nédo apenas atendem as exigéncias da NR-1, mas
também fortalecem sua imagem institucional, promovendo um ciclo virtuoso de
sustentabilidade, responsabilidade social e valorizagao do capital humano.
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Capitulo 07

Saude Mental no Ambiente Corporativo: Os Desdafios
de uma Comunicagao Assertiva e nao Violenta com
os Colaboradores

Fabiola da Silva Rodrigues
Hesterfania Silva de Oliveira

Tassia Patricia Silva do Nascimento

Resumo: A saude mental no ambiente corporativo tem ganhado destaque nos ultimos
anos, impulsionada por crescentes indices de estresse, ansiedade e esgotamento entre os
colaboradores. Dentro desse contexto, a comunicagéo assertiva e néo violenta surge como
um elemento crucial para a construgédo de relagdes de trabalho mais saudaveis e produtivas.
Este trabalho analisa os principais desafios enfrentados por lideres e equipes na adogéo de
praticas comunicativas que promovam o respeito, a empatia e a escuta ativa. Além disso,
discute como a falta de habilidades comunicacionais pode impactar negativamente o clima
organizacional e o bem-estar emocional dos profissionais. Por fim, sdo apontados programas
e sugestdes que podem contribuir para a implementagcdo de uma comunicagédo mais eficaz,
assertiva e humanizada.

Palavras-chave: comunicagéo; bem-estar; ambiente corporativo.

Abstract: Mental health in corporate environment has gained prominence in recent years,
driven by rising rates of stress, anxiety, and burnout among employees. Within this context,
assertive and nonviolent communication emerges as a crucial element for building healthier
and more productive working relationships. This paper analyzes the main challenges faced by
leaders and teams in adopting communication practices that promote respect, empathy, and
active listening. Furthermore, it discusses how a lack of communication skills can negatively
impact the organizational climate and the emotional  well-being of employees. Finally, it
highlights programs and suggestions that can contribute to the implementation of more
effective, assertive, and humanized communication.

Keywords: communication; well-being; corporate environment.

INTRODUGAO

Nas ultimas décadas, a discussao sobre saude mental no ambiente corporativo
tem ganhado destaque, impulsionada pelo aumento dos casos de estresse,
ansiedade e outros transtornos emocionais entre trabalhadores. Em meio a esse
cenario, a qualidade da comunicagao dentro das organizagdes surge como um fator
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determinante para o bem-estar dos colaboradores. A forma como lideres e equipes
se expressam, escutam e resolvem conflitos pode influenciar significativamente o
clima organizacional e o equilibrio emocional dos profissionais.

Acomunicagéo assertiva e ndo violenta surge como uma ferramenta essencial
para promover relagbes mais saudaveis no ambiente corporativo. Por meio dela, é
possivel expressar opinides e sentimentos de maneira clara, respeitosa e empatica,
favorecendo o entendimento mutuo e a resolugao pacifica de conflitos. No entanto,
muitos profissionais ainda enfrentam dificuldades em adotar esse tipo de abordagem,
seja por falta de treinamento, cultura organizacional inadequada ou resisténcia as
mudancas. Isso gera uma lacuna importante a ser investigada: como a falta de
comunicagao assertiva e nao violenta impactar a saude mental dos colaboradores?

A problematica apresentada ganha relevancia a medida que se observa um
aumento expressivo nos afastamentos por questbes psicoldgicas e emocionais
no mercado de trabalho. A falta de dialogo construtivo, a presenga de criticas
destrutivas e a comunicagao passiva ou agressiva sao apenas alguns dos fatores
que colaboram para um ambiente hostil. Nesse sentido, torna-se essencial
compreender as dindmicas comunicacionais presentes nas organizagdes € como
elas interferem no bem-estar individual e coletivo dos trabalhadores.

Diante disso, este artigo tem como objetivo geral analisar a influéncia da
comunicagao assertiva e nao violenta na saude mental dos colaboradores, propondo
estratégias para a melhoria do ambiente de trabalho e a promogéao do bem-estar.

Acredita-se que, ao compreender o papel da comunicagdo nas relagdes
interpessoais, as empresas podem adotar medidas mais eficazes para prevenir
o adoecimento psiquico e fomentar um clima organizacional mais positivo e
colaborativo. o uso dos estilos de formatagdo pré-definidos que constam deste
documento.

Entre os objetivos especificos, busca-se inicialmente identificar os principais
tipos de comunicagao presentes no ambiente corporativo e seu impacto direto na
saude mental dos colaboradores. Em seguida, pretende-se avaliar a eficacia de
programas de treinamento em comunicagao assertiva e ndo violenta na redugéo dos
niveis de estresse, ansiedade e conflitos interpessoais. Por fim, o estudo se propde
a descrever sugestdes para a implementagéo de politicas e praticas organizacionais
que promovam um ambiente de trabalho mais saudavel e produtivo. Ao abordar
essa tematica, espera-se oferecer contribuicdes para a transformagéo das relagdes
de trabalho, voltados a uma comunicagdo positiva que favoregam o bem-estar
coletivo, tornando-as mais humanas, respeitosas e sustentaveis.

REFERENCIAL TEORICO

Conceito de Comunicagdo no Ambiente Corporativo

A comunicagdo no ambiente corporativo € um processo essencial para a
coordenacgao das atividades, o alinhamento de metas e a construgdo de relagdes
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interpessoais saudaveis. Segundo Robbins (2009) a comunicagdo organizacional
envolve a transmissao de informagdes e o compartilhamento de significados entre
individuos e grupos com o objetivo de facilitar decisbes e agbes coordenadas. Ja
Chiavenato (2014) destaca que a comunicagdo € uma das principais ferramentas
de gestao, pois influencia diretamente o clima organizacional e a motivagao dos
colaboradores.

Contudo podemos dizer que a comunicagao no ambiente corporativo se define
como um conjunto de atividades que envolve tanto a comunicagao interna (entre
colaboradores e departamentos) quanto a comunicagdo externa (com clientes,
fornecedores e o publico em geral). Acomunicagéo € um processo fundamental para
0 sucesso de qualquer organizagao, pois ela garante o engajamento e produtividade
das equipes, além de fortalecer a cultura organizacional e aimagem da empresa no
mercado. Porém quando ocorrem falhas no processo de comunicagao, surgem ruidos
que comprometem a eficiéncia, causam retrabalho e podem afetar negativamente o
bem-estar emocional dos colaboradores no seu ambiente de trabalho

Comunicacao Assertiva: Fundamentos e Beneficios

Considerada uma das principais competéncias de um profissional de
sucesso, a comunicacao assertiva & aquela que consegue passar as informacoes
com clareza, dindmica e respeito, sem ser agressivo ou passivo, e obtendo o
retorno esperado. Esta capacidade demonstra a inteligéncia social daquele que
comunica. Em outros termos, ela que evidencia sua habilidade de se relacionar e a
de conquistar a colaboragao das pessoas.

A comunicagdo assertiva & essencial para manter relagbes saudaveis no
trabalho, pois se baseia no respeito mutuo. Como destacam Alberti € Emmons
(2008, p. 24), “a assertividade é baseada no respeito — por si mesmo e pelos
outros. Envolve reconhecer seus proprios direitos e os direitos alheios ser assertivo
faz com que vocé se sinta melhor e que reduza a ansiedade e o estresse. Afinal,
vocé consegue lidar melhor com a sua comunicagéo de forma mais pratica e leve.

A comunicagéo assertiva fornece varios beneficios que podem ser Uteis,
tanto no trabalho, quanto em outras areas da vida. Um dos principais vilées do bom
andamento de uma empresa s&o ruidos ou falhas que uma comunicagéo ineficaz
pode gerar. Como conflitos, retrabalho e mal-entendidos, geralmente, acontecem
quando a mensagem nao é transmitida de forma clara ou ndo ha o dialogo.

A assertividade é essencial nesse contexto. Afinal, quando os funcionarios
sdo comunicados de forma correta e sdo ouvidos em suas dulvidas, o trabalho tem
muito mais chances de ser produtivo.

A comunicacao assertiva traz ainda uma série de outras vantagens, como:

* Melhora a capacidade de expressdao, a imagem do gestor e,
consequentemente, da empresa;

* Aumenta o respeito dos colaboradores, do mercado e da concorréncia;
* Auxilia na resolucao de conflitos;
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* Ajuda na capacidade de negociagao;
» Reduzoestresse porsituagdes ocasionadas pelos ruidos de comunicagao.

Apesar de muitos acharem que a comunicagao assertiva € um dom, é também
uma habilidade que pode e deve ser trabalhada. Como vimos, ela traz diversos
beneficios e, com pratica, pode até se tornar uma capacidade natural.

Comunicacao nao Violenta (CVN): Conceito e Aplicagoes

Segundo Elizabeth (2023) A Comunicagdo Nao Violenta € um processo
altamente eficaz na resolugdo de conflitos que podem ter um impacto negativo
na saude mental dos colaboradores, mais vale ressaltar que, por meio de sua
metodologia inovadora, a CNV considera aspectos como comportamentos,
sentimentos, percepgdes e necessidades pessoais, tanto da pessoa envolvida
quanto dos outros.

Uma ferramenta poderosa para as empresas que buscam didlogos mais
assertivos e empaticos. Segundo o Instituto CNV Brasil, a busca por treinamentos
corporativos de Comunicacao N&o Violenta aumentou 80% de 2020 para 2021. A
instituicdo ainda afirma que a demanda por treinamentos mais longos (acima de 9
horas) dobrou em 2022, em comparagao ao ano anterior.

Promover uma comunicagao mais assertiva no contexto corporativo é benéfico
para as relacgdes interpessoais dos colaboradores. Outra vantagem consequente é
um clima organizacional mais harmonioso, no qual conflitos podem ser solucionados
de forma mais saudavel.

A proposta da CNV marca seu diferencial com a sua pretensdo de sair
dos comportamentos de ataque,defesa e, assim, partir rumo ao melhor resultado
possivel. Portanto, ao fazer uso da CNV, a discussdo pode servir como um meio
para obter um resultado especifico e evitar o agravamento de uma situagéo ja dificil.

Lewin (1978), relata que o ideal é que a comunicagdo entre os integrantes
de um grupo seja auténtica. Pois, segundo o autor, um grupo que nao apresenta
espacgo para que seus integrantes possam ser auténticos e se comunicarem, pode
desenvolver redes paralelas e informais externas ao grupo, o que esvazia a sua
forca.

Para que haja esse encontro sincero na relagdo, Rosenberg (2006) declara
que é necessario receber o outro com empatia e atengao, captar a esséncia dos
sentimentos da situagado vivida e as necessidades e os pedidos que estdo sendo
expressos.

De acordo com Rosenberg (2006), ha uma mudanga de atitude dependendo
de como se fala, assim, conforme as orientacbes da CNV, deve-se falar de modo
calmo e empatico, falando pausadamente e com um tom de voz adequado, deve-se
realizar perguntas simples e objetivas, que ndo abrem o tema para além daquilo que
se quer saber, de modo a ndo constranger ou pressionar a pessoa.
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Saude Mental no Ambiente de Corporativo

A saude mental no ambiente corporativo refere-se ao estado psicoldgico e
emocional dos colaboradores dentro de uma organizagéo. Isso envolve a capacidade
dos funcionarios de lidarem com as demandas e pressdes do trabalho, mantendo
um equilibrio saudavel entre duas emogdes, comportamento e produtividade.

Segundo Faragher et al. (2014 apud Viapiana, 2014, p. 174):

A carga emocional do trabalho se refere a todos os agentes
que podem afetar a saude mental do trabalhador. Ou seja, ela
engloba a: ansiedade, carga de trabalho, nivel de satisfacéo,
ambiente de trabalho, relacionamento com superiores e colegas.
Questées como definicdo de metas, cobrancas realizadas,
postura ao dar e receber feedbacks, por exemplo, podem
influenciar esse fator. Assim, geram situacdes de estresse,
insatisfagéo, baixo desempenho e outros elementos prejudiciais
a rotina do trabalhador e da prépria empresa.

Segundo Alberti e Emmons (2008), pioneiros do estudo da assertividade
essa competéncia envolve o desenvolvimento da autoconfianga e a capacidade de
dizer “ndo” sem culpa, expor opinides com seguranga e resolver conflitos de forma
construtiva.

Relagao entre Comunicacgao e Saude Mental

Ambas tem um processo fundamental para a interagdo social de transmitir
informacgdes, ideias, sentimentos ou significados entre pessoas ou grupos, crucial
nos dias de hoje para o desenvolvimento de diversas areas da vida humana. E
essencial para a colaboragéo, o engajamento dos colaboradores e o alcance dos
objetivos organizacionais.

A comunicacdo envolve a troca de mensagens, seja de forma verbal, ndo
verbal, escrita ou através de outros meios, com o objetivo de tornar algo comum entre
emissor e receptor, facilita a troca de informacgdes, a construgdo de conhecimento.
Permite o estabelecimento e a manutencdo de lagos afetivos e sociais, além de
facilitar a resolucdo de conflitos.

Certamente a comunicagcao tem uma enorme influéncia na evolugdo da
espécie humana, pois serviu e ainda serve como um meio essencial e importante
de integracdo de grupo e de transmissdo de conhecimento, promovendo o
desenvolvimento pessoal e coletivo (Moretti; Batista, 2020).

A falta de comunicagéo entre os membros da organizagao pode desencadear
sérios problemas para a empresa e afetando, também, a saiude mental dos
colaboradores. As falhas na comunicacdo podem gerar diversos problemas,
inclusive o cansago mental no trabalho, causado pelos conflitos laborais.

Diante disso, podemos perceber que quando ndo é desenvolvida a
habilidade de comunicagdao em relagao aos colaboradores, a pouca competéncia
em comunicagao pode acarretar com que o profissional ndo seja reconhecido ou
mesmo que n&o consiga desempenhar suas fungdes adequadamente, o que o torna
um profissional de pouca produtividade (Moretti; Batista, 2020).
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E importante comunicar a importancia da salde mental nos meios de
comunicagao mais utilizados, de modo a quebrar com o estigma, € na promogao
de uma consciencializagdo sobre a saude mental. Uma vez que as pessoas que
sofrem disturbios como ansiedade, depressao, bipolaridade tendem a ser excluidos
socialmente.

Para isso é preciso conhecer os tipos de problemas de saude, como é que se
manifestam e como trata-los. Segundo Mucchielli (1971, p. 86-91), “As perturbagdes
mentais podem ser entendidas como doengas da comunicagdo, dado que muitas
vezes existe falta de comunicagdo. Dessa forma, é importante comunicar com
amigos, familiares, ou profissionais da area quando se sentem mais em baixo”.

Segundo a Organizagado Mundial da Saude, “o conceito de saude é para além
do que é uma doenca. E sim, um estado completo de bem-estar fisico, mental e
social. Além da saude fisica, € de extrema importancia a saude mental, uma vez
gue nao existe saude sem a saude mental”.

A saude mental ndo é so pela auséncia de doengcas mentais, mas também
por problemas como baixa autoestima e autoconfianca, que provocam nas pessoas
o medo de enfrentar desafios e dificuldades em lidar com certas adversidades do
dia a dia.

A saude mental dos funcionarios de uma organizagdo €& fortemente
prejudicada quando as praticas de comunicagéo sao inadequadas (Moretti, Batista,
2020). Ou seja, a comunicacgao clara e efetiva € uma ferramenta essencial dentro
da organizagdo, porque é a partir dessa interagdo sem ruidos que é possivel
estabelecer uma linha de didlogo que permite identificar eventuais desconfortos
que podem desencadear prejuizos a saude mental dos individuos.

Conflitos Interpessoais e seus Impactos Psicoldgicos

E fundamental que as empresas invistam em programas de promog&o do
bem-estar, oferecendo recursos como terapia, acompanhamento psicolégico e
atividades que promovam a saude mental. Criar um local mais seguro e acolhedor,
onde os colaboradores se sintam a vontade para falar sobre suas dificuldades e
buscar ajuda, garantindo assim um futuro mais saudavel e produtivo.

Conforme Griffin (2007, p. 450), o “conflito € o desentendimento entre dois ou
mais individuos, grupos ou empresas”, que, de forma negativa, causa discordia e
antipatia e, de forma positiva, motiva o aprendizado e a busca por novos desafios.
Ja Rahim (2001) admite que muitas empresas ndo aceitam o conflito, por ser
considerado como uma situagéo negativa.

Marras (2009) alega que o conflito € uma disputa de interesses pessoais x
organizacionais e que somente uma boa comunicagao entre as partes consegue
melhorar ou diminuir as consequéncias que o conflito pode vir a causar no ambiente
de trabalho, entre elas, a queda da produtividade e da motivagao dos envolvidos, a
qualidade dos resultados, do clima e a mudanga no comportamento.

Mallory (1997) ressalta que em todos os locais existem conflitos, € necessario
aprender a administra-los, convertendo os aspectos negativos do conflito em uma
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experiéncia construtiva e positiva. Destaca-se também a importancia de promover o
equilibrio, a harmonia e o amadurecimento entre as partes envolvidas.

Em vez de considerar o conflito como uma oportunidade de confronto entre as
pessoas, as organizagdes consideram as situagdes conflitantes como oportunidades
de crescimento que requerem cuidados na forma de gerenciamento.

Vale ressaltar que as pessoas tém comportamentos, atitudes, valores,
metas e interesses diferentes e é essa diversidade que faz com que as empresas
programem estratégias adequadas para poder administrar os conflitos. O conflito
deixa de ser um fator construtivo para a empresa quando o foco principal sdo os
valores e os objetivos individuais, e ndo a viséo e as metas da empresa. O conflito é
positivo ou negativo conforme a abordagem que Ihe é dada: o dialogo, a diversidade
e a inovagao criam resultados interativos com o ambiente, favorecendo e lidando
com situagoes e ideias opostas.

A saude mental, um pilar fundamental para o bem-estar integral, é crucial ndo
apenas para a vida social, mas também para a performance e satisfagao no ambiente
de trabalho. O estado mental de uma pessoa pode influenciar significativamente
sua capacidade de enfrentar as demandas profissionais, estabelecer relagoes
interpessoais saudaveis e lidar com as pressoes externas.

A ansiedade e a depressdo, quando ndo bem geridas, podem impactar
negativamente a vida profissional, levando a diminui¢cdo da produtividade, auséncias
no trabalho e até mesmo ao desemprego. Ambientes de trabalho estressantes,
demandas profissionais excessivas, relagdes interpessoais desgastantes e pressdes
externas constantes podem ser fatores desencadeantes desses transtornos. Por
outro lado, o trabalho pode ser uma fonte de satisfagcdo, identidade e propésito,
elementos que contribuem positivamente para a saude mental.

O impacto na saude mental é a cobrangca em relagdo a metas exageradas.
Porém, com uma grande diferenca atualmente: tornou-se autocobranca. A propria
pessoa esgota-se tentando dar o maximo de si e, ao ndo conseguir, se frusta e se
vé mediante o perigo do desemprego, entre outras consequéncias.

A medida que os ambientes laborais se tornam cada vez mais complexos e
exigentes, a interagéo entre a saude mental e 0 ambiente profissional se torna pro-
funda e multifacetada, impactando de varias formas colaboradores e empresas.
Nesse contexto, a compreensao abrangente das implicagbes da saude mental no
mundo do trabalho é fundamental para a promogao de ambientes de trabalho mais
saudaveis, sem que deixem de ser produtivos e sustentaveis, segundo o préprio
Ministério da Saude (Brasil, 2017).

Outra questdo de impacto na saude mental é a cobranga em relagéo a
metas exageradas. Porém, com uma grande diferenga atualmente: tornou-se
autocobranga. A perda do emprego € uma preocupagéao significativa para muitos
individuos, pois pode ter um impacto enorme na vida pessoal e profissional. Além
disso, essa situagao pode acarretar uma série de problemas para a saude mental e
bem-estar dos individuos afetados.
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A saude mental precisa ser cultivada tanto dentro quanto fora do ambiente
de trabalho. Promover boas relagdes interpessoais e buscar o equilibrio entre vida
profissional e pessoal sdo fundamentais para o bem-estar. Investir em atividades
fisicas favorecem a saude mental, contribuem para uma convivéncia mais
harménica e impactam diretamente a produtividade dos colaboradores, que passam
a desempenhar suas tarefas diarias com mais disposi¢ao e foco.

Estratégias de Implementagao: Treinamentos e Politicas
Organizacionais

Um ambiente de trabalho positivo e leve é fundamental para que os
colaboradores se sintam motivados e contribuam para o alcance das metas
organizacionais. Para fomentar este ambiente é essencial que a lideranga
oferecga feedbacks construtivos e continuos, esteja a disposigéo para ajudar seus
funcionarios e invista em treinamentos que possam alavancar o desempenho dos

colaboradores.

E necessario também realizar avaliagbes de desempenho regularmente,
para identificar melhorias que podem ser aplicadas no ambiente laboral e verificar
a motivacdo e satisfacdo dos colaboradores com o andamento da empresa e
com suas fungdes e tarefas. Ultimamente, as empresas sdo desafiadas a criar
diferenciais competitivos, desenvolvendo ferramentas para atrair e manter os
melhores profissionais em seu quadro de funcionarios.

A identificagdo de necessidades de treinamento € um processo critico que
visa alinhar as competéncias dos colaboradores com os objetivos estratégicos da
organizagdo. Este processo é fundamental para garantir que os investimentos em
desenvolvimento de talentos sejam direcionados de maneira eficaz, maximizando o
impacto sobre o desempenho organizacional.

De acordo com Dessler (2009, p.141), “[...] o primeiro passo para 0 processo
de treinamento sera determinar se o treinamento se faz necessario ou ndo, uma das
formas abordada por ele é o levantamento das necessidades de treinamento nas
quais sao; identificar as necessidades especificas dos cargos, analisar o publico
para garantir de que o programa seja adequado como também especificar os
objetivos do treinamento”.

O treinamento tem por objetivo capacitar os individuos a desempenhar de
forma rapida as varias atividades pertinentes a fun¢do ocupada, favorecer chances
para constante crescimento individual, ndo somente na atual fungdo, mas em
diversas outras fun¢des com elevado grau de complexidade. Modificar o costume
dos individuos consiste em conceder um ambiente agradavel no meio deles ou
para acrescentar-lhes estimulos tornando-os sensiveis aos novos métodos de
gerenciamento.

A politica organizacional é essencial nas empresas, pois influencia a tomada
de decisbes e os resultados em ambientes incertos. Ela garante consisténcia nas
normas e procedimentos, promovendo a coordenagao entre departamentos e
minimizando a ambiguidade.
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Segundo Pfeffer (1992), a politica organizacional desempenha um papel
crucial ao promover a consisténcia e assegurar que todos os colaboradores sigam
as mesmas normas e procedimentos. Essa uniformidade é indispensavel para
facilitar a coordenagéo e a colaboragéo entre diversos departamentos e equipes,

reduzindo, assim, a probabilidade de erros.

Ademais, ao estabelecer diretrizes claras, a politica organizacional diminui
a ambiguidade nas responsabilidades e processos, permitindo uma tomada de
decisao mais eficiente e uma maior previsibilidade nas operagdes. Dessa forma, a
politica organizacional ndo apenas orienta 0 comportamento dos individuos, mas
também fortalece a coeséo e a eficiéncia dentro da organizagéo.

Daft (2010) complementa essa visao ao afirmar que a politica organizacional
envolve esforgos para influenciar os processos de tomada de decisdo e os
resultados que ocorrem dentro da organizagao, frequentemente por meio de redes
de influéncia e coalizdes de poder.

A politica organizacional define os critérios para a tomada de decisdes
os procedimentos internos a serem seguidos, integrando normas de conduta
procedimentos operacionais a politica organizacional orienta o comportamento,
desempenho e o cumprimento de metas dos funcionarios, refletindo os valores,
missao e a visdo da organizacao. Isso contribui para a construgéo e estabilidade de
uma politica sélida, alinhada com os objetivos organizacionais.

e
e
(0}
a

METODOLOGIA

A metodologia aplicada a este estudo constitui uma revisdo bibliogréfica de
carater analitico a respeito da saude mental no ambiente corporativo: Os desafios
de uma comunicagao assertiva € nao violenta com os colaboradores, onde a
comunicagao é basicamente necessaria para a disseminagdo ou a criacéo e
a evolugdo do conhecimento € um processo essencial para a coordenagio das
atividades, o alinhamento de metas e a construgdo de relagbes interpessoais
saudaveis.

A satisfagdo no trabalho é um fator essencial que se relaciona com problemas
de saude. Para se obter positividade e efetividade, principalmente, a abordagem CNV
deve ser destinada para oferecer seguranga psicoldgica as pessoas interagentes
no ambiente organizacional, por meio da investigagdo cientifica, a aquisicdo do
conhecimento cientifico.

A natureza dessa pesquisa utilizou a metodologia qualitativa,”A pesquisa
qualitativa trabalha com o universo dos significados, dos motivos, das aspiragoes,
das crencgas, dos valores e das atitudes, o que corresponde a um espag¢o mais
profundo das relagdes, dos processos e dos fendbmenos que ndo podem ser
reduzidos a operacionalizagédo de variaveis.” (Minayo, 2009, p. 21) empreendido por
meio de uma revisao bibliografica, Apds a sele¢do dos artigos conforme os critérios
de inclusdo previamente definidos, foram seguidos, nessa ordem, os seguintes
passos: leitura exploratéria; seletiva e escolha do material que se adequam aos
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objetivos e tema deste estudo; explicativo e descritivo, através de livros, sites e
revistas para um melhor entendimento.

RESULTADOS E DISCUSSOES

Os resultados deste estudo oferecem percepcdes sobre a aplicagdo da
Comunicagao Nao-Violenta na resolugéo de conflitos interpessoais, destacando sua
eficacia na promogao de uma comunicagao empatica e construtiva. A analise das
informagdes revelou uma série de temas e padrdes significativos, fornecendo uma
compreensao mais rica e contextualizada nesse estudo.

Uma das descobertas mais marcantes foi a importancia da escuta ativa na
pratica da CNV. De acordo com as analises realizadas nas diferentes pesquisas,
inspiradas em Rosenberg (2006), mostram que as pessoas enfatizam a necessidade
de ouvir com empatia e compreensdo, buscando verdadeiramente entender
os sentimentos e necessidades das outras. Essa habilidade foi descrita como
fundamental para estabelecer uma conexao genuina e para resolver conflitos de
forma pacifica.

Além disso, as pesquisas destacaram a importancia da expressao auténtica
na CNV. Tal como o estudo de Rocha (2017) relata que quando os individuos
expressam seus proprios sentimentos e necessidades de forma honesta e clara, se
torna essencial para construir relacionamentos saudaveis e para resolver conflitos
de maneira construtiva. A expressao nao- violenta foi descrita como uma alternativa
positiva & comunicagcdo agressiva ou defensiva, permitindo que as pessoas se
sintam ouvidas e respeitadas.

Outro aspecto significativo dos resultados foi a énfase na empatia e na
compreensdo mutua como alicerces fundamentais da CNV. Os estudos inspirados
em Rosenberg (2013) revelaram que a pratica da empatia ajuda na superagéo de
mal-entendidos, bem como a encontrar solugdes criativas e a restaurar a harmonia
nos relacionamentos interpessoais, destacando a importancia de reconhecer a
humanidade tanto do emissor quanto do receptor da mensagem, cultivando assim
uma cultura de respeito e compaixao (Hanh, 2012).

Essas descobertas tém importantes interferéncias para a pratica clinica,
educacional e comunitaria, pois elas sugerem que a CNV pode ser uma ferramenta
poderosa para promover a paz e a contribuicdo em uma variedade de contextos,
desde terapia individual até resolugao de conflitos em grupos e comunidades.
Ao reconhecer e considerar a importancia da CNV na comunicagéo interpessoal,
este estudo contribui para uma compreensdo mais profunda e informada de como
podemos construir relacionamentos mais saudaveis e harmoniosos na sociedade.

Tais resultados convergem com Vergueiro (2017) ao ressaltar que € normal ter
conflito nos ambientes de trabalho, e que podem até estar atrelado a ma gestédo das
emocdes dos envolvidos. Todavia, € fundamental que os lideres sejam prudentes
na mediacdo de tais conflitos, com a intengdo de reduzi-los significativamente,
para ndo permitir que os mesmos se tornem violentos e agressivos, prejudicando a
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produtividade e clima entre os membros da equipe, sempre, essa mediagdo sempre
fundamenta nas habilidades de linguagem e comunicacgdo. A autora ainda acrescenta
que em um ambiente de repreensdo, onde se escondem os erros, e desestimula a
interagcdo social, a cooperagéo e o apoio, onde se estimula a competitividade néo
saudavel da equipe, o colaborador passa a se isolar para se preservar, ampliando
os indices de frustracdo e tensdo, tornando-se um ambiente fértil para mazelas
emocionais.

Destaca-se que o maior tesouro das empresas € seu capital humano, é cada
vez mais importante se da conta disso, investir em qualidade de vida no ambiente de
trabalho. Levando em conta que as novas geragdes estdo valorizando o equilibrio
entre trabalho, vida pessoal e saude emocional. No entanto, é importante frisar
que lideres também enfrentem desafios ao implementar a CNV. Portanto, é crucial
que os lideres recebam treinamento adequado e suporte continuo para aplicar
efetivamente os principios da CNV no ambiente de trabalho.

CONSIDERAGOES FINAIS

O presente trabalho proporcionou uma analise aprofundada e significativa
da Comunicagado Nao-Violenta, como abordagem transformadora para a resolugéo
de conflitos interpessoais. Ao longo deste artigo, exploramos o0s principios,
praticas e aplicagbes da CNV, destacando a sua importancia na promogao de uma
comunicagao empatica, auténtica e construtiva.

A revisao da literatura revelou a riqueza e a diversidade de conceitos, teorias
e estudos relacionados a CNV e a resolugao de conflitos. A partir desta revisao
foi possivel estabelecer um referencial teérico sélido que forneceu base conceitual
para analise de estudos e discussao dos resultados.

Em sintese, este trabalho disponibiliza informagdes valiosos para profissionais,
educadores, pesquisadores e qualquer pessoa interessada em promover uma
cultura de comunicagdao mais empatica e compassiva. Ao reconhecer e valorizar
a importancia da CNV na resolucdo de conflitos, esperamos contribuir para uma
sociedade mais pacifica, inclusiva e resiliente.

Por fim, é importante destacar que este estudo ndo dissipa todas as questbes
relacionadas a CNV e a resolugdo de conflitos, mas serve como ponto de partida
para pesquisas futuras e para a exploracao e aplicagcdo continua desta abordagem
transformadora na vida cotidiana e nas relagdes interpessoais.

Este estudo evidenciou que o ambiente de trabalho tem grande impacto na
saude psicologica dos colaboradores, podendo resultar em doengas ocupacionais
quando ndo ha atengdo a saude mental. A pesquisa ressalta a importancia de
uma gestao que, com o apoio dos recursos humanos, crie um ambiente positivo e
promova o bem-estar emocional dos trabalhadores. A psicologia, quando aplicada
de forma pratica, pode oferecer estratégias eficazes para prevenir disturbios mentais
e melhorar a qualidade de vida no trabalho. Ao enfatizar o papel da psicologia como
uma ferramenta ativa, e ndo apenas tedrica, este trabalho sugere que a saude
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mental deveria ser uma prioridade nas organizagdes, contribuindo para ambientes
de trabalho mais saudaveis, equilibrados e produtivos. Assim, a implementacao de
acgoOes preventivas de cuidado psicolégico é fundamental ndo sé para o bem-estar
dos colaboradores, mas também para o sucesso a longo prazo das empresas.
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Capitulo 08

Como o Clima Organizacional Influencia o indice de
Absenteismo

Adriene dos Santos Barbosa
Adryelle Correa Carneiro
Ariane Gabriele Lopes Silva

Tdassia Patricia Silva do Nascimento

Resumo: O clima organizacional representa a percepg¢do coletiva dos colaboradores
sobre o0 ambiente de trabalho, influenciando diretamente seu comportamento, motivagéo e
desempenho. Ambientes com clima positivo favorecem o engajamento e a produtividade,
enquanto climas desfavoraveis podem gerar absenteismo e desmotivagdo. Este estudo
discute a relagéo entre clima organizacional, cultura organizacional e saude do trabalhador,
destacando a importancia de praticas de gestdo que promovam ambientes saudaveis e
sustentaveis.

Palavras-chave: absenteismo; clima organizacional; cultura organizacional; saude do
trabalhador.

Abstract: Organizational climate represents employees’ collective perception of the work
environment, directly influencing their behavior, motivation, and performance. Positive
environments foster engagement and productivity, while unfavorable climates can lead to
absenteeism and demotivation. This study discusses the relationship between organizational
climate, organizational culture, and worker health, highlighting the importance of management
practices that promote healthy and sustainable environments.

Keywords: absenteeism; organizational climate; organizational culture; worker health.

INTRODUGAO

O clima organizacional exerce influéncia direta sobre a motivagao, a
produtividade e a retencéo dos colaboradores no ambiente de trabalho. Ambientes
corporativos pautados pelo respeito muatuo, valorizagéo profissional, comunicagéo
eficaz e praticas de gestdo humanizadas tendem a elevar os niveis de engajamento,
contribuindo significativamente para a redugédo do absenteismo. Em contrapartida,
contextos organizacionais marcados por tensdo, auséncia de reconhecimento,
liderangas autoritarias e relagdes interpessoais fragilizadas favorecem o aumento
de faltas, licengas médicas e afastamentos ndo planejados. Nesse contexto,
compreender de que maneira o clima organizacional impacta os niveis de
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absenteismo nas empresas e como acdes estratégicas podem mitigar esse
problema? Torna-se essencial para a construgdo de ambientes laborais saudaveis
e sustentaveis. A gestdo eficaz do clima organizacional ndo apenas promove o
bem-estar dos colaboradores, como também influencia diretamente os resultados
operacionais e econémicos das organizagoes.

Este estudo tem como objetivo geral investigar como o clima organizacional
influencia o indice de absenteismo. Para isso, busca-se avaliar os fatores que
compdem o clima organizacional com base na literatura especializada, analisar
a relagao entre clima organizacional e absenteismo, e propor agdes de melhoria
para reduzir o absenteismo e seus impactos organizacionais. A relevancia deste
estudo reside na necessidade de compreender o conceito de absenteismo e seus
desdobramentos dentro das empresas, bem como propor estratégias que favoregam
a construgdo de um ambiente profissional mais positivo e colaborativo. Investir em
programas de apoio a saude fisica e mental, por exemplo, evidencia 0 compromisso
organizacional com o bem-estar dos profissionais, ao mesmo tempo em que mitiga
prejuizos ligados a produtividade e aos resultados financeiros.

A redugdo do absenteismo exige uma abordagem abrangente, capaz
de considerar tanto os fatores imediatos quanto os aspectos subjacentes que
contribuem para as auséncias no ambiente corporativo. Dessa forma, torna-se
imprescindivel que as organizagdes desenvolvam politicas claras de gestdo de
pessoas, fomentem um clima organizacional positivo e priorizem iniciativas voltadas
ao cuidado com o bem-estar fisico e psicolégico dos colaboradores. Medidas como o
incentivo ao equilibrio entre vida profissional e pessoal, o reconhecimento continuo
por meio de feedbacks construtivos e a oferta de oportunidades de crescimento
e desenvolvimento fortalecem a motivacdo e o vinculo dos profissionais com a
empresa.

REFERENCIAL TEORICO

O Conceito de Clima Organizacional

Clima organizacional diz respeito ao conjunto de impressdes e vivéncias
compartilhadas entre os colaboradores bem como a forma como eles interpretam e
respondem as condicbes do ambiente de trabalho. Dentre essas percepgoes estéo
diversos aspectos que vao desde ao ambiente de trabalho, a cultura da organizacéo,
a lideranga, as politicas internas e as relagdes interpessoais.

Segundo Chiavenato (2006, p. 273):

Clima organizacional constitui o meio interno de uma
organizagao, a atmosfera psicoldgica e caracteristica que existe
em cada organizagdo. O clima organizacional € o ambiente
humano dentro do qual as pessoas de uma organizagdo
executam seu trabalho. O clima pode se referir ao ambiente
dentro de um departamento, de uma fabrica ou de uma empresa
inteira. O clima nédo pode ser tocado ou visualizado, mas pode
ser percebido psicologicamente.
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Uma atmosfera que integra caracteristicas de aprendizado constante,
desenvolvimento, crescimento profissional com uma boa lideranca que torna o
trabalho estimulante e desafiador com a possibilidade de valorizagdo da remuneragéo
que contribui significativamente para o fortalecimento do clima organizacional.

“O clima organizacional reflete o grau de satisfagdo do pessoal com o
ambiente interno da empresa” (Lacombe e Heilborn, 2011, p.283).

E de grande importancia que as empresas trabalhem em um contexto de
desenvolvimento de um ambiente de trabalho saudavel e estimulante entre os
colaboradores, para que as mesmas trabalhem sempre satisfeitas e motivadas.

Absenteismo e seus Impactos

O absenteismo, entendido como a auséncia repetida e imprevista dos
funcionarios, configura-se como um dos principais obstaculos para a gestao eficaz
de pessoas nas empresas.

Seus impactos ultrapassam a mera auséncia fisica, influenciando diretamente
a produtividade, o ambiente organizacional e o desempenho financeiro.

Além disso, o absenteismo pode gerar sobrecarga nos demais funcionarios,
aumentar os custos operacionais com contratagdes temporarias e comprometer a
qualidade dos servigos prestados.

Do ponto de vista financeiro, o absenteismo acarreta custos adicionais com
contratacdes emergenciais, horas extras e perda de produtividade. A longo prazo,
esses fatores podem afetar a reputacdo da empresa e a satisfagao dos clientes.

Diante desse contexto, € essencial que as empresas implementem
estratégias proativas. A adogao de programas voltados a saude e ao bem-estar, o
reconhecimento do desempenho dos colaboradores e a promogao de um ambiente
de trabalho positivo s&o iniciativas que auxiliam na redugdo do absenteismo e no
fortalecimento do engajamento da equipe.

Custos com Absenteismo e Processos

O absenteismo gera custos significativos para as organizagdes, afetando
diretamente os processos internos e a produtividade. A auséncia de colaboradores
exige ajustes operacionais, impactando prazos, qualidade e desempenho coletivo.
Tais auséncias também podem sinalizar vulnerabilidades no ambiente organizacional.

Segundo Chiavenato (2008):

Absenteismo ou ausentismo é a frequéncia e/ou duragdo do
tempo de trabalho perdido, quando os colaboradores né&o
comparecem ao trabalho. O absenteismo constitui a soma dos
periodos em que os colaboradores se encontram ausentes do
trabalho, seja por falta, atraso ou algum motivo interveniente.

O indice de absenteismo mede a frequéncia de auséncias dos colaboradores
no trabalho. Ele é essencial para avaliar o impacto dessas faltas na produtividade
organizacional. A féormula do Bureau of National Affairs (BNA) € uma das mais
utilizadas para esse calculo, oferecendo um método simples e padronizado.
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Figura 1 - Férmula do indice de absenteismo do Bureau of National
Affairs (BNA).

N° de pessoas/dias de trabalho

— . perdidos por auséntia no més
Indice de absenteismo =

N° médio de empregados x
N°® de dias de trabzalho no més

Fonte: Chiavenato, 2008.

Condigoes Inadequadas de Trabalho

Diversamente, as condi¢des inadequadas de trabalho representam um ataque
direto a saude fisica e mental dos empregados, vinculando a responsabilidade
legal do empregador. O “descuido” é muitas vezes um eufemismo; porque
quando se refere a insalubridade, a periculosidade, a degradagéo, a exaustéo e/
ou ao menosprezo a dignidade humana sao violagdes aos direitos fundamentais
garantidos pela Constituicdo Federal de 1988. Esses direitos abrangem a dignidade
da pessoa humana, os valores sociais do trabalho e a importancia de monitorar a
taxa de desligamentos na organizagao.

O indice de desligamentos mede a propor¢do das demissdes em relagao ao
tamanho da forga de trabalho. A férmula mais utilizada é o niUmero de pessoas que
se desligaram durante determinado periodo (um més ou um ano) em relagdo ao
numero médio de colaboradores existente. Essa férmula, contudo, funciona apenas
em relagdo as saidas e ndo considera as entradas de pessoal na organizagao,
fungdo social da empresa, além das garantias da CLT.

De acordo com a doutrina juslaboralista, o local de trabalho integra os direitos
sociais fundamentais, uma vez que a interpretagéo do art. 7°, inciso XXII, da CF/88
atribui ao empregador a responsabilidade de evitar os riscos inerentes ao trabalho
por meio de normas de saude, higiene e seguranga.

Art. 7° Sao direitos dos trabalhadores urbanos e rurais, além
de outros que visem a melhoria de sua condigao social: XXII —
reducdo dos riscos inerentes ao trabalho, por meio de normas
de saude, higiene e seguranga; (BRASIL, 1988).

Assim, as responsabilidades decorrem de agdes e omissdées do empregador.
Compete ao empregador assegurar condigdes seguras no ambiente laboral, por
meio da implementacédo de medidas eficazes voltadas a prevengéo de acidentes e
a promogao da saude ocupacional dos trabalhadores.

Lideranca Téxica e Despreparada

E inegavel que toda forma de lideranca exerce algum grau de influéncia sobre
os individuos ao seu redor, seja de maneira construtiva ou prejudicial. Uma lideranga
positiva agrega melhores resultados as instituigdes, um ambiente de trabalho que
possui liderangas que motivam e sdo apoio para seus subordinados refletem maior
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produtividade e satisfagao profissional. Uma boa liderancga traz relagéo de confianga,
respeito, comunicagéo, abertura de opinides e incentivo ao alcance dos objetivos
préprios € os em comum estabelecidos.

Alideranga toxica é evidenciada por comportamentos disfuncionais, onde nao
convém o respeito, o entusiasmo e apaziguado diante de uma quebra de autonomia
e criatividade. Todo o objetivo centraliza-se em cumprir os interesses do lider em
questao, custe o que custar.

“Lideranga toxica € aquela na qual o comportamento do lider é destrutivo
para o bem-estar da organizagao e de seus membros” (Barling, 2013, apud Lipman-
Blumen, 2005).

Também ¢é evidente que uma lideranga abusiva abre espago para um
ambiente nada funcional, onde o que impera € uma hierarquia imposta e nao por
respeito, ocasionando impactos emocionais e psicolégicos em seus subordinados,
afetando a qualidade no trabalho.

Por esse motivo, deve ser de grande importancia e interesse das empresas,
colocar em seu quadro de funcionarios, lideres preparados e engajados para exercer
a fungao, caso contrario havera muitas consequéncias para a instituicdo, como o
adoecimento de empregados, resultando no aumento das taxas de absenteismo e
posteriormente turnover.

A Relacgao entre Insatisfagao e Faltas

A insatisfagdo no ambiente profissional € um fator que afeta diretamente o
comportamento dos colaboradores, refletindo-se em faltas recorrentes e queda de
produtividade. Esse fenébmeno, conhecido como absenteismo, esta frequentemente
associado a falta de reconhecimento, auséncia de perspectivas de crescimento e
condicdes laborais inadequadas.

A satisfagdo profissional exerce papel determinante na dindmica
organizacional, especialmente no que se refere ao absenteismo. Segundo Agapito
e Sousa (2010), a insatisfagdo no ambiente de trabalho influencia significativamente
o nivel de auséncia dos colaboradores. Em estudo realizado com profissionais
da saude publica, os autores identificaram que relagbes interpessoais frageis e
perspectivas limitadas de promocgao estéo entre os principais fatores que elevam as
taxas de auséncia no trabalho, evidenciando a importancia de estratégias voltadas
a valorizagao e ao bem-estar dos trabalhadores.

A Consolidagdo das Leis do Trabalho (CLT) estabelece a distingdo entre
faltas justificadas e injustificadas no ambito das relagdes laborais. No entanto,
como destaca o artigo do JusBrasil, o excesso de faltas injustificadas pode ser
interpretado como desidia, passivel de adverténcia ou demissao por justa causa,
conforme o artigo 482 da CLT. Isso revela que, além de um problema de gestéo,
o absenteismo pode gerar consequéncias legais e comprometer a estabilidade do
vinculo empregaticio.

Gilberto de Souza (2024) propbe trés estratégias praticas com o intuito
de minimizar a insatisfacdo no trabalho: negociar mudangas com a lideranga,

94

Q)
o)
9,
=
c
9]
o
0¢]




Avancos e Reflexées em Recursos Humanos: Um Olhar Académico e Profissional

ressignificar a experiéncia profissional e, quando necessario, buscar novas
oportunidades que estejam alinhadas aos valores e objetivos pessoais. Essas
acbes ajudam a restaurar o equilibrio emocional e a reduzir comportamentos de
evasao, como as faltas injustificadas.

Auséncia de Planos de Carreira

Afalta de estruturacao nos planos de carreira compromete o desenvolvimento
profissional dos colaboradores e dificulta a eficacia da gestdo de pessoas nas
organizagbes. Sem um caminho definido para o crescimento profissional, os
colaboradores tendem a se sentir desmotivados, o que afeta diretamente o
engajamento, a retencdo de talentos e, consequentemente, a produtividade
empresarial.

Queiroz e Leite (2011) destacam que o plano de carreira € um instrumento
essencial para orientar o colaborador quanto as competéncias exigidas e as
possibilidades de ascensao, promovendo alinhamento entre objetivos individuais e
organizacionais.

Além disso, a carreira deve ser vista como uma constru¢gdo conjunta entre
empresa e colaborador, exigindo mecanismos que estimulem o desenvolvimento
continuo. A falta desses recursos pode levar a estagnacao profissional, em que
o colaborador ndo enxerga oportunidades de crescimento, comprometendo seu
desempenho.

Diante de um cenario empresarial cada vez mais competitivo, direcionar
recursos ao desenvolvimento humano é assegurar a sustentabilidade e o
crescimento da empresa. Oferecer caminhos claros de progressao profissional ndo
apenas valoriza o capital humano, mas também refor¢a a cultura organizacional e a
sustentabilidade das relagbes de trabalho. Quando o colaborador percebe que seu
crescimento depende de suas escolhas e esforgos, ele se engaja em sua prépria
evolugao, buscando capacitagédo e auto realizagéo.

A Influéncia da Saude Fisica e Mental

O crescimento constante dos casos de adoecimento entre colaboradores no
contexto corporativo tem despertado atengdo e preocupagéo crescente por parte
de gestores e liderangas organizacionais, especialmente devido as consequéncias
do absenteismo. Fatores como a vida pessoal e as condi¢des do ambiente de
trabalho influenciam diretamente o equilibrio emocional dos profissionais, refletindo
na saude fisica e mental e, consequentemente, na presenga e produtividade dentro
das organizagdes.

“Saude é o estado de completo bem-estar fisico, mental e social e nao
somente a auséncia de doenga” (OMS, s.d.).

Esse cenario revela a influéncia direta que aspectos da vida pessoal, aliados
as condicbes do ambiente profissional, exercem sobre o equilibrio emocional
dos trabalhadores. Fatores como sobrecarga de tarefas, relagdes interpessoais
conflituosas, falta de reconhecimento e auséncia de politicas de bem-estar
organizacional contribuem para o agravamento do quadro.
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Diante disso, € essencial que as empresas adotem estratégias integradas,
como programas de saude mental, iniciativas de escuta ativa, capacitagao
das liderangas para lidar com questdes emocionais € promogédo de um clima
organizacional saudavel. Medidas assim nao apenas reduzem o absenteismo,
como fortalecem a cultura de cuidado e valorizagcéo das pessoas.

Cuidar da saude fisica e mental vai além do bem-estar individual — trata-se de
uma agao estratégica que favorece o equilibrio emocional, aumenta o envolvimento
nas atividades diarias e melhora o desempenho geral.

METODOLOGIA

A Metodologia utiliza de normas, técnicas e conhecimentos definidos para
realizar a anadlise aprofundada de um determinado estudo. Com este método
cientifico a pesquisa foi guiada visando chegar a uma finalidade conclusiva.

Na abordagem da colocagdo do problema: “De que maneira o clima
organizacional impacta os niveis de absenteismo nas empresas, e como agdes
estratégicas podem mitigar esse problema?” Utilizamos uma metodologia
evidenciada em uma pesquisa de natureza basica, com uma abordagem qualitativa
de tipo exploratdria, com desenvolvimento bibliografico.

“A pesquisa basica objetiva gerar conhecimentos novos, uteis para o
avango da Ciéncia, sem aplicagao pratica prevista. Envolve verdades e interesses
universais” (Gerhardt e Silveira, 2009, p. 38).

Sua esséncia é considerada basica por buscar investigar, aprimorar e
expandir o conhecimento cientifico. Com abordagem qualitativa por depender da
interpretacédo do pesquisador diante de sua pesquisa.

A pesquisa qualitativa trabalha com o universo de significados,
motivos, aspiragdes, crengas, valores e atitudes, o que
corresponde a um espago mais profundo das relagdes, dos
processos € dos fendmenos que ndo podem ser reduzidos a
operacionalizagao de variaveis (Gerhardt e Silveira (2009, p. 32).

Provém de um objetivo exploratério, pois a finalidade da pesquisa visa
aprofundar conhecimento ja adquirido. E por sua base ser fundamentada em
pesquisas ja publicadas, através de literaturas académicas, artigos e teses, se
enquadra em uma pesquisa bibliografica.

“A pesquisa exploratéria tem como objetivo proporcionar maior familiaridade
com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a construir hipéteses” (GIL,
2010, p. 41).

“A pesquisa bibliografica é desenvolvida a partir de material ja elaborado,
constituido principalmente de livros e artigos cientificos” (Gil, 2017, p. 44).

Enfim, foi através dessas técnicas que chegamos a conclusdo de nossa
pesquisa, possibilitando a obtengao de informagdes relevantes e coerentes com os
objetivos propostos.
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RESULTADOS E DISCUSSOES

O estudo acerca da relagdo entre o clima organizacional e o indice de
absenteismo demonstra que esse fendbmeno nao se manifesta de forma isolada,
estando profundamente vinculado a multiplos fatores estruturais e humanos que
compdem o ambiente de trabalho. Para lidar de forma eficaz com essa problematica,
€ necessario que as organizagdes compreendam suas causas e adotem estratégias
especificas para cada aspecto envolvido.

No que se refere ao conceito de clima organizacional, torna-se essencial que
a empresa desenvolva mecanismos continuos de avaliagdo, como pesquisas de
clima, encontros de dialogo e meios de escuta ativa, para identificar percepgdes e
sentimento dos colaboradores. Com base nesses dados, gestores podem promover
agdes direcionadas de melhoria e engajamento.

Quanto aos custos com absenteismo e impactos nos processos
organizacionais, a solu¢do passa pela criagdo de sistemas de monitoramento
de faltas e afastamentos, com analise de causas e tendéncias. Isso permite a
implementacao de planos preventivos e corretivos, reduzindo perdas financeiras e
otimizando o desempenho operacional.

Em relacdo as condi¢gdes inadequadas de trabalho, é fundamental
que a organizagdo invista na melhoria da infraestrutura, no fornecimento de
recursos adequados e na promog¢ao de um ambiente fisico seguro, confortavel e
ergonomicamente adequado. Essa agdo demonstra cuidado com o colaborador e
reduz a incidéncia de doengas ocupacionais.

A presencga de liderangas téxicas ou despreparadas requer atengao imediata.
Uma solugdo efetiva é a capacitagdo continua de gestores em competéncias
socioemocionais, inteligéncia emocional, comunicacdo assertiva e lideranca
humanizada. Além disso, a empresa deve estabelecer critérios claros de avaliagéo
e substituicdo de liderancgas que ndo estejam alinhadas aos valores organizacionais.

Sobre a relagdo entre insatisfacdo e faltas, destaca-se a importancia de
programas de reconhecimento, feedback constante e praticas de valorizacao
profissional. Ao sentir-se respeitado e ouvido, o colaborador tende a desenvolver
maior comprometimento e responsabilidade com suas atividades.

A auséncia de planos de carreira também €& um fator que desmotiva e
promove o distanciamento do trabalho. A implementacéo de trilhas de crescimento
profissional, acompanhadas de metas claras, avaliagdes periddicas e oportunidades
reais de desenvolvimento, estimula a motivacdo e assegura a continuidade dos
talentos na organizagéo.

CONSIDERAGOES FINAIS

Por fim, a influéncia da saude fisica e mental sobre o absenteismo exige que
a empresa adote politicas estruturadas de promogédo da saude, como programas
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de qualidade de vida, suporte psicoldgico, incentivo a pratica de atividades fisicas,
acdes de prevencdo ao estresse e campanhas de conscientizagdo voltados a
promogao do equilibrio emocional.

Dessa forma, conclui-se que o enfrentamento do absenteismo exige uma
atuacao estratégica e multidisciplinar, que considere o ser humano como centro
das agbes organizacionais. Ao promover um ambiente de trabalho positivo, a
organizagdo nao s6 diminui as taxas de absenteismo, como também reforga
sua cultura interna, potencializa o desempenho e consolida-se como um espago
favoravel ao desenvolvimento pessoal e profissional de sua equipe.
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Etarismo e (Re)inser¢cao de Profissionais 40+: Estudo de
Caso na AKMOS Engenharia

Bruna Viana Batista
Carla Cristiny Menezes Melo
Daniela Vendancio Nunes

Tdassia Patricia Silvia do Nascimento

Resumo: O envelhecimento populacional e a permanéncia de profissionais mais velhos
no mercado de trabalho tém revelado desafios importantes no ambiente corporativo,
especialmente diante da persisténcia do etarismo — preconceito baseado na idade. Este
estudo de caso investiga as estratégias adotadas pela empresa AKMOS Engenharia na
contratagéo, integragéo e valorizagao de profissionais com 40 anos ou mais. Com base emuma
abordagem qualitativa e explicativa, foram realizadas entrevistas estruturadas com gestores
e analise documental, a fim de mapear politicas de recursos humanos inclusivas e identificar
boas praticas voltadas a diversidade etaria. Os resultados demonstram que a AKMOS
Engenharia tem promovido agdes afirmativas, como reaprendizagem digital, escuta ativa e
programas de desenvolvimento continuo, reforgcando o papel estratégico do capital humano
experiente. A valorizagdo das competéncias dos profissionais 40+ contribui diretamente
para o aumento da produtividade, inovagdo e fortalecimento da cultura organizacional.
Além disso, a empresa se destaca ao promover um ambiente multigeracional baseado no
respeito, na equidade e na colaboragéo entre diferentes faixas etarias. As praticas adotadas
pela AKMOS Engenharia revelam-se como modelo replicavel para outras organizagdes que
buscam combater o etarismo e fomentar ambientes de trabalho mais inclusivos, diversos e
sustentaveis.

Palavras-chave: etarismo; diversidade etéria; incluséo profissional; capital humano
experiente; recursos humanos.

Abstract: Population aging and the continued presence of older professionals in the labor
market have highlighted significant challenges in corporate environments, particularly due
to the persistence of ageism — prejudice based on age. This case study investigates the
strategies adopted by AKMOS Engenharia for the hiring, integration, and appreciation
of professionals aged 40+. Based on a qualitative and explanatory approach, structured
interviews with managers and document analysis were conducted to map inclusive human
resource policies and identify best practices for age diversity. The results show that AKMOS
Engenharia has implemented affirmative action’s such as digital reskilling, active listening,
and continuous development programs, reinforcing the strategic role of experienced human
capital. Valuing the competencies of 40+ professionals directly contributes to increased
productivity, innovation, and the strengthening of organizational culture. Furthermore, the
company stands out for fostering a multigenerational work environment based on respect,
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equity, and collaboration across different age groups. The practices adopted by AKMOS
Engenharia serve as a replicable model for other organizations aiming to combat ageism and
create more inclusive, diverse, and sustainable workplaces.

Keywords: ageism; age diversity; professional inclusion; experienced human capital;
human resources.

INTRODUCAO

Atualmente, o envelhecimento da for¢ca de trabalho configura-se como uma
realidade global, a populagdo estad envelhecendo devido a maior expectativa de
vida e a diminui¢cao da taxa de natalidade. No contexto brasileiro, o envelhecimento
da forga de trabalho sera um desafio que tera que ser enfrentado. De acordo com
estimativas da Organizagdo Mundial da Saude (OMS), até o ano de 2050, o Brasil
ocupara a sexta posi¢ao entre os paises com a populagao mais velha do mundo.

Segundo uma pesquisa realizada em 2022 pela Ernst & Young, em parceria
com agéncia Maturi, envolvendo 200 empresas brasileiras, mostrou que 6% a 10%
dessas empresas possuem profissionais com mais de 50 anos em seus quadros
de funcionarios, ainda segundo esse pesquisa, 78% das empresas se veem como
etaristas e tem processos que dificultam a contratagdo de profissionais nessa faixa
de idade.

Outra pesquisa realizada pela consultoria PwC Brasil em conjunto com a
Escola de Administracdo de Empresas de Sao Paulo (FGV Eaesp), apontou que
72% dos gestores de grandes organizagbes priorizam contratar pessoas com
menos de 40 anos, e que 86% dessas instituicdes ndo tem plano de carreira para
profissionais acima dos 40.

Dentro desse panorama, o etarismo, entendido como a discriminagéo ou
preconceito baseado na idade, constitui um obstaculo relevante a recolocacao
profissional de pessoas mais velhas, impactando negativamente sua saide mental
e acarretando a perda de talentos para as empresas.

Enfrentando essa tendéncia de dificuldades, algumas empresas se destacam
por adotar praticas mais inclusivas, mostrando que é possivel vencer as barreiras
da idade. Diante disso, questiona-se: quais sao as estratégias e politicas adotadas
pela empresa AKMOS Engenharia para a contratagéo e valorizagao de profissionais
40+? E de que forma essas iniciativas contribuem para superar as barreiras do
etarismo, promovendo um ambiente organizacional mais diversos, produtivo e
inovador?

Dessa forma, o objetivo geral deste estudo é analisar as praticas e politicas
adotadas pela empresa AKMOS Engenharia na contratagdo e valorizagdo de
profissionais 40+, evidenciando como tais iniciativas contribuem para a diversidade
etaria, a produtividade e o desenvolvimento organizacional.

Para isso, serd buscado: mapear as politicas e programas de recrutamento,
selecdo e integragédo adotados pela empresa AKMOS para promover a contratagéo
e a retencdo de profissionais 40+; analisar os beneficios e contribuicbes das
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experiéncias e competéncias dos profissionais 40+ para o desempenho, inovagéo
e ambiente de trabalho da empresa; e identificar as ligdes aprendidas e as boas
praticas que possam servir de modelo para outras organizagdes interessadas em
promover a inclusao etaria.

Para alcangar esses objetivos, sera realizado um estudo de caso de natureza
qualitativa, com base em pesquisa bibliografica e entrevistas com gestores da
empresa AKMOS Engenharia. Essa abordagem permitira compreender, de forma
aprofundada, as praticas de valorizagéo e inclusao etaria adotadas pela organizagéo.

FUNDAMENTAGAO TEORICA

Etarismo

Segundo Chaves (2006, p. 189), o etarismo pode ser compreendido como
uma forma de preparagédo para o ingresso na velhice. O termo possui diversas
denominacdes, como “ageismo” e “idadismo”. De acordo com o dicionario da lingua
portuguesa, etarismo refere-se a “discriminagéo baseada na idade”.

O conceito de etarismo foi apresentado por Robert Butler (1975, p. 12), que
o definiu como “um processo sistematico de esteredtipos e discriminagdo contra
pessoas porque elas sao mais velhas”. Em consonancia com essa definicdo, a
Organizagédo Mundial de Saude (OMS), conceitua o etarismo como um preconceito
relacionado a idade, e manifesta-se quando é utilizada “para categorizar e dividir as
pessoas de maneira a causar prejuizos, desvantagens e injusticas” (OMS, 2021).

Etarismo € um termo que surgiu na gerontologia, e mais tarde foi absorvido
e estudado por estudantes da psicologia social €, ha pouco tempo, passou a ser
objeto de investigagao também no campo da administragdo (Franga; Seidl, 2020;
Hanashiro; Pereira, 2020).

O etarismo é frequentemente apontado como o terceiro grande “ismo” do
mundo ocidental, para além do racismo e do sexismo, entretanto, € o assunto
menos conhecido e estudado dos trés (Palmore, 1999).

Etarismo no mercado de trabalho

Segundo o relatério global da Organizagao das Nagdes Unidas (ONU,
2021), o etarismo representa uma ameaga substancial a saude e ao bem-estar
das pessoas, trazendo consequéncias alarmantes tanto em nivel individual quanto
coletivo. Além de afetar a saude fisica e mental, o etarismo compromete o bem-
estar social, acentua a excluséo e gera elevados custos econdmicos, dificultando a
construgdo de uma sociedade mais inclusiva e equitativa entre as diferentes faixas
etarias.

No mercado de trabalho, essa intolerancia é universal, impactando a partir dos
40 anos e aumentando com o passar do tempo. De acordo com a Psicéloga Fran
Winandy (2025), “essa realidade nao apenas limita as oportunidades profissionais
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dos mais velhos, mas também perpetua estigmas que desvalorizam a experiéncia e
a sabedoria adquiridas ao longo da vida”.

Ainda segundo a psicologa, cria-se um ciclo vicioso de isolamento e desespero,
quando ha obstaculos que impedem que essas pessoas sejam reintegradas ao
mercado. Segundo a autora, “o sentimento de quem deseja ou precisa trabalhar,
mas nao consegue, € marcado pela exclusdo, pelo ndo pertencimento e pela
marginalidade” (Winandy, 2025).

No Brasil, observa-se uma dificuldade persistente das organizagdes em
normalizar a contratagédo de profissionais com mais de 40 anos. Dados do Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatisticas (IBGE) indicam que 27% da forga de trabalho
do pais é composta por pessoas com mais de 50 anos, nUmero que representa uma
maior participagao dessa classe do que a geragao Z, que representa apenas 24%.

Em estudo da McKinsey, apresentado pela Forbes Brasil (2025), mostra que
mais de 50% dos recrutadores demonstram resisténcia em contratar profissionais
de 45 anos ou mais. De acordo Milton Beck, Diretor Geral do Linkedln para América
Latina e Africa, isso se da ndo apenas por causa da contratacdo, mas também
pela percepgao das empresas e profissionais, de que a inovagao e o aprendizado
continuo sdo algo caracteristico das geracées mais jovens, ndo levando em
consideragao que os profissionais experientes podem aprender e se reinventar.

Cabe ainda destacar que, embora o etarismo esteja frequentemente
associado aos idosos, seus efeitos podem atingir individuos em diferentes etapas
da vida. De acordo com a ONU (2021), uma em cada duas pessoas no mundo
possui atitudes discriminatdrias contra idosos, o que contribui para sua excluséo
social e reduz qualidade de vida.

Valorizagao do Capital Humano Experiente

O capital humano experiente representa uma fonte estratégica de
conhecimento tacito, habilidades interpessoais e tomada de decisdo de forma
assertiva no ambiente corporativo. Segundo Chiavenato (2014), o capital humano
€ o conjunto de competéncias, conhecimentos e atitudes que os individuos
colocam a disposi¢do das organizagdes, sendo um dos principais ativos para o
desenvolvimento das empresas. Nesse contexto, profissionais acima dos 40 anos
acumulam vivéncias que agregam valor tanto em processos operacionais quanto
em fungdes estratégicas.

Além da experiéncia técnica, profissionais mais velhos frequentemente
demonstram maior estabilidade emocional, compromisso com a organizacao e
capacidade de lidar com situagdes adversas com mais resiliéncia. Para Sennet
(2009), a pratica profissional ao longo do tempo fortalece o carater colaborativo e a
ética do trabalho, o que favorece o clima organizacional da empresa.

Ignorar esse potencial resulta na perda de talentos qualificados e no
desperdicio de conhecimento acumulado. Investir na valorizagao do capital humano
experiente permite que as organizagdes se tornem mais adaptaveis, multigeracionais
e capacitadas para lidar com diferentes publicos e demandas de mercado.
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Diversidade e Inclusiao Geracional

A diversidade etaria no ambiente de trabalho, contribui para a inovagao, pois
diferentes geragdes tém formas distintas de pensar, agir e solucionar problemas.
Robbins (2016) argumenta que equipes diversas em termos geracionais tendem
a apresentar melhores resultados por combinarem o dinamismo e a agilidade dos
jovens com a experiéncia e o senso critico dos mais velhos.

A inclusdo geracional implica criar um ambiente em que profissionais de
todas as idades sejam valorizados e tenham oportunidades iguais de crescimento,
independentemente da fase da vida em que se encontram.

Segundo a Harvard Business Review (2020), empresas que promovem a
convivéncia harmoniosa entre geragdes conseguem reduzir conflitos internos,
melhorar o engajamento e alcangar um desempenho melhor. Além disso, os
consumidores enxergam valor em marcas que demonstram responsabilidade social
e inclusdo genuina em sua forga de trabalho.

Praticas de Recursos Humanos Inclusivas e Combate ao
Etarismo

Para combater o etarismo, é necessario que o setor de Recursos Humanos
adote praticas inclusivas desde o processo de recrutamento até o desenvolvimento
de carreira. Isso inclui revisar descricdes de vagas que favorecam apenas jovens,
aplicar critérios de selegao baseados em competéncias e nao na idade, e oferecer
oportunidades de capacitagcado continua para todos os colaboradores.

A cultura organizacional também deve ser trabalhada, com liderancas
engajadas na promogao do respeito entre geracdes e na criacao de espagos seguros
para a troca de experiéncias. De acordo com o Férum Econdmico Mundial (2021),
empresas que adotam praticas inclusivas tendem a apresentar maiores niveis de
inovagdo e engajamento dos colaboradores.

METODOLOGIA

O trabalho adotara uma abordagem qualitativa e explicativa, especialmente
relevante para compreender os fatores que contribuem para ocorréncia do etarismo
no ambiente organizacional, sobretudo em relagdo aos profissionais com 40+. A
pesquisa qualitativa ira explorar quais séo as estratégias que a AKMOS Engenharia
realiza para a contratagido e valorizagdo dos profissionais. Enquanto a explicativa
visa as iniciativas que contribuem para superar as barreiras do etarismo promovendo
um ambiente organizacional, mais produtivo e inovador.

Segundo Godoy (1995), refor¢a que, na perspectiva qualitativa, € essencial
compreender o fendbmeno em seu contexto, por meio de uma “perspectiva
integrada” entre pesquisador e objeto de estudo. Assim, no caso do etarismo,
torna-se imprescindivel captar diferentes pontos de vista e dimensbes subjetivas
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para entender a dindmica dessa exclusao, muitas vezes naturalizada nas praticas
organizacionais.

A pesquisa sera de natureza explicativa, basica, estudo de caso, coleta de
dados e entrevista estruturada. A pesquisa explicativa permite compreender os
fatores causais e 0s mecanismos que sustentam praticas discriminatérias com base
na idade. Para isso, buscou-se: mapear as politicas e programas de recrutamento,
selecao e integragado adotados pela empresa AKMOS para promover a contratagéo
e a retencdo de profissionais 40+; analisar os beneficios e contribuicbes das
experiéncias e competéncias dos profissionais 40+ para o desempenho, inovagéao
e ambiente de trabalho da empresa; e identificar as ligdes aprendidas e as boas
praticas que possam servir de modelo para outras organizagdes interessadas em
promover a inclusao etaria.

A presente investigacao se caracteriza como uma pesquisa basica, pois tem
como proposito preencher uma lacuna no campo dos estudos organizacionais ao
aprofundar a compreensao sobre o etarismo vivenciado por profissionais com 40+
no ambiente de trabalho. Conforme destaca Gil (2007), a pesquisa basica visa
ampliar o conhecimento existente, especialmente quando se trata de fendbmenos
ainda pouco explorados. Ao direcionar o olhar para os impactos da discriminagao
etaria na trajetéria e valorizagéo profissional de individuos 40+, busca-se contribuir
para o avancgo tedrico sobre praticas inclusivas no ambito da gestdo de pessoas.

Este estudo tem como objetivo analisar as praticas e politicas adotadas
pela empresa AKMOS Engenharia voltadas a contratagdo e valorizagdo de
profissionais com 40+, com énfase na forma como essas iniciativas contribuem para
a promogao da diversidade etaria, o aumento da produtividade e o desenvolvimento
organizacional. Considerando a complexidade das relagcbes humanas envolvidas
na gestao da diversidade, optou-se pela adog&o do estudo de caso como estratégia
metodoldgica. Essa abordagem permite uma investigacdo aprofundada de um
contexto organizacional especifico, sendo especialmente adequada a compreenséao
de fendbmenos que se manifestam de forma singular e contextualizada. Conforme
destaca Eisenhardt (1989, p. 534), o estudo de caso é “uma estratégia de pesquisa
orientada para a compreenséao das dindmicas que emergem de contextos singulares”,
0 que se alinha diretamente a proposta deste trabalho ao examinar como a inclusao
de profissionais 40+ & operacionalizada na pratica organizacional e quais impactos
ela gera tanto para os individuos quanto para a empresa.

A presente pesquisa utilizou, como principal instrumento a entrevista
estruturada, por meio da aplicagdo de um questionario previamente elaborado com
perguntas padronizadas e aplicadas de forma uniforme a todos os participantes. Essa
escolha metodoldgica teve como objetivo garantir a consisténcia e a comparabilidade
das respostas, possibilitando a analise sistematica das percepg¢des dos gestores
sobre as praticas de valorizagéo e inclusao de profissionais com 40+ na empresa
AKMOS Engenharia. Conforme destaca Kruger (2023, p. 117), “as entrevistas
estruturadas sao conduzidas por meio de um questionario previamente elaborado
com um conjunto de perguntas idénticas para todos os entrevistados”, o que contribui
para a padronizacdo dos dados coletados e reduz a interferéncia de interpretagdes
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subjetivas por parte do entrevistador. A entrevista estruturada, portanto, mostrou-
se adequada ao proposito deste estudo, ao possibilitar a obtencao de informacdes
objetivas sobre as ag¢des implementadas pela organizagdo no enfrentamento do
etarismo e na promogéao da diversidade etaria.

Para a coleta de dados deste estudo, optou-se por uma abordagem
metodoldgica combinada, com base em pesquisa documental e na realizagao
de entrevistas semiestruturadas com gestores da empresa AKMOS Engenharia.
A triangulagédo dessas fontes visa proporcionar uma compreensdo mais ampla e
aprofundada das praticas de valorizagao e inclusio etaria adotadas pela organizagéo,
especialmente no que se refere a insergéo de profissionais com 40+. As entrevistas,
nesse contexto, assumem um papel central, pois possibilitam acessar percepgdes,
motivagdes e estratégias institucionais diretamente a partir dos sujeitos envolvidos
na gestéao de pessoas. Como destaca Kruger (2023, p. 116), “entre os instrumentos
mais utilizados para coleta de dados empiricos, as entrevistas sdo consideradas
uma das opg¢des mais ricas”, justamente por permitirem capturar nuances
subjetivas e dindmicas organizacionais que muitas vezes nao se revelam em dados
exclusivamente quantitativos ou documentais. Dessa forma, a combinacéo entre
fontes e técnicas de coleta reforga a robustez da analise e amplia o potencial de
compreenséo critica sobre o fendmeno do etarismo no ambiente corporativo.

O publico-alvo deste estudo sédo os profissionais com 40+ que atuam ou
foram contratados pela empresa AKMOS Engenharia. A escolha dessa faixa etaria
se justifica pela relevancia de compreender como essa organizagao tem estruturado
suas politicas e praticas voltadas a inclusdo e valorizagao de trabalhadores mais
experientes, diante de um cenario em que o etarismo ainda representa uma
barreira significativa no mercado de trabalho. A pesquisa volta-se a analise das
estratégias adotadas pela empresa nos processos de recrutamento, selegéo,
integragdo e desenvolvimento, com foco especifico na promogao da diversidade
etaria. Considerando que o objetivo da pesquisa € mapear e compreender essas
praticas, a definicdo do publico-alvo permite um olhar direcionado e aprofundado
sobre as dindmicas organizacionais que envolvem a inser¢do dos profissionais
40+, contribuindo para uma analise critica e contextualizada da atuagdo da AKMOS
Engenharia nesse aspecto.

RESULTADOS E DISCUSSAO

A andlise dos dados coletados por meio de entrevista com gestores da
Empresa AKMOS Engenharia revelou insights importantes sobre as praticas de
gestdo de pessoas e a valorizagdo de profissionais com mais de 40 anos. Os
resultados sdo apresentados e discutidos a seguir, em dialogo com o referencial
tedrico, respondendo aos objetivos de pesquisa propostos.
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Politicas de Contratagao e Programas de Mitigacao de Vieses

A investigacdo demonstrou que a Empresa AKMOS n&o possui uma politica
formal ou um programa especifico para a contratagéo de profissionais com 40 anos
ou mais. A preferéncia por esse grupo de profissionais, no entanto, ocorre de forma
natural, sendo motivada principalmente pela busca por experiéncia e qualificagcao.
Evidencia-se que, embora n&o haja um programa institucionalizado de inclusao
etaria, a cultura organizacional reconhece implicitamente o valor da experiéncia,
associando a maturidade a qualidades como comprometimento e estabilidade.
Essa pratica encontra respaldo em estudos como o de Chiavenato (2014), que
aponta que profissionais mais velhos tendem a apresentar maior comprometimento
e estabilidade emocional, caracteristicas fundamentais para cargos de lideranga.

Em contrapartida, a empresa também nao dispée, no momento, de
treinamentos formais para recrutadores e gestores com o objetivo de mitigar
vieses inconscientes relacionados a idade no processo seletivo. A auséncia de
uma acao institucionalizada para combater o etarismo no recrutamento revela
uma lacuna importante nas praticas de gestdo de diversidade da empresa. Em
contextos empresariais que buscam fortalecer a inclusdo, o preparo de lideres
para reconhecer e neutralizar julgamentos baseados em estereétipos etarios é
essencial para garantir equidade. Conforme destaca Robbins (2016), organizagdes
que promovem a conscientizagdo sobre preconceitos inconscientes tendem a ter
culturas mais inclusivas e produtivas. AAKMOS, contudo, sinaliza a expectativa de
desenvolver essa iniciativa a longo prazo.

Estratégias de Integracao e Retencao

Para a integragdo de novos colaboradores, a empresa adota um processo
estruturado de onboarding, no qual os profissionais recém-chegados conhecem a
histéria da organizagéo e seu funcionamento, facilitando a adaptagdo ao ambiente
de trabalho. As estratégias de retencdo, por sua vez, estdo em desenvolvimento,
com a criagao de um plano de cargos e salarios, cuja implementacao esta prevista
para o ano corrente.

As estratégias adotadas indicam um movimento positivo em direcédo a
valorizag&o dos profissionais mais experientes. O processo de integragéo favorece
a ambientagdo e refor¢ca a cultura organizacional, essencial para a integracéo
intergeracional. A implementacdo do plano de carreira representa um avango
importante naretengao desses talentos, uma vez que a previsibilidade e a valorizagao
das trajetérias profissionais sdo fundamentais para manter o engajamento de
colaboradores com maior vivéncia. A literatura corrobora essa visdo: Robbins
(2016) ressalta que programas de integragdo bem estruturados auxiliam na reducao
de conflitos e no aumento do engajamento, especialmente em equipes diversas.
Chiavenato (2014) reforca que o plano de carreira € um instrumento vital para a
motivacgao e retengao, pois oferece ao colaborador uma visao clara de crescimento
e valorizagao profissional.
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Contribuicoes e Beneficios da Diversidade Etaria

A empresa destaca diversas qualidades e beneficios trazidos pelos
profissionais com 40 anos ou mais, incluindo maturidade, serenidade, foco,
concentragcdo, experiéncia, conhecimento, comprometimento e respeito. Essas
contribuigdes reforcam o valor estratégico desse grupo. A combinagédo entre
experiéncia, estabilidade emocional e comportamento ético representa um diferencial
competitivo para as organizagdes que sabem integrar diferentes geragdes. Além
disso, o comprometimento e a postura profissional desses colaboradores fortalecem
a cultura organizacional, promovendo um ambiente mais equilibrado e produtivo.
Robbins (2016) aponta que a diversidade etaria agrega diferentes estilos de trabalho,
favorecendo a complementaridade de competéncias. Ja Sennett (2009) defende
que o valor simbolico e pratico da experiéncia vai além da técnica, moldando o
comportamento e a responsabilidade, o que torna os profissionais mais experientes
essenciais em momentos de crise ou mudancga.

A AKMOS percebe a diversidade etaria como um recurso estratégico para o
relacionamento com o mercado, especialmente no setor comercial. A capacidade
de oferecer multiplas abordagens no atendimento ao cliente, baseada nas
caracteristicas geracionais dos colaboradores, fortalece a imagem da empresa e
amplia sua eficacia comercial. Essa sinergia intergeracional melhora os resultados
e contribui para um posicionamento organizacional mais inclusivo e moderno.
A valorizagao pratica da diversidade demonstra que ag¢des contra o etarismo se
traduzem em retornos concretos para o negoécio. A Harvard Business Review (2020)
aponta que equipes multigeracionais apresentam maior adaptabilidade ao lidar com
publicos diversos, o que resulta em melhor performance comercial e aumento na
satisfagao do cliente. Robbins (2016) afirma que a diversidade de idade nas equipes
amplia a visao estratégica e favorece o equilibrio entre inovagéo e tradigéo.

Recomendacgoes e Ligcoes Aprendidas

A principal recomendacao da AKMOS Engenharia para outras organizagoes
é: Foco no curriculo e na experiéncia, ndo na idade. A empresa destaca que os
esteredtipos sobre profissionais mais velhos (como falta de aptiddo tecnoldgica
ou baixa energia) raramente sdo verdadeiros e, por isso, é fundamental avaliar o
candidato com base em suas qualificagdes e trajetéria profissional. AAKMOS reforga
que a experiéncia é um ativo valioso que n&o pode ser ensinado, ao contrario de
habilidades técnicas. A empresa acredita que é possivel treinar um profissional em
novas tecnologias, mas & impossivel replicar a bagagem e a maturidade que a
experiéncia de vida e de carreira proporcionam.

A recomendacao da empresa reflete uma compreenséao estratégica do valor
dos profissionais mais experientes. Ao desconstruir esteredtipos etarios e focar nas
competéncias reais do candidato, a empresa reforgca uma visdo moderna e justa de
gestéo de pessoas. Tal abordagem ndo apenas amplia o acesso desses profissionais
ao mercado de trabalho, mas também favorece uma cultura organizacional mais
inteligente e eficaz. A énfase na experiéncia como diferencial competitivo demonstra
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que o combate ao etarismo ndo deve ser apenas uma pauta social, mas uma decisao
de negdcio orientada por resultados. Essa visao se alinha com Chiavenato (2014),
que ressalta que o capital intelectual dos profissionais mais velhos — formado por
vivéncias praticas, visdo sistémica e capacidade de mediagdo — ndao pode ser
adquirido por meio de treinamentos técnicos.

CONSIDERAGOES FINAIS

O estudo de caso realizado na AKMOS Engenharia permitiu verificar que
a valorizagdo de profissionais 40+ pode representar um diferencial estratégico
para as organizagdes, sobretudo em um cenario de envelhecimento populacional
e aumento da longevidade produtiva. Ainda que a empresa ndo possua politicas
formalizadas de inclusao etaria, suas praticas demonstram uma valorizagéo implicita
do capital humano experiente, o que contribui para a construgdo de um ambiente
organizacional mais equilibrado e multigeracional.

Os dados obtidos por meio de entrevistas estruturadas evidenciam que os
profissionais40+saoreconhecidos poratributos comomaturidade, comprometimento,
estabilidade emocional e conhecimento técnico, os quais impactam positivamente a
cultura organizacional e os resultados da empresa. A auséncia de vieses explicitos
nos processos seletivos, somada a implementagao de estratégias de integracdo e a
percepgao positiva da diversidade etaria, indica que a empresa avanga, ainda que
de maneira informal, na superagéo das barreiras impostas pelo etarismo.

Destaca-se que a insercao e retencao de profissionais mais velhos requerem
acgdes continuas e sistematizadas por parte do setor de Recursos Humanos, incluindo
capacitacao dos gestores, politicas inclusivas e revisdo de praticas institucionais. A
experiéncia da AKMOS Engenharia, embora ainda em desenvolvimento, oferece
subsidios para outras organizagbes que desejam incorporar a diversidade etéaria
como um valor organizacional e fator de desempenho.

Conclui-se, portanto, que o combate ao etarismo e a valorizagdo de
profissionais com 40+ deve ser entendido como uma estratégia de gestdo voltada a
inovacao, sustentabilidade e equidade nas relagdes de trabalho. A disseminagao de
boas praticas como as observadas neste estudo pode contribuir significativamente
para a transformagdo das culturas organizacionais frente aos desafios da
longevidade profissional.
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Capitulo 10

Profissionais 50+: Desafios e Oportunidades para a

Inclusao no Mercado de Trabalho Atual

Joyce Monteiro de Melo
Mdcia de Souza Penedo
Sheyda Hayden Tavares

Tdassia Patricia Silva do Nascimento

Resumo: O envelhecimento da populagéo brasileira impacta diretamente o mercado de
trabalho, tornando imperativa a inclusédo estratégica de profissionais com 50 anos ou mais.
Este estudo analisa os principais desafios enfrentados por esse grupo, como o etarismo
em processos seletivos e as dificuldades de reinsergdo profissional, apesar de sua vasta
experiéncia. Em contrapartida, discute as oportunidades e os beneficios gerados pela
diversidade etaria, apoiando-se em pesquisas de consultorias como EY e Bain & Company,
que demonstram a alta lealdade, a menor rotatividade e a contribuicao significativa dos
trabalhadores maduros. O estudo aponta estratégias para promover a inclusdo, como politicas
de requalificagdo, programas de mentoria e a construgdo de uma cultura organizacional
que valorize competéncias em detrimento de estigmas etarios. Conclui-se que a integragdo
de profissionais 50+ ndo é apenas um imperativo social, mas uma vantagem competitiva
essencial para a inovagdo, o legado e a sustentabilidade das organizagbes diante das
transformagdes demograficas e econdmicas contemporaneas.

Palavras-chave: incluso etéria; profissionais 50+; etarismo; diversidade no trabalho;
requalificacdo profissional.

Abstract: The aging of the Brazilian population directly impacts the labor market, making
the strategic inclusion of professionals aged 50 and over imperative. This article analyzes
the main challenges faced by this group, such as ageism in selection processes and
difficulties in professional reintegration, despite their vast experience. In contrast, it discusses
the opportunities and benefits generated by age diversity, supported by research from
consultancies like EY and Bain & Company, which demonstrate the high loyalty, lower
turnover, and significant contribution of mature workers. The study points out strategies to
promote inclusion, such as requalification policies, mentoring programs, and the construction
of an organizational culture that values skills over age-related stigmas. It is concluded that the
integration of 50+ professionals is not just a social imperative, but an essential competitive
advantage for innovation, legacy, and the sustainability of organizations in the face of
contemporary demogr. aphic and economic transformations.

Keywords: age inclusion; 50+ professionals; ageism; workplace diversity; reskilling.
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INTRODUGAO

O cenario socioeconémico global, e em especial o brasileiro, vem sendo
profundamente transformado pelo envelhecimento populacional. Proje¢des indicam
que, até 2040, a maior parte da forga de trabalho no Brasil tera mais de 45 anos
(PwC, 2023), uma realidade demografica que exige uma reavaliagdo urgente das
praticas de gestdo de pessoas. Atualmente, profissionais com 50 anos ou mais
ja compdem uma parcela significativa da forga ativa nacional (IBGE, 2024), mas
paradoxalmente, enfrentam barreiras consideraveis para se manterem ou se
reinserirem no mercado.

O principal obstaculo é o etarismo, a discriminagdo baseada na idade,
que se manifesta em processos seletivos que descartam candidatos experientes
unicamente por sua faixa etaria. Essa pratica ignora o valor estratégico que
esses profissionais agregam. Estudos demonstram que trabalhadores maduros
apresentam maior lealdade, menor rotatividade e um equilibrio emocional que
favorece a colaboragédo e a estabilidade das equipes (Bain e Company, 2023).
Além disso, ha uma forte disposicdo para a requalificagdo: uma pesquisa da EY
em parceria com a Maturi (2023) revelou que mais de 70% dos profissionais 50+
desejam aprender novas competéncias, especialmente as digitais, desmistificando
o esteredtipo de resisténcia a inovagao.

Diante desse contexto, este artigo visa analisar os desafios e as
oportunidades relacionados a inclusao de profissionais 50+ no mercado de trabalho
e responder quais sdo os principais desafios enfrentados por esses profissionais
e que oportunidades podem contribuir para promover uma maior participagdo e
valorizagao desse grupo no cenario profissional contemporéneo.

O estudo se propde a identificar as barreiras que dificultam sua permanéncia
e reinsergdo, investigar as vantagens competitivas que a diversidade etéria
proporciona as organizagdes e, por fim, apontar estratégias e politicas de gestao
que promovam um ambiente de trabalho verdadeiramente inclusivo. A valorizagao
intergeracional surge, assim, ndo apenas como uma questao de justi¢ca social, mas
como um diferencial estratégico para empresas que buscam sustentabilidade e
inovacao.

REFERENCIAL TEORICO

O Perfil do Profissional 50+: Experiéncia e Potencial de
Adaptacao

O profissional com 50 anos ou mais carrega um conjunto de atributos que
o torna um ativo valioso para qualquer organizagdo. Sua principal caracteristica
€ a experiéncia consolidada, que se traduz em uma visdo estratégica apurada,
maior capacidade de resolugdo de problemas complexos e uma tomada de deciséo
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mais ponderada. Essa bagagem profissional € complementada por habilidades
interpessoais desenvolvidas ao longo de décadas, como inteligéncia emocional,
resiliéncia, paciéncia e uma notavel capacidade de mentoria.

Contrariando o esteredtipo da obsolescéncia, a motivagdo desse grupo
para permanecer ativo no mercado € multifacetada. Além da necessidade
financeira, muitos buscam um senso de propésito e legado, desejando aplicar seu
conhecimento e contribuir para o desenvolvimento de novos talentos. A estabilidade
e um ambiente de trabalho colaborativo sao altamente valorizados, o que resulta em
maior comprometimento e menores indices de turnover (Bain & Company, 2023).

A suposta barreira tecnoldgica também se mostra um mito. A maioria desses
profissionais demonstra grande adaptabilidade e disposi¢do para o aprendizado
continuo, especialmente quando as empresas oferecem programas de capacitagéo
adequados. O interesse por areas como analise de dados, marketing digital e novas
ferramentas de gestao é crescente, refletindo uma busca ativa pela requalificagéo
para se manterem relevantes e competitivos. Portanto, o perfil do profissional 50+
€ o de um talento experiente, leal e com alto potencial de adaptagao, cuja inclusdo
enriquece o capital intelectual e a diversidade da organizagéo.

Desafios a Inclusao: Etarismo e Barreiras Estruturais

Apesar do potencial evidente, a jornada dos profissionais 50+ no mercado de
trabalho é marcada por desafios significativos, que vao desde preconceitos velados
a barreiras estruturais.

O etarismo se destaca como o principal obstaculo. Esse preconceito se
manifesta na crenga de que profissionais mais velhos sdo menos inovadores,
resistentes a mudancgas e tecnologicamente defasados. Tais estereétipos, embora
contestados por dados empiricos (Bain & Company, 2023; Ey & Maturi, 2023), ainda
influenciam as decisdes de contratacdo e promogéao, resultando na exclusdo de
talentos qualificados. O aumento expressivo de agdes trabalhistas por discriminagéo
etaria no Brasil evidencia a gravidade e a crescente conscientizagdo sobre o
problema.

Somam-se a isso as barreiras tecnolégicas e de qualificagdo. Com a rapida
transformacgdo digital, a atualizagdo de competéncias é crucial. No entanto, o
acesso a programas de requalificagdo eficazes ainda é limitado para essa faixa
etaria. Muitas empresas falham em oferecer treinamentos continuos e adaptados
as necessidades de aprendizado do adulto, que valoriza a aplicagao pratica e o
reconhecimento de sua experiéncia prévia. Essa lacuna nao apenas dificulta a
adaptagcao dos profissionais, mas também reforga o esteredtipo de que eles nao
conseguem acompanhar o ritmo das inovagodes.

Por fim, a falta de politicas de inclusao e flexibilidade nas organizagdes cria
um ambiente hostil. A auséncia de planos de carreira para profissionais séniores,
a rigidez de modelos de trabalho e a falta de adequagao ergonémica e tecnologica
contribuem para a desmotivagao e a saida precoce desses talentos do mercado
formal.
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Estratégias para uma Cultura Organizacional Inclusiva

Superar os desafios da inclusdo etaria exige um esforgco deliberado e
multifacetado por parte das organizagées e do poder publico. A construgdo de um
ambiente age-friendly (amigavel a idade) passa por estratégias que vao desde a
revisdo de politicas internas até a promog¢ao de uma nova cultura organizacional.

Uma das frentes de atuagédo mais importantes é a capacitacao e requalificagao
profissional. Investir em programas de lifelong learning (aprendizado ao longo da
vida), com metodologias que valorizem a experiéncia do adulto, € fundamental.
Cursos focados em competéncias digitais, novas tecnologias e metodologias ageis
capacitam os profissionais 50+ para as demandas atuais e futuras, fortalecendo sua
autoconfianga e empregabilidade.

Paralelamente, é preciso transformar a cultura organizacional. Isso envolve
combater o etarismo por meio de campanhas de conscientizagédo e treinamentos
para liderangcas e equipes de RH. A implementagdo de programas de mentoria
reversa, nos quais talentos mais jovens compartilham conhecimentos tecnoldgicos
com os mais experientes (e vice-versa), promove a colaboracgdo intergeracional e
quebra esteredtipos. As politicas de recrutamento devem ser revisadas para garantir
processos seletivos justos, focados em competéncias e ndo em idade.

No ambito das politicas publicas e incentivos, iniciativas como o projeto de lei
“Selo Cinquenta Mais” no Para sdo exemplos promissores. A criagdo de incentivos
fiscais e linhas de crédito para empresas que comprovadamente contratam e
desenvolvem profissionais maduros pode acelerar a mudanga. Tais medidas nao
apenas promovem a responsabilidade social, mas também posicionam as empresas
como marcas empregadoras mais atrativas e comprometidas com a diversidade.

METODOLOGIA

O presente estudo caracteriza-se como um ensaio tedérico, desenvolvido a
partir de uma revisao bibliografica de carater exploratério e qualitativo. A abordagem
metodoldgica adotada visa aprofundar a compreensdo sobre o fendbmeno da
incluséo de profissionais 50+ no mercado de trabalho, consolidando e analisando o
conhecimento ja produzido sobre o tema.

Para a fundamentagéo tedrica, recorreu-se a autores classicos da metodologia
cientifica, como Gil (2008), que define a pesquisa bibliografica como aquela
desenvolvida com base em material ja elaborado, constituido principalmente de
livros e artigos cientificos. A selecao das fontes foi realizada de forma sistematica,
abrangendo bases de dados académicas, relatérios de consultorias especializadas
como PwC, EY, Bain & Company, publicacbes em peridédicos de negdcios e
legislagao pertinente.

A andlise dos dados seguiu uma abordagem qualitativa, interpretando e
sintetizando as informagdes para construir uma argumentagcdo coesa sobre os
desafios, oportunidades e estratégias relacionadas ao tema. Conforme destacam
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Marconi e Lakatos (2003), a analise e interpretacdo dos dados sao etapas
cruciais para atribuir significado aos resultados da pesquisa e relaciona-los com o
conhecimento teodrico existente. Dessa forma, o artigo busca ndo apenas descrever
0 cenario, mas também promover uma reflexdo critica e propositiva sobre a
valorizagao da diversidade etaria nas organizacoes.

RESULTADOS E DISCUSSOES

De acordo com o IBGE, o Brasil possui cerca de 212,6 milhdes de
habitantes até o ano de 2024, mas de acordo com o ultimo Censo realizado em
2022 que constava que o Brasil tinha 203.062.512 habitantes de acordo com o
IBGE, distribuidos entre faixas etarias, criangas e adolescente de 0 a 14 anos
representavam em 2022 cerca de 19,8% da populagéo o que equivale a 40.129.261
habitantes no Brasil, a populagdo em idade ativa de 15 a 64 anos representa cerca
de 69,3% da populagéo no Brasil o que equivale a 140.782.394 habitantes, ja a
populagéo de pessoas idosas com mais de 65 anos representa 10,9% da populagao
no Brasil, o que equivale 22.169.101 habitantes, essas representagdes podem ser
observadas nos graficos abaixo com os dados do IBGE Censo 2022.

Figura 1.
Proporcao da populacao residente no Brasil, segundo grupos de idade (%)

Por grupos etarios especificos, de 1980 a 2022
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Figura 2.

Populagao residente no Brasil (%)
Segundo sexo e grupos de idade, em 2010 e 2022
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Fontes: Censo Demografico, 2022.

Dados da CBO (Classificagédo Brasileira de Ocupagdes), revelaram que cerca
de 13.454.522 milhdes de trabalhadores e trabalhadoras com idade superior a 50
anos estao ativos no mercado de trabalho, ocupando diversos cargos, abaixo serdo
apresentadas informagdes retiradas do site do governo baseados em informagdes

tiradas do CBO e da Rais (Relagéo Anual de Informagdes Sociais).
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Figura 3.
Ocupacées da Pessoas com +50 na CBO
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Fonte: Governo do Brasil, CBO, 2022.

Arevisao bibliografica realizada evidencia que a incluséo de profissionais com
50 anos ou mais no mercado de trabalho permanece como um desafio relevante,
marcado por obstaculos estruturais e culturais, mas também por iniciativas que

apontam para mudangas promissoras.

Um dos pontos centrais identificados € a contradicao entre o estigma de
que trabalhadores maduros ndo se adaptam as novas tecnologias e os dados que
demonstram o contrario. A pesquisa da EY em parceria com a Maturi (2023) mostra
que mais de 70% dos entrevistados estao dispostos a se atualizar, sobretudo
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em competéncias digitais. Esse resultado reforga que a dificuldade n&o esta no
interesse ou na capacidade desses profissionais, mas na auséncia de programas
de requalificagéo eficazes e acessiveis.

Outro aspecto relevante refere-se a fidelidade e ao engajamento desses
profissionais. Estudo da Bain & Company (2023) aponta que os 50+ apresentam
taxas de lealdade significativamente maiores do que outras faixas etarias, com
menor intengdo de deixar seus empregos. Essa constatacdo demonstra que a
experiéncia acumulada contribui ndo apenas para a produtividade, mas também
para a estabilidade das equipes e para a construgdo de uma cultura organizacional
mais solida.

Por outro lado, o etarismo ainda se mostra uma barreira persistente. O
Ministério dos Direitos Humanos e da Cidadania (2024) destaca que a discriminagao
etaria € uma das principais causas da exclusdo de pessoas idosas do mercado
formal. Casos noticiados pela imprensa, como a reportagem veiculada em julho de
2025, ilustram situagdes em que profissionais qualificados sdo descartados ja nas
entrevistas em fungéo da idade, evidenciando a urgéncia de se combater esse tipo
de preconceito.

Em meio a esse cenario, comegam a surgir iniciativas que visam reverter esse
quadro. O Projeto de Lei “Selo Cinquenta Mais”, proposto no Para (2024), busca
incentivar empresas a contratarem profissionais maduros por meio de beneficios
fiscais. Além disso, algumas organizagdes privadas, como Banco Mercantil e
Magazine Luiza, j& implementaram programas de recrutamento e valorizagcado
voltados a esse publico, reconhecendo o valor estratégico da diversidade etaria.

Vale ressaltar que os diretos ja estdo amparados, como demonstra a tabela
abaixo:

Tabela 1 - Resumo dos Direitos das Pessoas 50+ no Trabalho.

Direito Base Legal
Igualdade de oportunidade CF/88, art. 5° e 7°
Proibicdo de discriminagao por idade CF/88, art. 3°, IV; CLT, art. 373-A
Direito a dignidade no trabalho CF/88, art. 1°, Ill; Estatuto do Idoso
Acesso nao discriminatério ao mercado Estatuto do Idoso, art. 27
Protecao internacional contra etarismo Convengéao 111 da OIT

Fonte: autores, 2025.

Dessa forma, os resultados apontam para uma realidade de contrastes:
enquanto ainda ha preconceitos e lacunas de politicas inclusivas, cresce a
percepgdo sobre o potencial dos profissionais 50+ como agentes de inovagao,
equilibrio e competitividade. A superagao desse quadro depende da consolidagao
de programas de aprendizado continuo, do fortalecimento de politicas publicas e do
engajamento das empresas em rever suas praticas de gestao de pessoas.
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CONSIDERAGOES FINAIS

A analise dos desafios e oportunidades para os profissionais 50+ no mercado
de trabalho revela uma contradicdo central: enquanto a demografia aponta para
uma forga de trabalho cada vez mais madura, as praticas organizacionais e os
preconceitos culturais insistem em marginalizar esse valioso capital humano. O
etarismo, as barreiras de qualificacdo e a falta de politicas inclusivas nao representam
apenas uma injustica social, mas também uma perda estratégica para as empresas.

Conforme demonstrado, a inclusao de profissionais experientes traz beneficios
intangiveis, como maior estabilidade, diversidade de perspectivas, fortalecimento da
cultura de mentoria e aumento da lealdade. A superacao dos desafios passa por um
compromisso conjunto entre empresas, governo e os proprios profissionais, focado
na requalificagdo continua, na criagdo de culturas organizacionais que valorizem a
diversidade etaria e na implementagao de politicas de incentivo.

Além disso, destaca-se a necessidade urgente de maior conscientizagdo
por parte dos empresarios quanto a inclusdo de profissionais 50+ no mercado de
trabalho. Nao se deve esperar a aprovagao de novas leis para garantir esse direito,
ja assegurado pela Consolidagédo das Leis do Trabalho (CLT) e pela Constituigdo
Federal. Em Manaus, por exemplo, ja se iniciou um movimento nesse sentido,
no qual grandes empresarios foram convidados a abragar a causa, reforgando
que a responsabilidade pela inclusdo etaria deve ser uma pratica voluntaria e
comprometida, e ndo apenas uma obrigagao legal. Logo, a integragéo de talentos
50+ n&o deve ser vista como um fardo ou uma obrigacdo, mas como uma decisédo
estratégica inteligente. Em um mundo em constante transformagéao, a experiéncia,
a resiliéncia e a visado de longo prazo desses profissionais sdo ativos indispensaveis
para a inovagao, a competitividade e a construgcdo de um futuro do trabalho mais
sustentavel, equitativo e humano.
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Capitulo 11

A Inclusao de Pessoas com Deficiéncia: Desafios
Possibilidades Presentes no Setor Administrativo

Abrado Nunes Silva
Rodrigo Sabino de Melo

Tassia Patricia do Nascimento

Resumo: O presente estudo tem como objetivo analisar os conceitos relacionados as tematicas
voltadas a inclusdo de pessoas, tanto no contexto social quanto nos ambientes laborais. A
pesquisa foi realizada por meio de revisao bibliografica e de entrevistas semiestruturadas,
com perguntas abertas e fechadas. Os resultados indicam que, embora existam diversas
iniciativas no Brasil voltadas a promogao da igualdade nas questdes sociais, ainda persistem
barreiras que dificultam a plena inser¢do desse grupo no mercado de trabalho.

Palavras-chave: inclusdo social; pessoa com deficiéncia; barreiras.

Abstract: This study aims to analyses the concepts related to themes focused at the inclusion
of individuals with disabilities, both in the social context and in workplace environments. The
research was conducted through a literature review and semi-structured interviews, featuring
both open and closed questions. The results indicate that, although there are several initiatives
in Brazil aimed at promoting equality in social matters, barriers still persist that hinder the full
integration of this group into the labour market.

Keywords: social inclusion; person with a disability; barriers.

INTRODUGAO

Ao longo da histéria, em diversas civilizages, pessoas com deficiéncia eram
tidas como invalidas e, por esse motivo, viviam a margem da sociedade. No Brasil,
a discusséo sobre a inclusao desse grupo no ambito social ganha evidéncia a partir
da década de 1980, principalmente apds o Ano Internacional da pessoa deficiente,
estabelecido pela Organizagéo das Nagdes Unidas (ONU) em 1981.

De acordo com o censo de 2022, realizado pelo Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica (IBGE), atualmente existem cerca de 14,4 milhdes de
pessoas com deficiéncia no Brasil, nimero que representa 7,3% de 198,3 milhdes
acima de dois anos de idade no pais. Uma pesquisa publicada em 2024, produzida
com informacgdes do E-social, realizada pela Secretaria de Inspeg¢ao do Trabalho
(SIT) do Ministério do Trabalho e Emprego (MTE), revela que o Brasil tem 545.940
pessoas com alguma deficiéncia no mercado de trabalho.
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Apesar do grande nimero de pessoas com deficiéncia, seja fisica, sensorial
ou mental, e dos avangos nas legislagbes brasileiras, como a Lei de Cotas, que
determina um percentual de vagas a ser preenchido por pessoas com deficiéncia,
dependendo do porte da empresa, ainda existem obstaculos significativos para que
a inclusdo aconteca de forma plena e satisfatoria.

Este estudo tem como objetivo geral analisar como a inclusdo de pessoas
com deficiéncia pode ser promovida de maneira efetiva no mercado de trabalho,
levando em consideragdo aspectos legais, estruturais € humanos. Além disso,
busca investigar de forma mais especifica a taxa de inser¢do de pessoas com
deficiéncia (PCD) no mercado de trabalho, identificar os principais desafios
enfrentados por esses individuos no setor administrativo e propor estratégias
que favoregam a acessibilidade, adaptagéo e valorizagdo desses profissionais no
ambiente corporativo.

Em sintese, apesar dos avancos significativos ocorridos nas ultimas décadas
e da crescente preocupacao com a inclusao, ainda existem barreiras que impedem
a plena insergéo de pessoas com deficiéncia no mercado de trabalho. Por essa
razao, é fundamental que discussbes sobre a inclusdo de PCD no setor formal se
intensifiguem. Além disso, é de extrema importancia que as politicas publicas, em
conjunto com as empresas, criem cenarios mais promissores para a inclusdo das
pessoas com deficiéncia.

REFERENCIAL TEORICO

Cultura e contexto historico

Primeiramente, € necessario compreender a origem e o conceito associados
a palavra cultura. Inicialmente, seu uso estava vinculado ao trabalho no campo, pois
deriva do verbo latino colere, que significa cultivar, plantar ou cuidar. Com o passar
do tempo, entretanto, o termo adquiriu novos significados, deixando de se restringir
ao ambito agricola e passando a referir-se ao cultivo do saber, a formagédo de
praticas e ao conjunto de valores que moldam o comportamento de uma sociedade
(Cunha, 2009).

O comportamento de um povo é reflexo direto de sua cultura. Cada aspecto
que define uma sociedade &, em esséncia, uma manifestagdo de seus valores e
tradigbes. Sendo assim, o entendimento completo desse conceito é fundamental
para compreender todas as nuances do convivio em sociedade.

Historicamente, pessoas com deficiéncia tém enfrentado a discriminagao por
ndo corresponderem as expectativas sociais estabelecidas. Conforme Gugel (2007),
na Roma antiga, as leis permitiam que as familias abandonassem as criangas que
nasciam com alguma deformidade fisica. Em cidades como Esparta, a pratica da
eliminacdo imediata era comum, uma vez que se tratava de uma sociedade voltada
para a guerra, onde nao havia espacgo para aqueles que eram considerados inaptos
para o servigo militar.
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Por outro lado, no Egito antigo, ha evidéncias de que pessoas com deficiéncia
tinham uma participagdo em diversos setores e em varios niveis da sociedade.
Segundo Martins (2010, p. 59), “essa relativa integragdo social pode estar
associada a visao religiosa e cultural egipcia, que valorizava a fungdo e o papel
social acima das condigdes fisicas, atribuindo dignidade ao trabalho e a participagéo
comunitaria”. Nesse cenario, percebe-se a importancia da cultura e sua influéncia
para impulsionar os processos de inclusao social.

Na Idade Média, mesmo com o avancgo do Cristianismo — cuja doutrina tinha
a caridade como um de seus principios — o tratamento dispensado as pessoas com
deficiéncia variava significativamente. Nesse contexto, observa-se uma dualidade
presente no cotidiano da época, pois “as deficiéncias eram frequentemente
interpretadas através de uma lente religiosa, levando a uma visdo dualista que
podia ser tanto de compaixao quanto de condenacgao” (Kaufman, 1999, p.67).

Essa ambiguidade se refletia em praticas que oscilavam entre a assisténcia
e a exclusao, ja que, o auxilio oferecido as pessoas na maioria das vezes coexistia
com a marginalizagao social, evidenciando a tensdo entre as praticas cristd e as
estruturas sociais existentes. A mesma instituicdo que pregava a misericérdia,
também apoiava discursos e concepg¢des que ligavam a deficiéncia a impureza
espiritual, reafirmando os preconceitos e barreiras sociais.

No Evangelho de Joao, capitulo 9, relata 0 momento em que Jesus e seus
discipulos se deparam com um homem cego de nascenga. A pergunta que lhe
fazem, ‘Mestre, quem pecou, este ou seus pais, para que nascesse cego?’, revela
uma linha de pensamento profundamente enraizada no imaginario coletivo por
séculos. Essa perspectiva, somada a caréncia de conhecimento ou entendimento
sobre as deficiéncias, contribuiu para a marginalizacdo e estigmatizacdo desse
grupo (Cunningham, 2006).

No Brasil colonial, a trajetéria das pessoas com deficiéncia foi marcada por um
modelo assistencialista que tinha como objetivo apenas o cuidado e o tratamento,
sem promover sua integracéo social. Esse tipo de assisténcia estava diretamente
vinculado a Igreja Catdlica, que, “pautada na caridade, mantinha praticas voltadas a
manutengéo e sobrevivéncia dos desvalidos” (Souza, 2009, p. 41). Fundamentada
na misericordia crista, tal abordagem, aliada a inexisténcia de politicas publicas
voltadas a inclusdo, contribuiu para que esses individuos permanecessem, por
longos periodos, sendo vistos como incapazes e invisiveis no contexto social.

Dessa forma, com base nos registros historicos, é possivel perceber que, na
maioria das sociedades antigas, as pessoas com deficiéncia eram sistematicamente
excluidas dos meios sociais, culturais e econdmicos. Compreender esse contexto
histérico € fundamental para reconhecer o quanto a humanidade avangou nas
questdes relacionadas a diversidade e a inclusdo de grupos que, por muito tempo,
foram marginalizados e invisibilizados.

Inclusao

A palavra inclusdo tem ganhado cada vez mais destaque e € empregada
em multiplos contextos, assumindo diferentes significados conforme o campo de
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aplicagdo. No ambito social, seu uso esta intrinsecamente ligado a garantia dos
direitos fundamentais e aos mecanismos que promovem, por exemplo, 0 acesso
pleno a saude, a educagéo e ao mercado de trabalho.

Nesse sentido, a inclusao social pode ser compreendida como um processo
de ampliagdo dos direitos de cidadania, especialmente em favor de grupos
historicamente excluidos dos direitos civis, politicos e sociais (Carvalho, 2007).
Nesse contexto, a inclusdo emerge como resultado da mobilizagdo coletiva e da
luta continua daqueles que, por muito tempo, estiveram a margem da sociedade,
reivindicando o reconhecimento e a efetivagdo de seus direitos.

Como afirma Fleury (2000, p. 92), “a inclusdo ndo € apenas acesso ao
consumo, mas a cidadania ativa, aos direitos sociais e a participagao politica”. O
conceito, portanto, ndo estd meramente relacionado ao pertencimento social e
aponta para uma atuagéao efetiva dos sujeitos em todos os espacos e dimensdes da
vida coletiva, reforgando a importancia da equidade e da justi¢a social.

De acordo com Glat et al. (2006, p. 04 apud Mendes, 2002, p. 28):

Aideia da inclusdo se fundamenta numa filosofia que reconhece
e aceita a diversidade na vida em sociedade. Isto significa
garantia de acesso de todos a todas as oportunidades,

independentemente das peculiaridades de cada individuo no
grupo social.

Desse modo, para que o processo de inclusdo de pessoas com deficiéncia
ocorra de maneira efetiva - seja no ambiente de trabalho ou em qualquer outro
meio de convivio social - € essencial que a comunidade na qual esses individuos
estdo inseridos se comprometa ativamento com as implementagdes das leis e
dos principios que regem o tema. Somente dessa forma, é possivel transformar a
inclusdo em uma realidade concreta, e ndo apenas em ideais registrados no papel.

Legislagcao

Acbes afirmativas

As acgdes afirmativas fazem parte das politicas publicas voltadas a redugao
das desigualdades sociais, a promoc¢do da diversidade e a inclusdo de grupos
historicamente marginalizados. No Brasil, essas medidas representam uma forma
de reparacao as populagdes que foram, por muito tempo, vitimas de discriminagéo
estrutural.

Entre essas iniciativas, destacam-se leis que garantem mecanismos
especificos para fomentar a participagado plena de pessoas com deficiéncia em
diferentes areas da sociedade. As ac¢bes afirmativas tém como objetivo reduzir
multiplas formas de discriminagdo, bem como eliminar barreiras que impedem o
avango dos grupos divergentes (Gugel, 2005).

No ordenamento juridico brasileiro, a Constituigdo Federal de 1988 estabelece
a dignidade da pessoa humana como um principio fundamental, conforme expresso
no artigo 1°, inciso Ill. Adicionalmente, o Artigo 5° da mesma Carta Magna reafirma
a igualdade de todos perante a lei.
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Art. 5° - Todos sao iguais perante a Lei, sem distingdo de qualquer
natureza, garantindo-se aos brasileiros e aos estrangeiros
residentes no Pais a inviolabilidade do direito a vida, a liberdade,
a igualdade, a segurancga e a propriedade (Brasil, 1988).

A histoéria da PCD é marcada pelo desconhecimento e pela caréncia de acdes
que promovam a inclusdo e a igualdade. Apds promulgagéo da Constituicdo Federal
de 1988, as questdes relacionadas aos direitos, politicas e praticas destinadas
as pessoas com deficiéncia passaram a ganhar evidéncia. Dessa maneira, a
Constituicdo de 1988 representa um marco significativo no processo da inclusdo
de individuos com deficiéncia no Brasil, pois constituiu a base fundamental para o
surgimento de leis e o desenvolvimento de politicas publicas.

Lei n°® 8.213/91

AleideBeneficios daPrevidéncia Socialnormativa os direitos dos trabalhadores
segurados pelo Instituto Nacional do Seguro Social (INSS), determinando normas e
garantias voltadas a aposentadorias, auxilios e pensdes. Esta legislacdo garante a
protecdo social dos trabalhadores, define tipos de beneficios, estipula os critérios e
requisitos para a disponibilizagdo e manutengao desses direitos.

Além disso, a lei promove a reintegragao de trabalhadores reabilitados ao
mercado de trabalho e regulamenta a inclusdo de pessoas com deficiéncia no
mercado de trabalho, estabelecendo a obrigatoriedade de contratagao proporcional
ao numero de funcionarios registrados nas empresas. Com isso, a igualdade de
oportunidades no mercado de trabalho € garantida, contribuindo para a promogao
da inclusao social e reafirmando o principio da dignidade da pessoa humana.

Art. 93. A empresa com 100 (cem) ou mais empregados esta obrigada a
preencher de 2% (dois por cento) a 5% (cinco por cento) dos seus cargos com
beneficiarios reabilitados ou pessoas portadoras de deficiéncia, habilitadas (Brasil,
1991).

Quadro 1 — Art. 93 Lei de Cotas.

Numero de Empregados Percentual
| — Até 200 empregados 2%
Il — De 201 a 500 3%
Il — De 501 a 1.000 4%
IV — De 1.001 em diante 5%

Fonte: Lei n. 8.213 de 1991

Com o estabelecimento dessas proporgdes o estudo tornou-se conhecido
como a ‘Lei de Cotas’ e posteriormente surgiram as legislagdes para normatizagéo
das fiscalizagbes nas empresas, das multas e de todos os fatores necessarios para
preenchimento das vagas no setor privado.

Porém, esse processo foi exorbitantemente demorado, pois apenas
em 1999 com o surgimento do Decreto Federal n°® 3.298 que regulamenta a lei
n°® 7.853 de 1989 que em seu artigo 1° diz: “Ficam estabelecidas normas gerais
que asseguram o pleno exercicio dos direitos individuais e sociais das pessoas
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portadoras de deficiéncias, e sua efetiva integragao social, nos termos desta Lei.” —
que a regulamentacédo de fato ocorreu, ou seja, quase 10 anos apos a lei de cotas,
evidenciando o quanto as pessoas com deficiéncia foram negligenciadas.

Lei n°® 13.146/2015

A Lei Brasileira da Incluséo (LBI), amplamente conhecida como o Estatuto da
Pessoa com Deficiéncia, baseia-se na Convencdo sobre Direitos da Pessoa com
Deficiéncia — um tratado internacional aderido pela Organizagéo das Nagdes unida.
A CDPD tem por objetivos proteger, promover e assegurar o pleno exercicio dos
direitos das pessoas com deficiéncia, colaborando para a inclusdo e participagéo
desse segmento da populagdo na sociedade.

A Convencao sobre os Direitos das Pessoas com Deficiéncia foi incorporada
ao ordenamento juridico brasileiro com status de emenda constitucional, conforme
o § 3° do artigo 5° da Constituicado Federal. Por essa razao, é equivalente a prépria
Constituicdo. O Estatuto da Pessoa com Deficiéncia (EPD) reproduz, em esséncia,
os principios e diretrizes estabelecidos pela Convencgéo. Em seu artigo 2°, é definido
o conceito de pessoa com deficiéncia.

Considera-se pessoa com deficiéncia aquela que tem
impedimento de longo prazo de natureza fisica, mental,
intelectual ou sensorial, 0 qual, em interagdo com uma ou mais
barreiras, pode obstruir sua participagdo plena e efetiva na
sociedade em igualdade de condi¢des com as demais pessoas
(Brasil, 2015).

O estatuto estabeleceu diversos meios onde o Estado necessita intervir para
garantir a plena inclusdo desse grupo. De acordo com a convencgao, as deficiéncias
ndo estdo inteiramente ligadas as pessoas, mas sim ao meio fisico e social,
onde existem barreiras que podem gerar limitagdes em diversas areas na vida
em sociedade. No artigo 3° do estatuto, inciso IV define barreiras como qualquer
entrave, obstaculos, atitudes ou comportamentos que limitem a participagéo social
das pessoas.

Dados Estatisticos

De acordo com o censo demografico realizado pelo IBGE, dos 198,3 milhdes
com a idade acima de dois anos 7,3% eram pessoas com deficiéncia, resultando
em 14,4 milhdes de pessoas. Dessa populagdo somente 2,2% estavam entre 2 a 14
anos, enquanto na faixa dos 15 aos 59 anos é de 5,4% e entre as pessoas com mais
de 70 anos de idade o percentual aumenta para 27,5% de individuos com alguma
deficiéncia.

Ainda de acordo com os dados coletados a regido nordeste obteve o
maior percentual dos domicilios recenseados com pelo menos um residente com
deficiéncia. A divulgacdo desses dados é de extrema importancia para que as
autoridades competentes possam implementar politicas publicas mais especificas
que visem minimizar as barreiras presentes na sociedade.
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De acordo com Ministério do Trabalho e Emprego (MTE) em um levantamento
realizado com base nas informagdes do E-social, o Brasil conta com 545,640 mil
pessoas no mercado de trabalho formal. Os dados levantados revelam que ha
desigualdades, pois ha mais homens contratados do que mulheres.

Grafico 1 - Proporg¢ao de Homens e Mulheres.

37%

63%

m Masculino = Feminino

Fonte: Ministério do Trabalho e Emprego, 2024.

Barreiras Estruturais

As dificuldades enfrentadas por pessoas com deficiéncia sempre estiveram
presentes em suas vidas, desde periodos passados até os dias atuais, sendo
marcadas por preconceitos e estigmas que retratam esses individuos como
incapazes e inferiores para realizar atividades de baixa, média ou alta complexidade.

A acessibilidade é um dos principais desafios que pessoas com limitagdes
enfrentam frequentemente no contexto empresarial. Entre esses desafios, destacam-
se as adaptacgdes fisicas, comunicacionais, programaticas e metodoldgicas. De
acordo com Santos (2020), a disponibilidade de acesso aos recursos de suporte
a acessibilidade é essencial para garantir os direitos de todos os individuos, de
forma igualitaria e acolhedora, permitindo que todos possam participar plenamente
do ambiente organizacional.

Com as atualizagdes ocorridas na sociedade, passou-se a ter um olhar
mais claro para as pessoas caracterizadas como portadoras de deficiéncia, como
na criacdo da lei de cotas, que estabelece a obrigacdo de inUmeras empresas
em contratar grupos de pessoas com deficiéncia (PCDs), além de promover um
ambiente acolhedor que atenda de forma significativa as necessidades de cada
colaborador inserido na organizacao.

Muitas empresas realizam a contratagao de pessoas com deficiéncia, porém
desconhecem suas necessidades e nao dao a devida importancia as especificidades
desses individuos, tendo apenas o intuito de cumprir a obrigacéo legal, temendo
penalidades caso ndo atinjam a cota exigida.

A efetivainclusdo desse grupo minoritario esta pautada, muitas vezes, apenas
em documentos formais, mas na pratica € muito dificil que as organizagdes atendam
realmente as necessidades de seus colaboradores. Segundo Matos (2019), a falta
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de entendimento das inumeras dificuldades enfrentadas por esses grupos acaba
ocasionando a auséncia de apoio material, pedagogico e psicolégico necessario,
resultando em preconceito e pouca valorizagdo das suas capacidades.

A adversidade enfrentada vai além do aspecto fisico e estrutural, ocorrendo
também na aceitagdo e segregacao, tanto por parte da lideranga quanto dos colegas
de trabalho, que resultam na falta de oportunidades e no tratamento desigual devido
as limitagbes desses individuos.

Barreiras Atitudinais

A sociedade, desde a antiguidade até os dias atuais, apresentou inUmeras
dificuldades na aceitagdo, segregacao e convivéncia entre seus membros, sendo
marcada por questdes relacionadas a diferengas raciais, sociais, econdmicas,
entre outras, o que faz com que individuos com menor poder aquisitivo sejam
frequentemente menosprezados.

No contexto empresarial, pessoas portadoras de deficiéncia enfrentam
inUmeros desafios, obstaculos e barreiras em diferentes formas de acessibilidade,
que podem se manifestar por meio de preconceitos, esteredtipos, comportamentos
discriminatorios, falta de empatia e uso inadequado da linguagem. Esses estigmas
influenciam negativamente as praticas de recrutamento, selegdo e progressao de
carreira, mantendo essas pessoas em posi¢des de subemprego ou fora do mercado
(Nogueira, Araujo, Melo, 2022, p. 75).

A criagao e implementagéao de politicas publicas na sociedade sdo essenciais,
com o objetivo de garantir a incluséo social, promover a acessibilidade e oportunizar
a igualdade de oportunidades para todos, independentemente de suas limitagdes.
Empresas de determinados segmentos ainda partem do discernimento equivocado
de enxergar individuos com limitagdes como pessoas inferiores para o desempenho
de certas fungdes, julgando-os n&o por suas habilidades, mas sim por suas
deficiéncias.

Segundo Claro e Rodrigues (2023), embora tenha havido atualizagéo e
implementacdo de leis que abrangem a inclusdo de pessoas com deficiéncia
no mercado de trabalho, muitas organizagbes ainda carecem de conhecimento
e entendimento sobre as limitagdes desses individuos durante os processos de
recrutamento e selegédo. Corporagoes e suas liderangas nao apresentam planos de
carreira claros para esses futuros contratados, assim como para os ja inseridos em
sua equipe. Sentir-se seguro e ter perspectivas de crescimento nessas companhias
é fundamental para todos, mas para pessoas com deficiéncia isso € ainda mais
importante, pois sabe-se da grande dificuldade que elas enfrentam para se inserir
no mercado de trabalho.

Barreiras na Comunicagao

A comunidade de pessoas classificadas como surdas e mudas passou por
muito tempo por estigmas e preconceitos devido as suas limitagdes comunicativas,
o que prejudicou significativamente suas caracteristicas e habilidades para se
inserirem no mercado de trabalho.
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O preconceito e a discriminagao ocorreram e ainda estdo enraizados na
sociedade. Muitas pessoas tém dificuldade para se relacionar e interagir com esses
individuos, principalmente pela falta de conhecimento e entendimento no uso da
Lingua de Sinais.

O processo de recrutamento e selegao desses colaboradores enfrenta
inumeras dificuldades, como a barreira de comunicacao, a falta de acessibilidade
no processo seletivo e a falta de conscientizagdo sobre diversidade e incluséo por
parte dos empregadores.

A falta de profissionais capacitados e qualificados para atender as
necessidades desse publico € um desafio, pois sdo poucos os profissionais que
possuem a formagao adequada para atuar nesse mercado, embora existam
diversas oportunidades em hospitais, escolas, universidades, empresas, entre
outros. De acordo com Almeida (2021), a insergdo de profissionais capacitados
em Libras promove, além da inclusdo de pessoas surdas € mudas, a ampliagédo
das demandas de negdcios para atender a esse grupo especifico, aumentando o
acesso a servigos.

A presenca desses especialistas no contexto empresarial € essencial para
que os colaboradores surdos e mudos tenham suas necessidades e limitagoes
atendidas. Segundo Dias (2016), a inclusdo de pessoas com deficiéncia auditiva e
surdez € uma iniciativa que gera bons resultados, como o reconhecimento social e
uma projecao positiva no ambiente comercial.

A implantacdo de ferramentas que atendem e supram as necessidades
desses grupos, aliada a inovacéo tecnoldgica, criou alternativas como leitores de
tela, softwares de reconhecimento e ampliacdo de texto por dispositivos de voz.
Com isso, 0 acesso a informacgéo e a realizacdo das atividades no ambiente de
trabalho tornaram-se mais viaveis para individuos com limitagdes visuais, auditivas
e motoras.

METODOLOGIA

O presente estudo teve como finalidade investigar a inclusdo de pessoas
com deficiéncia no contexto empresarial, tendo com foco no setor administrativo.
Para alcancar esse objetivo, realizou-se uma pesquisa baseada no levantamento
bibliografico, na utilizagdo de livros, artigos académicos e outras fontes relevantes,
além da aplicacédo de um questionario estruturado, composto por perguntas abertas
e fechadas. O instrumento foi direcionado a um grupo de 43 colaboradores de uma
empresa especifica, abrangendo diferentes tipos de deficiéncias e limitagbes.

A coleta de dados ocorreu de forma online, por meio de um formulario
contendo questdes voltadas a identificacdo do perfil sociodemografico e a
experiéncia dos participantes em relacao a acessibilidade, as barreiras fisicas e
atitudinais, ao tratamento interpessoal, a igualdade de oportunidades e a percepgao

de valorizagao profissional.
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As perguntas abordaram aspectos como: identidade de género, faixa etaria,
dificuldades de mobilidade, necessidade de recursos de acessibilidade, vivéncia
de barreiras comportamentais, afastamento de colegas em razéo da limitagéo,
avaliacdo depreciativa da capacidade laboral, auséncia de didlogo sobre a
deficiéncia, tratamento infantilizado ou com pena, cobranca de produtividade sem
considerar limitagdes, tentativas de auxilio inadequadas e percepgao de equidade
nas oportunidades de crescimento em seus setores.

RESULTADOS E DISCUSSOES

Os resultados indicaram que a experiéncia das pessoas com deficiéncia no
ambiente de trabalho é marcada por diferentes formas de exclusao, tanto explicitas
quanto sutis. Foi possivel identificar a presenga de preconceito estrutural e
enraizado, ocorrendo em praticas discriminatérias, atitudes capacitistas assim como
a desigualdade de tratamento, sendo realizada nao apenas das liderangas, como
coordenadores e supervisores, mas também de colegas de equipe. Essa realidade
compromete a integragao e a participagdo plena desses profissionais no cotidiano
corporativo.

Constatou-se que, frequentemente, o colaborador com deficiéncia ndo tem seu
perfil e competéncias devidamente reconhecidos, sendo avaliado principalmente por
suas limitagdes. Relatos indicaram desigualdade no tratamento e na remuneragao,
mesmo quando ha equivaléncia nas fungdes desempenhadas em relagdo aos
colegas sem deficiéncia. Além disso, verificou-se que muitos desses profissionais
sao designados para atividades de baixa complexidade, o que reforga estereoétipos
de incapacidade e limita seu potencial de desenvolvimento. Essa subutilizagdo
de habilidades impacta diretamente nas oportunidades de promogao, ja que, em
alguns casos, a contratagcdo de pessoas com deficiéncia & vista como um ato de
benevoléncia, e ndo como uma decisao estratégica baseada em competéncias.

Outro ponto relevante identificado foi a ocorréncia de capacitismo, traduzido
em comentarios comparativos depreciativos, como “se até ele conseguiu, por
que vocé nao?”, o que nao apenas desvaloriza o esforgo individual, mas também
afeta negativamente o clima organizacional. Essas situagées geram desconforto e
prejudicam a construgdo de um ambiente de trabalho verdadeiramente inclusivo,
evidenciando a necessidade de politicas mais efetivas de conscientizagéo,
capacitagao e equidade nas relagbes dos profissionais.

CONSIDERAGOES FINAIS

As barreiras que impedem a plena inclusdo de pessoas com deficiéncia na
sociedade persistem. Embora o Brasil possua diversos mecanismos para assegurar
os direitos desse grupo em questdes como trabalho, saude, educagéao e dignidade,
a superacdo desses obstaculos exige mais do que apenas politicas publicas. E
fundamental uma mudanca cultural em toda a sociedade, que transforme a maneira
como as pessoas com deficiéncia sdo enxergada.
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Observou-se a presenca de preconceito estrutural e capacitismo, evidenciado
por comportamentos discriminatérios e desigualdade de tratamento por parte
de liderancas e colegas. A avaliagdo dos profissionais com deficiéncia tende a
se concentrar em suas limitagdes, negligenciando suas competéncias, o que se
reflete em atribuicbes de baixa complexidade, remuneracéo inferior e restricdes
ao crescimento profissional. Conforme depoimento de um dos participantes da
pesquisa:

O PCDs sempre é colocado pra desenvolver tarefas simples para nao
atrapalhar o fluxo, e ou por ndo ser considerado apto para a fungdo. Mas se
comparado a mesma fungao de alguém que nao é PCDs até os salarios diferenciam.

Em muitos casos, a contratacdo é percebida como um gesto de caridade, e
ndo como uma escolha estratégica baseada em mérito. Comentarios depreciativos
reforgcam estigmas e comprometem o clima organizacional, dificultando a construgcao
de um ambiente verdadeiramente inclusivo. Diante desse cenario, torna-se
imperativa a implementagéo de politicas institucionais voltadas a conscientizagao,
a valorizacao das capacidades individuais e a promoc¢ao da equidade nas relagdes
laborais.
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Capitulo 12

Trabalho e Maternidade: Os Desafios das Maes de
Criancas Autistas no Mercado de Trabalho

Bianca Xenofonte Pinheiro
Suely Silva da Silveira
Thais Regina Moura da Costa

Tdassia Patricia Silva do Nascimento

Resumo: Este estudo propde uma reflexdo sobre a dupla jornada enfrentada pelas mulheres
no mercado de trabalho, com énfase nas mées de criangas com autismo. Trata-se de um
desafio que envolve ndo apenas a inser¢gdo, mas também a permanéncia no mercado
profissional, visto que a exigéncia de tempo e cuidado com os filhos € maior do que o padrao
socialmente imposto. Outro fator relevante é a escassez de politicas publicas que atendam
as necessidades fisicas, emocionais e sociais dessas maes, impactando diretamente seu
desempenho profissional. Ademais, verifica-se uma caréncia de politicas organizacionais
que favoregam a conciliagdo entre trabalho e cuidado familiar, sobretudo no que tange a
flexibilizacdo da jornada laboral. Essa lacuna leva muitas mées a recorrerem ao trabalho
informal, por este proporcionar maior autonomia na gestdo das demandas relacionadas a
maternidade e as responsabilidades domésticas. A pesquisa fundamenta-se em marcos
legais a Constituigdo Federal (Artigo 1°, Ill e Artigo 227) garante proteg&o especial a familia
e as pessoas com deficiéncia. Tribunais tém utilizado este principio para justificar a jornada
reduzida para maes que precisam cuidar de filhos com transtorno do espectro autista.
Este estudo submeteu-se a pesquisa de campo no EAMAAR - Espago de Atendimento
Multidisciplinar ao Autista Amigo Ruy, onde foi feito um questionario dicotdmico com um grupo
de 20 mulheres que tém filhos diagnosticados com Transtorno do Espectro Autista TEA.

Palavras-chave: mées; mercado de trabalho; criangas com transtorno de espectro autista.

Abstract: The aim of this study is to address women’s double burden in the workforce,
particularly mothers of children with autism. This is a challenge that involves not only entering,
but also staying in the professional market, as the time and care required for their children is
greater than what is socially expected. Another key factor is the shortage of public policies that
support the physical, emotional, and social needs of these mothers, which has a direct impact
on their work performance. In addition, there is a lack of organizational policies that could
help balance work and family care, especially regarding flexible working hours. Because of
this gap, many mothers move from formal jobs to the informal sector, which gives them more
freedom to balance paid work, motherhood, and household responsibilities. The research is
based on legal frameworks, notably the Federal Constitution (Article 1, item lll, and Article
227), which ensures special protection for families and persons with disabilities. Guided by
this principle, courts have granted mothers of children with autism spectrum disorder the right
to reduced working hours. This study was subjected to field research at EAMAAR - Espaco de

Avancos e Reflexées em Recursos Humanos: Um Olhar Académico e Profissional
DOI: 10.47573/aya.5379.2.479.12



Avancos e Reflexées em Recursos Humanos: Um Olhar Académico e Profissional

Atendimento Multidisciplinar ao Autista Amigo Ruy, where a dichotomous questionnaire was
carried out with a group of 20 women who have children diagnosed with Autism Spectrum
Disorder (ASD).

Keywords: mothers; labor market; children with autism spectrum disorder.

INTRODUCAO

A presenca da mulher no mercado de trabalho é uma grande conquista ao
longo da histdria, mas ainda existem muitas desigualdades, principalmente quando
se fala sobre a maternidade. Uma das maiores dificuldades enfrentadas por essas
mulheres é conseguir equilibrar o trabalho com os cuidados dos filhos, o que
gera a chamada dupla jornada. Esse quadro fica ainda mais dificil para aquelas
maes com filhos com TEA, pois as mesmas precisam dedicar mais tempo, foco
e cuidados especiais aos filhos, o que acaba influenciando na vida profissional.
No Brasil, mdes em especial as que tém multiplos filhos, ainda carregam a maior
parte, sendo, toda a responsabilidade sozinhas, o que diminui, sua presenga no
mercado de trabalho. Quando essas maes também convivem com a deficiéncia,
a sobrecarga é ainda maior, agravada pela invisibilidade e pelo capacitismo.
Embora existam politicas publicas e programas sociais voltadas para a quebra
dessas barreiras desde a falta de adaptabilidade até a interrupgao de carreira e a
dupla jornada.

Quais séo os principais desafios enfrentados pelas maes de criangas com
deficiéncia para se inserirem e permanecerem no mercado de trabalho atualmente,
e quais estratégias podem ser desenvolvidas para promover sua inclusdo e
autonomia financeira?

O estudo visa identificar os principais obstaculos e facilitadores enfrentados
pelas maes de criangas com deficiéncia no processo de busca e manutencao de
emprego, considerando aspectos como flexibilidade, preconceito e acesso a redes
de apoio.

Mapear as politicas publicas, programas e iniciativas existentes, tanto
governamentais quanto da sociedade civil, que visam apoiar a insergcdo e
permanéncia dessas maes no mercado de trabalho.

Propor recomendagdes e estratégias inovadoras para empregadores,
formuladores de politicas e instituicdes de apoio, a fim de criar um ambiente de
trabalho mais inclusivo e adaptado as necessidades das méaes de criangas com
deficiéncia.

Paraisso, analisaremos os desafios e as estratégias de inser¢do e permanéncia
de mées de criangas com autismo no mercado de trabalho contemporaneo, visando
propor acdes que promovam sua inclusdo produtiva e bem-estar socioeconémico.
Um dos fatores que iremos encontrar esta associado a falta de politicas publicas,
de apoio e de programas nas empresas, que oferegcam inclusao e flexibilidade de
horario fazendo com que muitas optem por trabalhos informais, para conseguirem
conciliar as responsabilidades com os filhos, a casa e as finangas da familia.
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Considerando também, que aspectos como falta de flexibilidade, preconceito
e auséncia de acesso a redes de apoio, acabam por si dificultando no processo de
busca e manutencao de emprego, dessa forma o estudo tem como propdsito mapear
as politicas publicas, programas e iniciativas existentes, tanto governamentais
quanto da sociedade civil, que visam apoiar a insergdo e permanéncia dessas maes
no mercado de trabalho.

Buscam-se teorias, abordagens e estudos que permitam compreender
recomendagbes e estratégias inovadoras para empregadores, formuladores
de politicas e instituicdes de apoio, a fim de criar um ambiente de trabalho mais
inclusivo e adaptado as necessidades das maes de criangas com deficiéncia.

A Constituicdo Federal de 1988 estabelece, em seu Artigo 1°, inciso lll, a
dignidade da pessoa humana como um dos fundamentos do Estado Democratico
de Direito no Brasil, e, no Artigo 227, estabelece o dever da familia, da sociedade
e do Estado de assegurar a crianga e ao adolescente, com absoluta prioridade, o
direito a vida, a saude, a convivéncia familiar e a protecao

Esses dispositivos constitucionais tém sido amplamente utilizados pelo Poder
Judiciario para fundamentar decisées favoraveis a reducéo de jornada de trabalho
sem prejuizo salarial para maes que precisam cuidar de filhos com autismo. Em
um cenario em que a legislagdo trabalhista ainda n&o garante, de forma explicita,
esse direito para maes no setor privado, a jurisprudéncia tem desempenhado papel
essencial na efetivagao de uma protecdo mais ampla e humanizada.

Com a finalidade de uma melhor compreenséo deste estudo é necessario
uma analise dos desafios enfrentados por maes de criangas autismo no mercado
de trabalho, investigando a inter-relacdo entre maternidade atipica, direitos
constitucionais, atuagao do Poder Judiciario e praticas de inclusdo no ambiente
organizacional. Nesse sentido, torna-se imprescindivel refletir acerca das condigbes
laborais dessas mulheres, bem como do suporte social e institucional a elas
disponibilizado. Portanto, o estudo busca compreender as principais barreiras
estruturais, sociais e emocionais que permeiam essa realidade, aprofundando a
analise dos obstaculos que impactam suas trajetorias profissionais.

REFERENCIAL TEORICO

Maternidade como Fator de Impacto na Vida Profissional da
Mulher

A maternidade exerce um papel central na configuragdo da trajetoria
profissional feminina, especialmente em sociedades onde os papéis de género ainda
estao fortemente marcados por expectativas tradicionais. Segundo Hirata (2002), a
maternidade é vista como uma “divisdo sexual do trabalho” na vida profissional
feminina, uma vez que muitas mulheres interrompem suas carreiras ou reduzem
sua carga horaria de trabalho apd6s o nascimento dos filhos.
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Segundo a Organizagao Internacional do Trabalho (OIT, 2024-2026) destaca
que:
A auséncia de politicas inclusivas de protegdo a maternidade
que alcancem mulheres na economia informal, especialmente
sem acesso a seguridade social, contribui para sua migragéo

do trabalho formal para o informal, o que compromete sua
seguranga econémica.

Isso faz com que essa taxa de participagdo de mulheres no mercado de
trabalho diminui consideravelmente apds a maternidade, especialmente quando
ndo ha esse suporte institucional. Muitas maes acabam optando pelos trabalhos
informais, mal remunerados e sem garantias trabalhistas, 0 que compromete sua
autonomia econdmica e bem-estar.

Conforme relata Costa (2018), muitas mulheres sentem-se pressionadas
a demonstrar produtividade e comprometimento redobrados, como forma de
compensar o tempo dedicado a maternidade. O retorno ao trabalho apés a licenga-
maternidade é frequentemente marcado por discriminagao e falta de compreensao
por parte dos empregadores.

A maternidade, portanto, ndo deve ser vista como um entrave, mas como
uma condi¢ao que requer politicas e praticas inclusivas. Empresas que promovem
equidade de género, adotam politicas de apoio a parentalidade e reconhecem o
valor do cuidado tendem a ter ambientes mais produtivos e humanos (Bruschini;
Lombardi, 2003).

Contudo, refletir sobre o impacto da maternidade na vida profissional da
mulher é fundamental para implantar solugdes que possibilitem uma conciliacao
mais justa entre trabalho e vida pessoal, especialmente quando a maternidade
envolve filhos com necessidades especificas, como o autismo.

Figura 1 - Cartaz visualizado no 6nibus de Manaus.
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Fonte: Onibus coletivo,2025.
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A valorizagao do trabalho de cuidado, a flexibilizagdo da jornada, a ampliagéo
da licenga parental e a criagdo de espacos institucionais de apoio sdo medidas
urgentes para que a maternidade nao represente uma penalidade, mas sim uma
experiéncia compativel com o desenvolvimento pessoal e profissional.

Aspectos Emocionais, Fisicos e Sociais das Maes na Criagao de
Filhos com Autismo

A maternidade, por si s, ja implica uma série de transformagdes fisicas,
emocionais e sociais na vida da mulher. Quando se trata da maternidade de uma
crianga com Transtorno do Espectro Autista (TEA), essas transformagdes tendem
a se intensificar, exigindo adaptagbes que impactam diretamente no bem-estar
materno e nas suas relagdes com o mundo do trabalho e a sociedade.

A fase da aceitacdo da mae é um dos momentos mais desafiadores, pois é
naquele instante que se é quebrado toda aquela expectativa de ter um filho diferente
dos demais, e isso acaba desencadeando sentimentos que interferem nas emocdes
das maes, “com o nascimento de uma crianca autista, as expectativas geradas
sobre um filho(a) perfeito(a) se desfazem e dao lugar a sentimentos como fracasso,
culpa e tristeza” (Autismo e Realidade, 2023, p. 1).

Além disso, o preconceito e a desinformacédo sobre o autismo contribuem
para julgamentos sociais, que recaem, majoritariamente, sobre as maes,
responsabilizando-as pelos comportamentos das criangas. Isso acentua a
culpabilizagdo materna, afetando diretamente sua autoestima e identidade.

Pesquisas indicam que maes de autistas estdo mais propensas
a desenvolver transtornos como depressao e ansiedade. A falta
de tempo para si, o isolamento social e a constante preocupagéo
com o futuro do filho sdo fatores que contribuem para esse
quadro. “E comum que essas maes se sentem sobrecarregadas
e exaustas, o que pode levar a um esgotamento emocionalf(...)
O especialista também ressalta que nem toda mée de autista
desenvolvera depressdo”, explica Pires (Revista Viséo
Hospitalar, s. d., p. 1).

Outros aspectos emocionais que afetam essas méaes é a ansiedade,
depressao e disturbios de sono, pois essas maes em vez de cuidar da sua saude
fisica e emocional, acabam dedicando maior parte do seu tempo no cuidado e
dedicagcdo com seus filhos, renunciando por vezes seu lazer, cuidado com sua
autoestima, sua vida social, em prol da criagdo dos seus filhos(as), outro fator que
relevante que contribuem com o desgaste fisico e mental é a falta de apoio tanto de
familiares, quanto de amigos, nem toda mae tem esse apoio constante.

E fundamental ressaltar que ndo sdo todas as maes que estdo sujeitas a
desenvolverem a depressado, visto que, existem maes que nao sentem solidao
emocional, pois existem redes de apoio seja do pai da crianga, da mae, de tias(os)
ou de amigos (a).

A negligéncia do cuidado pessoal, como a alimentacdo adequada, a pratica
de atividades fisicas e o descanso, € comum. Essas maes frequentemente colocam
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as necessidades dos filhos a frente das suas, comprometendo sua saude fisica a
longo prazo.
Maes de criangas com TEA frequentemente relatam sintomas
como cansago excessivo (65%), insbnia (52%) e tensédo
muscular (58%), refletindo as intensas demandas fisicas e
emocionais associadas ao cuidado continuo e especializado
exigido por seus filhos (Pepsic, 2022).

Os aspectos fisicos mais afetados s&o a falta sono, pois essas mées acabam
tendo que acompanhar o ritmo dos filhos, no modo de vida de ter que dormir até
tarde ou ter que acordar mais cedo, e as dores musculares devido a forga fisica que
algumas vezes é necessario fazer no cuidado com a crianga autista.

Conforme Mato Grosso (2022, p. 5), “muitas maes passam fome, dependem
da caridade de familiares e amigos para sobreviver porque ndo tém com quem
deixar o filho e ndo conseguem um emprego”, além do desemprego, é fundamental
enfatizar a carga horaria reduzida para poder atender as necessidades do filho com
TEA, o que prejudica sua autonomia financeira e desenvolvimento profissional,
a maioria das maes ficam estagnadas nos estudos e na profissdo, pois néo
conseguem avangar na sua trajetoria profissional, devido a necessidade de dedicar
maior atengao e cuidado na criagao de seus filhos com autismo.

Lima et al. (2024), informa que cerca de 80% dos portadores de Transtorno
do Espectro autista (TEA) s&o cuidados pelas méaes, e aproximadamente 40% delas
tém empregos fixos, mas ndo conseguem evoluir na carreira profissional devido
ao excesso de cuidados demandados pelo filho autista. Por essa razdo a maioria
acabam desistindo de um emprego formal e optam pelo trabalho informal, pois
existe maior compatibilidade na gestdo do seu tempo.

O Falando sobre o Autismo (2024) destaca que: “64% das méaes cadastradas
sdo ‘maes solo’ e sobrevivem com a ajuda do salario assistencial BPC, uma penséo
irriséria do seu ex-companheiro e de pequenos trabalhos informais como: diarias
de limpeza, artesanato e venda de doces e salgados.” Ou seja, a maioria utiliza
da renda do Beneficio de Prestagdo Continuada para completar a renda familiar
e passa a escolher o empreendedorismo, uma forma de completar a renda a ser
utilizada em suas despesas essenciais.

Falta de Redes de Apoio (Familiares, Institucionais e Sociais)

Segundo Souza e Santos (2020, p.11) maes de criangas com TEA vivenciam
uma rotina marcada por “altos niveis de estresse e exaustdo, agravados pela
auséncia de suporte institucional e pela insuficiéncia de politicas publicas de
cuidado”. Isso mostra a importancia de pensar em redes de apoio que englobam o
suporte familiar, institucional e social, pois sdo essenciais para garantir o equilibrio
emocional, fisico e social das cuidadoras, além de permitir que continuem ativas no
mercado de trabalho.

No ambito familiar, de acordo com pesquisa do Instituto Baresi (2021), 63%
das maes de criangas com deficiéncia, incluindo o autismo, cuidam dos filhos
sozinhas, ap6s o afastamento do pai e segundo Alves e Costa (2020), “o suporte
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familiar é fragmentado e, na maioria dos casos, inexistente. As maes assumem
sozinhas a totalidade das responsabilidades cotidianas, com impactos profundos
sobre sua saude e vida profissional”. Com base nesse informativo observa-se o
quanto o cuidado ainda é socialmente atribuido as mulheres, dificultando assim sua
socializagdo no nucleo familiar.

Em relagdo as instituicdes publicas, um levantamento do IBGE (2022) aponta
que 68% das familias de criangas com TEA ndo conseguem atendimento terapéutico
regular pelo SUS, mesmo com laudo médico, essa deficiéncia no atendimento
multiprofissional e burocracia de acesso aos servigos geram frustragdes constantes.
Essa ausénciainstitucional se estende também nas escolas, pois faltam profissionais
especializados e adaptagao pedagogica adequada. Segundo aponta Goulart (2021,
p.144), “a auséncia de politicas publicas eficazes no atendimento as criangas com
TEA acaba por excluir, indiretamente, suas mées do mundo do trabalho”. Assim, a
falta de instituicbes de apoio € um dos requisitos de grande impacto na exclusédo
social e profissional dessas mulheres.

No aspecto social, o preconceito e a exclusdao continuam presentes. A
dificuldade em frequentar espagos publicos e participar de atividades cotidianas
é comum entre essas familias. Segundo o Censo da Inclusdo (2023), 74% das
maes entrevistadas relataram isolamento social apds o diagnéstico do filho com
TEA. Muitas apontam que o comportamento atipico da crianga gera olhares de
julgamento, comentarios ofensivos e até expulsdo de ambientes sociais. Como
descreve Reis (2019), “as maes de autistas vivem um confinamento imposto pelo
olhar alheio e pela auséncia de ambientes acolhedores”.

As politicas publicas voltadas as cuidadoras ainda sao escassas. Apesar
de avangos legais como a Lei n° 13.146/2015 (Lei Brasileira de Inclusdo), que
reconhece o papel da familia no processo de inclusdo, ha uma lacuna quanto ao
cuidado com quem cuida. Vieira (2023), salienta que “o Estado brasileiro ainda
nao reconheceu as maes cuidadoras como sujeitos de direito, o que perpetua sua
invisibilidade social e econdmica”. Ressalta que as politicas precisam avangar para
que os direitos dessas maes tenham visibilidade socioeconémica.

O impacto dessa auséncia de rede é também emocional e fisico. Estudos
recentes mostram que maes de criangas com TEA tém o dobro de chance de
desenvolver transtornos de ansiedade e depressdo (Gomes et al., 2022). Além
disso, 82% relatam sintomas de esgotamento fisico, como dores crénicas e privagéo
de sono. Como afirma Nascimento (2021), “essas mulheres vivem em estado de
vigilancia constante, sem descanso fisico ou emocional. A sociedade cobra, mas
nao apoia.”

Dessa forma, é evidente que a existéncia e fortalecimento de redes de apoio
sdo fundamentais para que maes de criangas com autismo possam exercer seus
direitos laborais e garantir sua autonomia econémica. A auséncia dessas redes
perpetua desigualdades de género, limita oportunidades profissionais e compromete
a qualidade de vida dessas mulheres no mundo do trabalho.
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E de suma importancia investimentos na construcdo de redes de apoio
intersetoriais, que promovam responsabilidade social no cuidado a familia, a
comunidade, aos servigos publicos e a sociedade em geral. O cuidado precisa ser
compartilhado e sustentado, pois como reforga Bronfenbrenner (1996), “nenhum
ser humano se desenvolve sozinho — 0 mesmo se aplica as maes”.

Definigdo de Crianca Autista, Leis e Programas que Amparam
(Direitos, Beneficios e Politicas Publicas)

O termo crianca autista se refere as criangas que se desenvolvem de
maneira diferente considerada “tipica” pela sociedade, esse termo ndo deve ser
entendido como sindnimo de incapacidade, mas sim na diversidade no processo de
desenvolvimento.

Segundo a legislagao brasileira, especialmente a Lei n°® 12.764/2012 (Lei
Berenice Piana), TEA é considerado como uma deficiéncia, com o propdsito de
garantir direitos e incentivar inclusdo social dessas criangas. A lei evidencia que
as criangas autistas tém inumeros direitos como assisténcia a saude, educagao,
social e politicas publicas, respeitando suas particularidades e promovendo seu
desenvolvimento integral na sociedade.

Diversas leis e programas garantem direitos e oferecem apoio as maes de
filhos com deficiéncia, assegurando acesso a assisténcia social, saude, educagao e
beneficios previdenciarios, dentre eles:

a) Lei Berenice Piana — Lei n® 12.764/2012

Institui a Politica Nacional de Protegéo dos Direitos da Pessoa com Transtorno
do Espectro Autista, garantindo diagnéstico precoce, tratamento multidisciplinar,
escolarizagdo inclusiva e acesso a saude.

b) Lei Brasileira de Inclusdo — Lei n® 13.146/2015

Reconhece o autismo como deficiéncia e assegura direitos a educagéo,
trabalho, transporte, cultura, lazer e acessibilidade.

c¢) Lei Jodo Gabriel — Lei n® 13.861/2019

Determina o uso obrigatério do simbolo internacional do autismo
(quebra-cabega) em placas de atendimento prioritario.

d) Lei Romeo Mion — Lei n® 13.977/2020

Cria a Carteira Nacional de Identificagdo da Pessoa com TEA (Ciptea), que
facilita acesso a servigos publicos, atendimento prioritario e programas de incluséo.

A partir das legislagdes em execugdo € possivel reconhecer avangos
importantes, destacando — se pelo Beneficio de Prestagcdo Continuada (BPC),
a prioridade no atendimento em servigos publicos garantida pela Carteira de
Identificagdo da Pessoa com TEA (CIPTEA). Além de iniciativas que oferecem
suportes, € mais que uma garantia legal, essas ag¢des representam um ato de
respeito, reconhecimento e cuidado para com essas familias atipicas.
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Em complemento as leis os beneficios, existem também programas de apoio
financeiro e psicossocial para o amparo dessas maes que necessitam de beneficios

e) Auxilio Mae Atipica (PL n°® 1520/2025)

Projeto de lei que propbe auxilio financeiro e psicossocial para maes de
criangas com deficiéncia severa ou TEA.

f) Programa CACTO

Auxilio mensal oferecido a pessoas com deficiéncia de baixa renda, inclusive
menores de idade, cujas familias ndo tém meios de prover o sustento adequado.

* Centros de Referéncia de Assisténcia Social (CRAS) e Centros de
Referéncia

» Especializados de Assisténcia Social (CREAS)

Oferecem suporte social e acompanhamento para familias, incluindo maes
de criangas com deficiéncia.

Barreiras Enfrentadas Pelas Maes de Criangas Autistas
(Preconceito, Horarios Inflexiveis, Auséncia de Politicas
Publicas de Apoio Etc)

As maes de criangas autistas sado impactadas por diversas dificuldades
estruturais, sociais e institucionais no ambiente de trabalho, sendo o preconceito
um dos maiores obstaculos enfrentados por essas maes, principalmente por meio
da exclusdo dessas mulheres de oportunidade de crescimento profissional ou
quanto a sua produtividade relacionado a sobrecarga de tarefas que enfrentam fora
da empresa.

Agrava ainda mais quando se fala na falta de politicas organizacionais
inclusivas, como horarios flexiveis, trabalho remoto, licengas ou apoio psicolégico.

Segundo Boog (2012) “a gestao de pessoas deve ser orientada ndo apenas
para os resultados organizacionais, mas também para o desenvolvimento humano
e social dos trabalhadores.” Essa citagao representa uma gestdo mais humanizada
e inclusiva, sobretudo relevante quando pensamos nas mées de criancas atipicas,
significa que o foco ndo deve ser apenas na missao organizacional, ela precisa
reconhecer e apoiar a realidade vivida e compreender que elas enfrentam uma
jornada ardua.

E fundamental que as organizagdes desenvolvam uma cultura baseada na
empatia e no respeito, criando um ambiente onde pessoas se sintam seguras e
abertas para dialogos e desenvolver praticas internas que facilitam o equilibrio
entre a vida pessoal e profissional, ajuda-as a enfrentar seus desafios sem precisar
abandonar sua carreira ou do cuidado com seus filhos.
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METODOLOGIA

O estudo presente caracteriza-se como quantitativo, tem o objetivo de
compreender diversos desafios enfrentados por maes de criangas com transtorno
do espectro autista (TEA) no mercado de trabalho, em relagéo a diviséo do trabalho
entre as atividades produtivas e os cuidados maternos.

A abordagem metodolégica foi a dicotdmica visando a analise de dois
fundamentos: o trabalho produtivo e o trabalho reprodutivo, pretende-se evidenciar
como esses aspectos se relacionam, se cruzam e se tornam fontes de tensado na
vivéncia dessas maes.

A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas, de forma presencial,
parcialmente aplicada com 20 m&es de criangas diagnosticadas com TEA, de
primeiro momento tivemos uma conversa em coletivo e em seguida conduzida
individualmente com duragdo média entre 15 a 20 minutos. O roteiro da entrevista
abrange temas como: se tem dificuldade para conseguir emprego por ser mae de
uma crianga com deficiéncia, se tem vinculo empregaticio, teve dificuldade em
conseguir emprego, se ja sofreu preconceito ou discriminagao.

As participantes foram escolhidas mediante amostragem intencional com o
propdsito de garantir diversidades nas experiéncias relatadas.

Essa andlise permitiu identificar aspectos Unicos, favorecendo uma
compreensao aprofundada sobre os impactos da maternidade atipica na insergao e
permanéncia das mulheres no mercado de trabalho.

RESULTADOS E DISCUSSOES

A pesquisa foi realizada no dia 06/08/2025 no Espago de Atendimento
Multidisciplinar ao Autista Amigo Ruy - EAMAAR, localizada no endere¢co Rua
General Jacintho Botinelly, 380 - Alvorada 2 na cidade de Manaus - AM, com o
quantitativo de 20 maes de criangas com transtorno de espectro autista, o objetivo
foi analisar as dificuldades dessas genitoras no mercado de trabalho.

O presente estudo resultou que a maioria das maes autistas ndo possui
vinculo formal de trabalho, o que pode refletir barreiras estruturais no mercado de
trabalho, como falta de politicas inclusivas, flexibilidade de jornada e compreenséao
das necessidades especificas dessa populagdo. A primeira pergunta realizada foi
com relagao ao vinculo com a formalidade de cada méae, onde 70% informaram que
néo trabalham de carteira assinada, e 30% tém carteira assinada.
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Grafico 1.

1.Seu vinculo é formal (com carteira assinada)?

mSsIM
ENAO

Fonte: autoria prépria, 2025.

Diante desse resultado, Advocacia Carvalho Pinto (2024), “impossibilitadas
de cumprir a agenda de um emprego formal, muitas precisam recorrer a atividades
informais ou a empreender de maneira autbnoma”. Essa auséncia de formalizagcao
impacta diretamente a seguranca financeira, o acesso a beneficios trabalhistas e
a estabilidade profissional, agravando a vulnerabilidade social dessas mulheres,

que por vezes buscam a informalidade, optando como suporte financeiro pelo
empreendimento.

No item dois, do questionario ao perguntarmos se essas maes tinham
dificuldades de conseguir um emprego formal, 20% responderam que n&o, pois
nao era uma barreira entrar para o mercado de trabalho formal, porém a maior
porcentagem foi 80% que responderam sim, que encontram diversos desafios para
entrar e manter seus empregos.

Grafico 2.

2.Vocé teve dificuldade em conseguir emprego
formal apos o diagnéstico de Transtorno de
Espectro Autista no seu filho?

HSIM

® NAO

Fonte: autoria prépria, 2025.

Conforme mencionado, Lima Filho (2021, p. 45) “maes de criangas com TEA
enfrentam dificuldades significativas para conciliar trabalho formal e os cuidados
com os filhos”, a criagdo de criangas autistas, exigem um cuidado e atengdo maior
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comparado as demais criangas, acompanhamento ao médico, a educagao, ao
desenvolvimento fisico e cognitivo, por esse motivo o mercado de trabalho torna-se
cada vez mais exigente, no cumprimento da jornada de trabalho.

Aterceira pergunta realizada no questionario, enfatiza se as méaes de autistas
tém apoio da familia ou de rede proxima para cuidar do seu filho, a qual 35%
responderam que nao, existe essa auséncia de rede de apoio, mas 65% informaram
que sim, possuem esse suporte familiar ou rede proxima.

Gréfico 3.

3. Vocé tem apoio da sua familia ou rede proxima
para cuidar do seu filho(a)?

uSiM

NAO

Fonte: autoria prépria, 2025.

A fonte, Brasil (2020) informa que a rede de apoio é fundamental para o
desenvolvimento e inclusdo de criangas com Transtorno do Espectro Autista (TEA).
Ela envolve familiares, profissionais da saude, educadores, amigos e instituicdes
que atuam de forma integrada para promover o bem-estar da crianga e o suporte as
familias. Quando nao existe essa rede de apoio, as maes ficam sobrecarregadas
nas suas atividades internas e externas, podendo acarretar consequéncias em suas
emogdes.

O gréafico quatro, mostra que 65% das maes sofrem preconceito ou
discriminagédo por serem maes de criangas com TEA, devido a condigdo de seus
filhos. Esse cenario evidencia que a sociedade ainda ndo esta plenamente preparada
e conscientizada sobre as necessidades e direitos dessas familias, contudo,
35%, embora, um percentual significativo, revela uma realidade preocupante da
desigualdade dessas mulheres no mercado de trabalho.
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Grafico 4.

4. Vocé ja sentiu preconceito ou discriminagéo por
ser mae de uma crianga autista?

Fonte: autoria prépria, 2025.

Conforme a matéria G1, “méaes atipicas: mulheres com filhos autistas falam
sobre preconceitos e desafios. “Além dos desafios da rotina, mées atipicas ainda
tém que lidar com a falta de preparo e o preconceito.

De acordo com a Secretaria da Mulher do Distrito Federal, a maioria das
maes de criangas com deficiéncia cuida dos filhos sozinha.” O texto mostra que
além das dificuldades cotidianas as mées atipicas enfrentam barreiras adicionais,
tais como o preconceito e falta de conhecimento por parte da sociedade, essas
condi¢des agravam a sobrecarga fisica e mental que frequentemente assumem o
papel integral nos cuidados de seus filhos.

De acordo com a pesquisa realizada por Caroline e Caroline (2024), 86% dos
responsaveis pelo cuidado de criangas autistas sdo as maes, sendo que os pais
representam apenas 10% das respostas.

Na quinta questao, realizamos a pergunta sobre como a sobrecarga materna
afeta sua produtividade no trabalho, por serem maes de criangas autistas, e o
resultado das respostas apresentado foram que 95% carregam diversas atividades
diarias acumulando uma carga maior do que as demais maes, e apenas 5% foram
as mées que nao se sentiram sobrecarregadas.
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Grafico 5.

5.Vocé sente que a sobrecarga materna afeta sua
produtividade no trabalho?

uSIM

u NAO

Fonte: autoria prépria, 2025.

Conforme o estudo de Soares (2020), “os resultados sugerem uma redugao
média de 17 pontos percentuais na probabilidade de maes que tenham filhos
com deficiéncia intelectual estarem empregadas”, indicam que mées de criangas
com TEA estado associadas com uma queda significativa no mercado de trabalho
comparado com outras maes, devido as demandas intensas de cuidado, a falta de
suporte e apoio que dificultam a flexibilidade entre a maternidade e o trabalho.

O gréfico seis, relata a visdo das maes com relagao a legislagao brasileira, no
que tange, se realmente protege suficientemente os direitos das mées de criangas
autistas no mercado de trabalho, 70% informaram que estéo satisfeitas que as leis
atendem suas necessidades, mas 30% marcaram que nao sdo suficientes, para
suprir os desafios enfrentados por elas.

Grafico 6.

6. Vocé sente que a legislacdo brasileira protege
suficientemente os direitos das maes de criangas
autistas no mercado de trabalho?

uSIM

= NAO

Fonte: autoria propria, 2025.

Contudo, os resultados indicam que a formalizagao do vinculo empregaticio
para maes de criangas autistas ainda é limitada, refletindo um desafio estrutural
no mercado de trabalho para esse grupo. Muitas mées relatam dificuldades
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significativas para conseguir emprego formal apdés o nascimento ou diagndstico
do filho, evidenciando a auséncia de politicas eficazes que considerem suas
necessidades especificas. A presenca de uma rede de apoio familiar ou préxima
se mostra fundamental para o manejo do cuidado diario, reduzindo, ainda que
parcialmente, a sobrecarga enfrentada.

Portanto, a experiéncia de preconceito e discriminagdo relacionada a
condicao do filho é frequente, agravando o impacto emocional e social sobre essas
mulheres. A sobrecarga materna, por sua vez, afeta negativamente a produtividade
no trabalho, indicando a necessidade de ambientes laborais mais flexiveis e
compreensivos. Por fim, a percep¢do majoritaria de que a legislagéo brasileira nao
protege adequadamente os direitos das méaes de criangas autistas no mercado de
trabalho reforga a urgéncia de avancos legais e institucionais para garantir igualdade
de oportunidades e condigbes justas. Assim, a pesquisa evidencia a importancia de
agoOes integradas que contemplem suporte social, juridico e econdmico para essa
populacao.

CONSIDERAGOES FINAIS

Esse estudo buscou refletir sobre os desafios enfrentados por maes de
criangas autistas no mercado de trabalho, destacando as diversas jornadas, a
sobrecarga emocional e as barreiras sociais e profissionais que essas mulheres
enfrentam. Durante a pesquisa, observou-se que o equilibrio entre maternidade
atipica e carreira profissional ainda € marcado por preconceito, falta de politica
publica e caréncia de apoio institucional.

A investigacdo mostrou que, além da sobrecarga associada a maternidade,
as maes de criangas com Transtorno de Espectro Autista, lidam com a auséncia
de suporte nas instituicdes empregadoras, jornadas inflexiveis e, muitas vezes, a
pressao de abrir mao do trabalho para assumir os cuidados. Tais desafios nao afetam
apenas o desenvolvimento profissional dessas mulheres, como também a falta de
politicas eficazes voltados a inclusdo dessas familias no cenario profissional.

Diante disso é importante repensar as estratégias de gestdo de pessoas,
adotando modelos mais flexiveis e inclusivos, como trabalho remoto, horarios
adaptaveis e programas de acolhimento, que promovam ambientes de trabalho mais
humanos e igualitérios. A valorizagdo da diversidade nas empresas é primordial
para garantir que essas maes tenham condi¢des tangiveis de permanecer e evoluir
profissionalmente.

Em conclusdo, este trabalho busca contribuir para a construgdo de uma
visdo empatica dentro do ramo de Recursos Humanos, enfatizando a importancia
de praticas que promovam a inclusao e respeito as diversidades. Espera-se que
novas pesquisas possam aprofundar esse tema e inspirar transformacgdes efetivas
no mercado de trabalho.
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Capitulo 13

O Impacto da Maternidade na Ascensao Profissional

Iranice Mendon¢a de Matos
Louise da Silva de Souza
Natasha Coelho Costa

Tdassia Patricia Silva do Nascimento

Resumo: O presente estudo teve como objetivo geral analisar os desafios enfrentados pela
maternidade e como isso interfere no ambiente corporativo. Foram objetivos especificos:
investigar na literatura cientifica, as abordagens sobre a maternidade no ambiente
corporativo; identificar de que forma a maternidade pode limitar as oportunidades e o
desempenho profissional das mulheres no periodo pés-maternidade; e descrever as politicas
publicas e organizacionais que sdo adotadas para promover o retorno ao mercado de
trabalho. Caracteriza-se como uma pesquisa de natureza qualitativa, de carater exploratério
e descritivo, fundamentada em revisédo de literatura, de estudos que compreendem o
periodo entre 2020 e 2025, por meio de uma busca em bases académicas como SciElo,
Google Scholar e periédicos do Portal CAPES. Os resultados indicaram que a maternidade
no ambiente corporativo € marcada por desafios estruturais e culturais que vao além do
cumprimento das garantias legais, refletindo-se em limitagdes de ascensao profissional,
sobrecarga de responsabilidades e persisténcia de estereétipos de género. Observou-se
que, embora haja experiéncias organizacionais positivas, como horarios flexiveis, programas
de retorno gradativo e creches corporativas, ainda predomina a percepgédo da maternidade
como interrupgdo da carreira. As politicas publicas analisadas, como licenga-maternidade,
estabilidade provisodria e incentivos do Programa Empresa Cidada mostraram-se essenciais,
porém insuficientes sem o suporte efetivo das empresas e mudangas culturais mais amplas.
Conclui-se que a superagédo desses desafios exige a articulagdo entre politicas publicas,
praticas organizacionais inclusivas e transformagdes culturais capazes de reposicionar a
maternidade como elemento legitimo e valorizado da trajetoria profissional feminina.

Palavras-chave: ambiente corporativo; carreira; equidade de género; maternidade; mulher.

Abstract: This study aimed to analyze the challenges faced by motherhood and how
it affects the corporate environment. The specific objectives were: to investigate, in the
scientific literature, approaches to motherhood in the corporate environment; to identify how
motherhood can limit the opportunities and professional performance of women in the post-
maternity period; and to describe the public and organizational policies adopted to promote
the return to the labor market. It is characterized as a qualitative research with an exploratory
and descriptive approach, based on a literature review of studies published between 2020 and
2025, retrieved from academic databases such as SciElo, Google Scholar, and the CAPES
Journal Portal. The results indicated that motherhood in the corporate environment is marked
by structural and cultural challenges that go beyond compliance with legal guarantees,

Avancos e Reflexées em Recursos Humanos: Um Olhar Académico e Profissional
DOI: 10.47573/aya.5379.2.479.13



Avancos e Reflexées em Recursos Humanos: Um Olhar Académico e Profissional

resulting in limitations in career advancement, work overload, and the persistence of gender
stereotypes. It was observed that, although there are positive organizational experiences,
such as flexible working hours, gradual return programs, and corporate childcare facilities,
the perception of motherhood as a career interruption still predominates. The public policies
analyzed, such as maternity leave, job stability, and incentives from the Empresa Cidada
Program, proved to be essential but insufficient without the effective support of companies
and broader cultural changes. It is concluded that overcoming these challenges requires
the articulation between public policies, inclusive organizational practices, and cultural
transformations capable of repositioning motherhood as a legitimate and valued element of
women’s professional trajectories.

Keywords: corporate environment; career; gender equity; motherhood; women.

INTRODUCAO

Nas ultimas décadas, a presenga feminina no mercado de trabalho tem se
intensificado de maneira expressiva, acompanhada por avangos no que se refere
a ocupacgado de cargos estratégicos e de lideranga. Ainda que historicamente
marginalizadas em esferas decisorias, as mulheres tém conquistado espagos
por meio de qualificacdo técnica, competéncias interpessoais e resiliéncia frente
as desigualdades de género (Tedesco; Souza, 2020). No entanto, essa ascenséo
profissional nao ocorre de maneira linear ou equanime, sendo atravessada por
multiplos fatores estruturais e sociais, entre eles, a maternidade (Aguiar Tosta;
Pinto, 2024).

De acordo com Martins e Marinho (2020), a maternidade, embora constituida
socialmente como um papel natural da mulher, é frequentemente acompanhada de
implicagcbes que extrapolam o dmbito privado, pois no universo corporativo, achegada
de um filho pode representar um marco de transi¢cdo na trajetdria profissional de
muitas mulheres, desencadeando situa¢des de estagnacao na carreira, demissdes
ou mudancas for¢cadas de fungdo. Aldrighi, Lemes e Silva (2021) discorrem que, a
conciliagao entre as demandas do cuidado e as exigéncias do ambiente profissional,
marcado por jornadas extensas e metas continuas, impde desafios a manutengao
da performance e da competitividade no mercado.

Diante desse cenario, emerge a problematica: De que forma os desafios
vivenciados pela maternidade impactam a atuagao e a permanéncia das mulheres
maes no ambiente corporativo?

Considerando essa realidade, parte-se da hipotese de que a maternidade é
percebida, em muitos ambientes profissionais, como um fator de risco a produtividade
e a disponibilidade da mulher, o que resulta em entraves objetivos a sua promogéao
e valorizacao profissional. A permanéncia de estereotipos de género, aliados a
falta de politicas organizacionais inclusivas, contribui para o enfraquecimento das
possibilidades de ascenséao profissional de mulheres que optam pela maternidade.
O contexto corporativo, ao invés de integrar as dimensbes da maternidade como
parte da vida produtiva, muitas vezes reforga uma légica excludente.
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A relevancia deste estudo reside na necessidade de evidenciar como
a desigualdade de género no mundo do trabalho ndo pode ser compreendida
isoladamente da dimensdo reprodutiva. Analisar o impacto da maternidade na
trajetoria profissional das mulheres é fundamental para compreender os mecanismos
sutis, e muitas vezes institucionalizados, que perpetuam a exclusédo e a limitagao
de oportunidades. Além disso, trata-se de um debate que dialoga com os direitos
sociais, com a construgdo de ambientes corporativos equitativos e com a redefinicao
de praticas organizacionais.

Ademais, outro ponto que justifica este estudo é o fato de que a maternidade
nao deveria ser vista como um obstaculo a carreira, mas como uma condigcao
que, com politicas adequadas, pode coexistir com a ascensao profissional. Nesse
sentido, torna-se necessario repensar os modelos de gestdo que desconsideram
as especificidades da mulher-mae e compreender como 0s processos de inclusdo
e equidade podem ser fortalecidos por meio de iniciativas publicas e empresariais
voltadas a protegao e valorizagao dessas profissionais.

Diante disso, este trabalho tem como objetivo geral analisar os desafios
enfrentados pela maternidade e como isso interfere no ambiente corporativo.
Como objetivos especificos, propde-se: (1) investigar na literatura cientifica, as
abordagens sobre a maternidade no ambiente corporativo; (2) identificar de que
forma a maternidade pode limitar as oportunidades e o desempenho profissional
das mulheres no periodo pds-maternidade; (3) descrever as politicas publicas e
organizacionais que sao adotadas para promover o retorno ao mercado de trabalho.

FUNDAMENTAGAO TEORICA

A Ascensao Profissional Feminina e as Desigualdades de
Género no Mercado de Trabalho

A presenga das mulheres no mercado de trabalho brasileiro se intensificou
nas Ultimas décadas, acompanhada por avangos em niveis de escolaridade e
formacgao profissional. No entanto, essa inser¢gao continua marcada por profundas
desigualdades estruturais, mesmo em periodos de crescimento econémico, como
entre 2004 e 2014, a reducédo das disparidades salariais entre homens e mulheres
foi timida, e a segregagado ocupacional por sexo se manteve evidente. Mulheres
continuam majoritariamente alocadas em fungbes associadas ao cuidado e aos
servigos, reforcando os papéis tradicionalmente atribuidos ao feminino (Cotrim;
Teixeira; Proni, 2020).

Cardoso (2022) destaca que o chamado “trabalho ganancioso” (aquele que
exige alta disponibilidade e longas jornadas) favorece os homens, pois as mulheres,
em geral, assumem de forma desproporcional as responsabilidades familiares.
Como consequéncia, muitas optam por empregos mais flexiveis, ainda que menos
remunerados e com poucas possibilidades de ascensao, o que contribui para o
persistente hiato de género nos rendimentos. Ou seja, a segmentagéo ocupacional
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reflete feminina sdo normas sociais historicamente construidas, que vinculam as
mulheres as esferas privadas e reprodutivas da vida social.

Almeida e Borges (2023) abordam o fendbmeno do “teto de vidro®, que
representa uma barreira invisivel, porém concreta, a progressao feminina dentro
das organizagbes, dado que, mesmo quando ingressam em posi¢gdes formais, as
mulheres enfrentam obstaculos para alcangar cargos estratégicos e de lideranca.
De modo que, essas barreiras nao derivam da falta de competéncia ou preparo, mas
de um sistema que privilegia trajetérias masculinas e penaliza qualquer desvio do
padrao hegemdnico, como a maternidade ou a necessidade de conciliar multiplas
jornadas.

Miltersteiner et al. (2020) exploram conceitos como os “labirintos da lideranga”
e o “efeito abelha rainha”, que apontam para a complexidade das trajetérias
femininas em contextos organizacionais marcados por codigos masculinos. Mesmo
no setor publico, as mulheres precisam adotar comportamentos compativeis com a
I6gica dominante para serem reconhecidas, enfrentando preconceitos e exigéncias
superiores as impostas aos homens.

Ainvisibilizagdo de certas carreiras também contribui para as desigualdades,
dado que Bacelar et al. (2021) demonstram que, embora existam estudos sobre
carreiras femininas em areas tradicionalmente associadas a lideranga, muitas
trajetérias permanecem a margem das pesquisas em Administracdo, logo, a
auséncia de visibilidade académica reproduz a marginalizagcado dessas profissionais
e contribui para a manutengédo de estigmas que associam o sucesso feminino a
excecao, e ndo a regra.

A pandemia da covid-19 escancarou ainda mais as desigualdades de género
no mundo do trabalho. Como mostram Julido, Dib e Oliveira (2021), as mulheres
foram especialmente afetadas pela sobrecarga das tarefas domésticas e de cuidado,
muitas vezes ndo remuneradas e atribuidas com base em estereétipos de género.
Em meio ao colapso das estruturas sociais e de apoio, muitas viram suas trajetorias
profissionais estagnadas ou interrompidas, revelando a fragilidade das politicas de
equidade implementadas nas empresas.

A desigualdade de oportunidades também se manifesta em contextos
educacionais e institucionais. Grangeiro e Militdo (2020), ao analisarem a presenca
de mulheres em cargos de gestao universitaria, constataram que a discriminacao de
género se apresenta de forma velada, muitas vezes negada pelas préprias gestoras.
Contudo, redes de influéncia masculinas e esteredtipos sobre fragilidade e falta
de autoridade feminina dificultam o acesso das mulheres aos postos de diregdo e
limitam sua projegéao institucional.

Nesse viés, Cardoso (2022) propde que o desequilibrio entre carreira e
familia ndo s6 gera penalizagbes salariais, mas constitui um obstaculo concreto
a mobilidade ascendente das mulheres. O chamado “gap da carreira” se acentua
apos o casamento e se intensifica com a maternidade, tornando evidente que o
mercado de trabalho continua estruturado em torno de uma logica que pressupde
a disponibilidade integral do trabalhador — um modelo que exclui, de forma
sistematica, as mulheres com responsabilidades familiares.
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Mesmo em ambientes considerados mais inclusivos, como cooperativas, a
representatividade feminina em cargos gerenciais ainda é desproporcional. Teodoro
et al. (2024) revelam que, apesar de uma crescente participagdo das mulheres
no mercado, fatores como expectativas sociais, responsabilidades domésticas e
pressdes por desempenho ainda comprometem seu reconhecimento e progresso
profissional. A igualdade de oportunidades, embora formalmente prevista, encontra
obstaculos culturais e organizacionais para se concretizar.

A Maternidade e sua Intersec¢ao com a Carreira Profissional

A maternidade, longe de ser uma experiéncia homogénea, atravessa
diferentes contextos sociais, histéricos e subjetivos que impactam diretamente a
vida profissional das mulheres. Historicamente relegadas ao espago doméstico,
as mulheres passaram a integrar o mercado de trabalho tardiamente e sob forte
vigildncia moral, sendo socialmente condicionadas a priorizar a maternidade em
detrimento da carreira. Essa dualidade ainda se impde como dilema existencial e
pratico para muitas profissionais, que enfrentam a constante expectativa de cumprir
com exceléncia ambos os papéis (Gongalves; Oliveira, 2024).

Segundo Pereira, Vieira e Rodrigues (2024), embora conquistas legais e
sociais tenham possibilitado maior insercdo feminina no mercado de trabalho, o
desafio de conciliar maternidade e carreira continua sendo uma barreira concreta.
A pesquisa realizada pelas autoras indica que a maioria das mulheres com filhos
pequenos acredita ter menos chances de crescimento profissional do que aquelas
que nao sdo maes, revelando a persisténcia de uma estrutura organizacional que
penaliza a maternidade como se fosse um “obstaculo” ao desempenho produtivo.

Esse cenario é discorrido por Matias, Paiva e Alencar (2022), que evidenciam
0os impactos psicossociais, econdmicos e fisicos enfrentados pelas maes
trabalhadoras. A sobrecarga da “dupla jornada” — trabalho remunerado e trabalho
domeéstico/cuidador — afeta diretamente a saude mental e a qualidade de vida
dessas mulheres. Ainda que muitas tentem conciliar ambas as esferas, a auséncia
de apoio institucional adequado e politicas publicas eficazes contribui para um ciclo
de desigualdades que perpetua a invisibilidade do cuidado.

No campo da subjetividade, Emidio et al. (2023) propdéem uma leitura
psicanalitica da idealizacdo da maternidade, destacando como os ideais culturais
e a heranca psiquica moldam a experiéncia materna. Muitas mulheres acabam
abandonando suas carreiras para se dedicarem exclusivamente a maternidade,
carregando expectativas internalizadas sobre o “dever ser” materno. No entanto, tal
escolha frequentemente é atravessada por ambivaléncia emocional e sensagéo de
perda identitaria, evidenciando a necessidade de se desidealizar a maternidade e
compreendé-la como construgéo plural.

Moraes e Féres-Carneiro (2022) também apontam que o desejo pela
maternidade ndo €& unanime entre as mulheres contemporaneas. Muitas, ao
priorizarem a carreira e a autonomia pessoal, escolhnem adiar ou renunciar a
maternidade. Tal decis&o, ainda que legitima, & frequentemente julgada socialmente,
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revelando que os discursos normativos sobre o feminino e a maternidade seguem
fortemente arraigados. A construgdo identitaria dessas mulheres, portanto, é
marcada tanto pela afirmagédo de um projeto individual quanto pelo enfrentamento
de padrdes tradicionais.

Aanalise de Aimeida (2024) oferece uma perspectiva contemporanea ao tratar
da maternidade tardia como uma estratégia adotada por mulheres que priorizam
o desenvolvimento profissional antes da constituicdo familiar. O adiamento da
maternidade, muitas vezes facilitado pelo acesso a reprodugao assistida, expressa
uma tentativa de conciliar o desejo de ser mae com a consolidagao de uma carreira
estavel, embora ainda esteja restrita a um perfil socioeconémico especifico. Isso
revela desigualdades estruturais quanto ao acesso a recursos para exercer escolhas
reprodutivas com liberdade.

Além dos aspectos individuais e emocionais, ha também as limitagbes
institucionais que dificultam a conciliagcdo entre trabalho e maternidade. Embora haja
legislagbes como licenga-maternidade e estabilidade no emprego, sua aplicagcao
nem sempre garante protegao efetiva. Faltam politicas publicas de suporte continuo,
como creches acessiveis, licencas parentais igualitarias e incentivos a ambientes
corporativos inclusivos e empaticos (Gongalves; Oliveira, 2024).

Ademais, a cultura organizacional ainda tende a associar comprometimento
profissional a disponibilidade total de tempo, o0 que penaliza maes com horarios
mais restritos ou necessidades familiares especificas. A auséncia de uma cultura
de corresponsabilidade parental e a manutencédo da divisdo sexual do trabalho
perpetuam a desigualdade de género no ambiente corporativo. Assim, o ideal da
“mae profissional de sucesso” é, muitas vezes, sustentado por sobrecarga, culpa e
autorrenuncia (Matias, Paiva e Alencar, 2022).

Como indicam Emidio et al. (2023), a transformagao desse cenario exige nao
apenas mudancas legislativas e estruturais, mas também uma revisdo simbdlica
do papel da mulher na sociedade. Logo, é preciso reconhecer que a maternidade
nao pode mais ser concebida como um destino feminino universal, mas sim como
uma possibilidade entre tantas, passivel de diferentes experiéncias e significados.
A construcdo de redes de apoio, o fortalecimento de vinculos comunitarios e a
equidade nas relagdes familiares sdo caminhos possiveis para viabilizar escolhas
mais livres e sustentaveis.

Legislagao Trabalhista e Direitos da Mulher Mae no Brasil

A legislacao trabalhista brasileira contempla dispositivos voltados a protecao
da mulher no exercicio da maternidade, visando assegurar sua permanéncia no
mercado de trabalho e o desenvolvimento saudavel do vinculo materno-infantil.
Essas garantias refletem a luta histérica por direitos sociais e a busca por equidade
de género, sendo resultado da mobilizacdo de movimentos feministas e da gradual
incorporagdo de principios constitucionais de dignidade, protecdo a infancia e
valorizagéo do trabalho.
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A Consolidacdo das Leis do Trabalho (CLT), promulgada em 1943, foi um
marco na formalizagido de direitos das mulheres gravidas e maes trabalhadoras.
Entre os dispositivos mais relevantes, destacam-se os artigos que garantem a
licengca-maternidade de 120 dias, sem prejuizo do emprego e do salario (art. 392),
a estabilidade proviséria desde a confirmagao da gravidez até cinco meses apos o
parto (art. 10, I, “b” do Ato das Disposi¢cdes Constitucionais Transitérias), bem como
a obrigatoriedade de intervalos para amamentagédo durante a jornada de trabalho
(art. 396) (Brasil, 1943).

A Constituicdo Federal de 1988 ampliou a protegao ao inserir a maternidade
como um direito social € ao reconhecer o valor social do trabalho e a fungéo
social da familia. O art. 7°, XVIIl da Carta Magna assegura a licenga-maternidade
como um direito fundamental, vinculando o Estado a promogéo da igualdade de
oportunidades entre homens e mulheres, inclusive com medidas que permitam a
conciliagdo entre o trabalho e a vida familiar (Brasil, 1988). Essa diretriz foi reforgcada
por tratados internacionais dos quais o Brasil é signatario, como a Convencao 103
da Organizagéo Internacional do Trabalho (OIT) e a Convengéao sobre a Eliminagéo
de Todas as Formas de Discriminagéo contra a Mulher (CEDAW) (OIT, 1952; ONU,
1979).

Todavia, apesar dos avangos legais, a efetivagdo dos direitos da mulher mae
no mundo do trabalho ainda enfrenta desafios. Gongalves e Oliveira (2024) apontam
que muitas empregadoras preferem contratar homens ou mulheres sem filhos para
evitar o “6nus” de conceder licengas ou adaptar a jornada de trabalho. Ainda, a
estabilidade no emprego, por exemplo, ndo é suficiente para prevenir praticas
discriminatérias, como a demissao por “justa causa fabricada” ou a exclusado de

mulheres em idade fértil de processos seletivos.

Com o advento da Emenda Constitucional n® 53/2006 e da Lei n® 11.770/2008,
foi instituido o Programa Empresa Cidada, que permite a ampliacdo da licenca-
maternidade de 120 para 180 dias, mediante incentivo fiscal (Brasil, 2006; 2008).
No entanto, sua adesdo é voluntaria por parte das empresas, 0 que mantém
desigualdades entre trabalhadoras de diferentes setores econémicos. Além disso,
as maes-solo ou em situacdo de vulnerabilidade raramente conseguem acessar
essas prerrogativas. Ademais, a cobertura efetiva de creches publicas e a oferta de
locais adequados para amamentagao ainda sao insuficientes, especialmente nas
regides periféricas e em cidades menores, revelando a necessidade de politicas
intersetoriais entre trabalho, salude e educacao para garantir a protecao integral a
mae e a crianga.

Além da licenga-maternidade, a mulher mae tem direito a estabilidade
gestacional, a transferéncia de fungdo quando necessario por motivo de saude
gestacional, a dispensa do horario de trabalho para consultas médicas e exames
(Lei n° 9.799/99), bem como a priorizagdo de vagas em programas de qualificagao
profissional e reinsergéo ao trabalho apos o parto ou adogéo (Brasil, 1999). Todavia,
muitos desses direitos ainda n&o sdo de conhecimento geral das trabalhadoras, o
que limita sua reivindicagao e protegao.
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Matias, Paiva e Alencar (2022) destacam que, apesar da legislagdo prever
garantias fundamentais, o contexto organizacional e a cultura empresarial nem
sempre favorecem sua plena aplicagdo. O preconceito contra maes trabalhadoras,
a sobrecarga da dupla jornada e a auséncia de politicas inclusivas contribuem para
a chamada “penalidade da maternidade”, manifestada em salarios mais baixos,
menos promogdes e interrupgdes na trajetoria profissional.

METODOLOGIA

Este estudo caracteriza-se como uma pesquisa de natureza qualitativa, de
carater exploratorio e descritivo, fundamentada em revisédo de literatura. Segundo
Gil (2019), a pesquisa exploratéria busca proporcionar maior familiaridade com o
problema, tornando-o mais explicito ou construindo hipéteses, enquanto a pesquisa
descritiva visa registrar, analisar e correlacionar fatos ou fenébmenos sem manipula-
los, descrevendo suas caracteristicas e relagdes. A abordagem qualitativa, por sua
vez, ancora-se na interpretagéo critica de conteudos que expressam significados,
contextos e interagdes sociais, possibilitando compreender dimensdes subjetivas e
estruturais do fendmeno estudado.

A escolha metodoldgica pela revisdo de literatura deve-se a intengdo de
compreender, a partir da produgéo cientifica recente, como a maternidade tem
impactado a ascensao profissional das mulheres no mercado de trabalho. O recorte
temporal definido para a selegdo dos materiais compreende o periodo entre 2020
e 2025, com o objetivo de captar as analises mais atuais, sobretudo diante das
transformagdes sociolaborais intensificadas no contexto poés-pandemia.

Os textos utilizados foram obtidos por meio de uma busca em bases
académicas como SciElo, Google Scholar e periddicos do Portal CAPES, com uso de
descritores como “maternidade”, “carreira” e “trabalho” e/ou “ascensao profissional
feminina”. Os critérios de inclusdo consideraram a atualidade das publicagdes, sua

relevancia cientifica e a aderéncia aos eixos tematicos do estudo.

O levantamento e a leitura dos materiais permitiram a identificacdo de
nucleos conceituais recorrentes que sustentam a analise tedrica do trabalho, assim,
a categorizagdo teméatica sera retomada na discussdo dos resultados, com base
na articulagdo dos autores selecionados e nas reflexdes emergentes da literatura,
respondendo aos objetivos da pesquisa.

RESULTADOS E DISCUSSAO

Abordagens Sobre a Maternidade no Ambiente Corporativo

O ponto de partida comum entre os autores é a constatacdo de que a
maternidade continua a representar umdivisor na trajetéria profissional das mulheres,
ainda que em contextos socioeconémicos distintos. Silva et al. (2024) mostram que,
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mesmo entre empreendedoras que optam por gerir seus proprios negécios visando
maior flexibilidade, a adaptagdo pés-maternidade envolve adiamento de projetos e
priorizagao de demandas familiares, revelando que a autonomia nao elimina o peso
das expectativas sociais sobre o papel materno. Essa leitura dialoga com Gongalves
e Oliveira (2024), que, embora focalizem o mercado de trabalho formal, reforcam a
presencga de barreiras estruturais, como a insuficiéncia das politicas de conciliacdo
e a persisténcia de discriminagdes sutis e explicitas no retorno ao trabalho.

Sob outra perspectiva, Salvagni, Lagemann e Veronese (2023) analisam o
contexto do home office, especialmente durante e apds a pandemia, revelando que
a modalidade, tida como facilitadora da conciliagéo, intensificou sobrecargas e diluiu
fronteiras entre vida pessoal e profissional. A divisdo sexual do trabalho permanece
evidente, mesmo com maior participagao dos parceiros nas tarefas domésticas, o
que corrobora a critica de Emidio e Castro (2021) sobre a permanéncia de padrées
culturais que romantizam a maternidade, dificultando uma negociagao equitativa das
responsabilidades. Ao associar os estudos, percebe-se que, independentemente da
configuracao laboral — presencial, remota ou empreendedora —, a légica patriarcal
continua operando como base laboral.

Capone e Souza (2021) prolongam esse debate no contexto da pandemia,
evidenciando que, apesar de algumas empresas adotarem praticas de flexibilizagdo
e home office, as agbes foram insuficientes para reduzir o acimulo de funcbes das
maes trabalhadoras. A percepgao das entrevistadas foi de que tais medidas nao se
traduziram em uma rotina mais saudavel, pois o isolamento social exacerbou as
jornadas multiplas e evidenciou a fragilidade das iniciativas organizacionais voltadas
a retengdo de mulheres-maes. Tal constatacdo converge com Oliveira (2021),
cuja pesquisa demonstra que, mesmo amparadas por dispositivos legais como a
licenga-maternidade, as mulheres enfrentam cobrancgas internas e externas para
desempenhar simultaneamente, e com exceléncia, os papéis de mae e profissional,
resultando em desgaste emocional e fisico.

A abordagem histérica presente em Emidio e Castro (2021) e Gongalves e
Oliveira (2024) contribui para compreender que os desafios contemporaneos néo
surgem isoladamente, mas estdo enraizados em processos seculares de construgéo
social dos papéis de género. A transi¢gdo da mulher do espago doméstico para o
publico, especialmente apds guerras e revolugdes industriais, ndo foi acompanhada
por uma redistribuicdo equivalente das tarefas familiares, consolidando com o
chamado “modelo de conciliagao” — no qual a mulher acumula responsabilidades
produtivas e reprodutivas. Ou seja, € notério que apenas as politicas corporativas
nao conseguem, por si s6, reverter desigualdades de género no &mbito laboral.

Enquanto Silva et al. (2024) e Oliveira (2021) apontam para a importancia da
rede de apoio familiar e comunitaria, Capone e Souza (2021) e Salvagni, Lagemann
e Veronese (2023) demonstram que, sem mudangas nas praticas organizacionais e
na cultura corporativa, a sobrecarga recai inevitavelmente sobre as maes. Emidio e
Castro (2021) acrescentam que a idealizagao da maternidade atua como mecanismo
de manutencao dessas assimetrias, pois legitima a ideia de que o cuidado integral
dos filhos é uma fungao primordialmente feminina, que ao se perpetuar no ambiente
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corporativo, limita as possibilidades de construgdo de politicas mais equitativas e
mantém a conciliagdo como um esforco individual e ndo como responsabilidade
compartilhada entre empresas, Estado e sociedade.

Deste modo, Gongalves e Oliveira (2024) destacam que o debate sobre
equidade de género no trabalho deve ultrapassar a mera aplicagdo de leis ja
existentes, incorporando um viés de monitoramento e avaliacdo da eficacia das
agodes, o que implica deslocar o foco da maternidade como um “problema” a ser
resolvido para compreendé-la como uma dimensao legitima da vida profissional das
mulheres, e, sobretudo, a desconstru¢ao de esteredtipos e a redistribuicao efetiva
das responsabilidades parentais.

Maternidade e Limitagdao das Oportunidades e do Desempenho
Profissional

Amaternidade, embora constitua um marco importante na trajetéria pessoal de
muitas mulheres, frequentemente se converte em um ponto de inflexao que impacta
negativamente suas oportunidades e seu desempenho profissional. Pereira (2023),
ao analisar o discurso em torno da campanha #meufilhonocurriculo, evidencia como,
mesmo quando o mercado tenta ressignificar a maternidade como atributo positivo,
persiste a logica de valorizagao desigual entre trabalho reprodutivo e produtivo,
de modo que essa contradicdo reflete a heranga histérica, na qual o trabalho
doméstico, majoritariamente desempenhado por mulheres, permanece invisivel e
nao remunerado, condicionando sua posigdo subordinada no espago profissional. A
presenca de discursos empresariais que buscam valorizar competéncias adquiridas
com a maternidade ndo anula o fato de que a sobrecarga doméstica e o preconceito
estrutural seguem restringindo as possibilidades de ascenséo.

Petkowicz et al. (2022) aprofundam essa ideia ao demonstrar que, mesmo em
contextos contemporaneos de maior participagdo feminina no mercado de trabalho,
a chegada da maternidade impde barreiras a continuidade de trajetdrias profissionais
ascendentes. As autoras observam que as carreiras ainda se estruturam a partir
de modelos masculinos, nos quais a linearidade, a disponibilidade integral e a
auséncia de interrupgdes sdo premissas valorizadas. Nesse cenario, mulheres que
vivenciam a maternidade se deparam com a necessidade de conciliar dupla jornada,
demandando flexibilidade e politicas organizacionais de suporte, raramente efetivas
na pratica. Logo, a disparidade entre discurso e agao reforga a ideia de “labirintos”
de carreira, nos quais obstaculos ndo sao evidentes de imediato, mas se acumulam
ao longo do tempo, minando oportunidades.

A anadlise de Pereira (2023) sobre a divisdo entre trabalho produtivo e
reprodutivo complementa a percepgao de Petkowicz et al. (2022) ao apontar que
a limitacdo das oportunidades nao é fruto apenas de decisdes individuais, mas
de um arranjo estrutural que naturaliza a responsabilidade feminina pelo cuidado,
repercutindo diretamente no desempenho profissional, pois a sobrecarga de fung¢des
reduz o tempo e a energia disponiveis para a qualificagéo, a assungao de projetos e
a mobilidade no mercado. A segmentacao entre os espagos publico e privado, longe
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de ser uma divisado neutra, atua como mecanismo de reproducéo de desigualdades,
condicionando o capital social e simbdlico que as mulheres conseguem acumular
ao longo de suas carreiras.

Além disso, Petkowicz et al. (2022) mostram que a mobilidade psicoldgica,
mais frequente entre mulheres, tende a ser moldada por normas patriarcais e nao
por escolhas plenamente autdnomas. A possibilidade de migrar entre fungdes ou
organizagdes é frequentemente limitada pela necessidade de manter estabilidade
geografica e de horarios para atender as demandas familiares, em que contrasta
com a carreira “sem fronteiras” e “proteana”, onde a flexibilidade é idealizada como
oportunidade de crescimento, mas que, no caso das maes, pode representar apenas
adaptagao compulséria a restricdes impostas pelo contexto.

Oliveira e Bana (2023) e Albuquerque et al. (2022), ainda que em perspectivas
distintas, reforcam que a maternidade &€ acompanhada por uma mudanca na
percepcao das capacidades e do comprometimento profissional das mulheres por
parte de empregadores e colegas. Isto &, esse viés de avaliagdo afeta promogdes,
delegacéo de tarefas estratégicas e oportunidades de lideranga, criando um circulo
vicioso em que a suposta menor disponibilidade decorrente da maternidade é
usada como justificativa para a exclusdo de processos decisérios, perpetuando a
desigualdade. Assim, a maternidade se torna um marcador social que reconfigura
nao apenas a trajetoria profissional, mas a forma como a competéncia é reconhecida.

No plano discursivo, Pereira (2023) argumenta que iniciativas de valorizagéo
da maternidade, ainda que relevantes, tendem a coexistir com a reafirmagao de
esteredtipos, pois colocam a experiéncia materna como excepcionalidade a ser
“‘compensada” e nao como parte intrinseca da diversidade da forga de trabalho. De
modo que isso mantém a mulher-mae numa posi¢ao periférica, onde sua presenca
precisa ser justificada por atributos adicionais, como resiliéncia ou capacidade
multitarefa, enquanto a auséncia de filhos é tomada como norma neutra para o
desempenho profissional masculino.

Um ponto importante levantado por Petkowicz et al. (2022) é que a limitagéo
de oportunidades n&o se restringe a ascensdo hierarquica, mas se estende a
construcédo de redes de contato e acesso a mentorias. A menor participagao em
eventos fora do horario comercial, viagens e atividades de socializagdo corporativa
compromete o capital relacional, aspecto decisivo para a progressdo em carreiras
contemporaneas. Nesse sentido, as barreiras ndo sao apenas institucionais, mas
também informais, operando em espacos de decisdo e influéncia que permanecem
invisiveis a analise superficial das politicas organizacionais.

Politicas Publicas e Organizacionais Adotadas para Promover o
Retorno de Profissionais Maes ao Mercado de Trabalho

As discussbes apresentadas por Serpa et al. (2022) evidenciam que, embora
a legislacéao trabalhista brasileira contemple direitos especificos para a protegédo da
maternidade — como a licenga-maternidade de 120 dias prevista no artigo 7°, XVIII,
da Constituicdo Federal e regulamentada pelos artigos 392 a 396 da Consolidagéo
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das Leis do Trabalho (CLT), bem como o direito a pausas para amamentagéo
e a estabilidade provisoéria prevista no artigo 10, Il, “b”, do Ato das Disposicdes
Constitucionais Transitérias (ADCT) —, a efetividade dessas garantias depende de
politicas organizacionais que ultrapassem o mero cumprimento legal. As autoras
reforcam que o retorno ao trabalho € um processo envolvendo adaptagao fisica,
emocional e social, 0 que exige, além das previsdes normativas, um ambiente
corporativo que oferega acolhimento e agbes concretas de reintegragéo.

Para Michel e Nunes (2021), as politicas organizacionais voltadas as
profissionais maes devem integrar medidas como flexibilizagcdo da jornada de
trabalho (art. 58-A da CLT, no caso do regime de tempo parcial ou teletrabalho),
adequacdo de fungbes e manutengdo de oportunidades de progressdo na
carreira. Os autores criticam o fato de que muitas empresas, ainda que cumpram
a legislacéo, penalizam de forma velada as maes ao realoca-las para fungdes de
menor relevancia estratégica ou ao desconsiderar periodos de licenga-maternidade
no calculo de promogodes e beneficios, perpetuando desigualdades e refor¢ando a
percepgao de que a maternidade representa um “desvio” na trajetéria profissional.

A analise de Kunde et al. (2023) introduz a ideia de programas de retorno
gradativo como estratégia eficaz para garantir a permanéncia das maes no mercado
de trabalho. Segundo os autores, a retomada das atividades de forma imediata e em
jornada integral, ainda que amparada legalmente pela CLT, ignora as necessidades
de adaptacdo da mae e do bebé. Modelos de reonboarding, com reintegragcéo por
etapas e apoio de mentorias internas, reduzem taxas de turnover e absenteismo,
além de estarem alinhados a politicas publicas como o Programa Empresa Cidada
(Lei n® 11.770/2008), que concede incentivos fiscais para empresas que ampliam a
licenga-maternidade para até 180 dias.

Freitas et al. (2025) destacam que as garantias legais nao sdo implementadas
de forma homogénea no territorio brasileiro, gerando desigualdade no acesso a
direitos. Em setores de alta rotatividade ou com vinculos precarios, como o0 comércio
informal, a aplicagdo de normas como a Licenga-Maternidade ou a Estabilidade
Provisdria torna-se de dificil efetivagdo. Os autores apontam que incentivos fiscais e
subsidios governamentais podem estimular empresas a adotar praticas adicionais,
como convénios com creches (art. 389, §1° da CLT) e programas de saude voltados
a primeira infancia, contribuindo para reduzir as barreiras ao retorno das maes.

O estudo de Torres et al. (2022) enfatiza o papel do acolhimento emocional e
psicolégico no processo de reintegracao profissional. Embora a legislagdo assegure
aspectos objetivos como prazos, remuneracéo e estabilidade, o impacto subjetivo
do retorno, marcado por sentimento de inseguranca e sobrecarga, exige acdes
organizacionais como atendimento psicossocial, treinamentos de sensibilizacédo
para liderangas e a criagdo de politicas de apoio a parentalidade. As autoras
ressaltam que tais medidas ampliam o engajamento e contribuem para a retencéo
de talentos femininos, especialmente em cargos estratégicos.

De acordo com Maggioni, Costa e Borba (2024), a articulagdo entre
maternidade e trabalho ndo pode se restringir a dispositivos formais; € necessario
repensar a cultura organizacional para que a maternidade deixe de ser tratada

166

Q)
o)
0,
=
c
o
w




Avancos e Reflexées em Recursos Humanos: Um Olhar Académico e Profissional

como uma interrupgado ou desvio da carreira. As autoras apontam que, embora
dispositivos como o artigo 396 da CLT (pausas para amamentagéo) e a Convengéao
n® 183 da Organizagao Internacional do Trabalho (OIT) estabelegam parametros
minimos, a realidade demonstra que barreiras informais, como estereétipos de
género e discriminagao velada, continuam a limitar o desempenho das maes. Assim,
mudangas estruturais exigem tanto a fiscalizagdo do cumprimento das normas
quanto a implementagao de politicas internas de sensibilizagéo.

Ao relacionar os estudos de Serpa et al. (2022) e Kunde et al. (2023),
observa-se que o desenho de politicas laborais efetivas depende de uma
abordagem combinada: respeito e ampliagcdo dos direitos previstos em lei, adogéo
de medidas organizacionais inovadoras e oferta de suporte como creches internas,
horarios flexiveis e programas de reintegragao progressiva, em que alinham-se nao
apenas a CLT, mas também as diretrizes internacionais da OIT, que recomendam
a conciliagdo entre vida profissional e responsabilidades familiares como condigéo
para a igualdade de género no trabalho.

Freitas et al. (2025) e Michel e Nunes (2021) convergem ao afirmar que,
embora o panorama legal brasileiro seja relativamente amplo no contexto dos direitos
maternais trabalhistas, a sua eficacia s6 se concretiza quando ha compromisso
real das empresas em tratar a maternidade como um elemento legitimo da vida
profissional. Isso exige ndo apenas a aplicagéo literal da lei, mas o reconhecimento
de que medidas de apoio ao retorno ndo devem ser encaradas como beneficios
opcionais, e sim como investimentos estratégicos na retengcado e desenvolvimento
de talentos.

CONSIDERAGOES FINAIS

O presente estudo permitiu compreender, a partir de uma analise integrada
da literatura cientifica, que a maternidade no ambiente corporativo permanece
permeada por desafios estruturais e culturais que transcendem as garantias legais.
Ao alcangar o objetivo geral, evidenciou-se que o retorno e a permanéncia das
profissionais maes no mercado de trabalho sdo condicionados por fatores que
combinam preconceitos implicitos, modelos organizacionais baseados em trajetérias
lineares e pouca flexibilidade, além de uma divisdo desigual das responsabilidades
de cuidado. Essas barreiras reforgam que a equidade de género no trabalho no se
limita & presenga feminina em cargos formais, mas depende de uma reconfiguragao
profunda nas praticas institucionais e nas concepgdes sociais que permeiam a
relacdo entre maternidade e carreira.

Quanto ao primeiro objetivo especifico, verificou-se que as abordagens sobre
a maternidade no ambiente corporativo, apresentadas na literatura, convergem para
a necessidade de politicas organizacionais que ultrapassem o mero cumprimento
da legislagdo trabalhista. Os estudos analisados destacam que a maternidade
é frequentemente tratada como um evento disruptivo na carreira, o que leva a
praticas de exclusao velada, alocagao em fungdes de menor visibilidade e reducao
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das oportunidades de ascensdao. Ao mesmo tempo, algumas pesquisas apontam
iniciativas inovadoras — como programas de mentorias, horarios flexiveis e creches
corporativas — que, embora ainda minoritarias, indicam caminhos para a promogao
de ambientes mais inclusivos.

Em relagdo ao segundo objetivo especifico, a investigagao evidenciou
que a maternidade pode limitar tanto as oportunidades quanto o desempenho
profissional das mulheres no periodo pés-maternidade, principalmente em virtude
da sobrecarga de fungdes e da falta de politicas efetivas de conciliagdo entre vida
pessoal e profissional. O preconceito implicito que associa a maternidade a uma
menor disponibilidade para o trabalho compromete o acesso a projetos estratégicos,
promogodes e espagos de decisdo. Além disso, os obstaculos informais — como
redes de relacionamento restritas, expectativas inflexiveis de disponibilidade
e esteredtipos de género — se somam as barreiras institucionais, dificultando o
avango das maes em suas carreiras e impactando sua autoestima e motivagéao.

No que se refere ao terceiro objetivo especifico, constatou-se que, embora
o Brasil possua um arcabougo legal relativamente amplo, com dispositivos como a
licenca-maternidade prevista na Constituicdo Federal e regulamentada na CLT, a
estabilidade proviséria no emprego, as pausas para amamentagao e incentivos do
Programa Empresa Cidada, a efetividade dessas politicas € desigual e, muitas vezes,
limitada pela auséncia de fiscalizagédo e pela resisténcia cultural nas organizagdes.
Iniciativas empresariais que ampliam esses direitos, como programas de retorno
gradativo e suporte psicossocial, mostram-se fundamentais para garantir ndo
apenas a reintegracao das maes, mas também sua permanéncia e desenvolvimento
no ambiente corporativo.

Assim, conclui-se que a superacdo dos desafios identificados exige a
articulagdo entre politicas publicas, praticas organizacionais e transformacdes
culturais mais amplas. Garantir que a maternidade seja reconhecida como parte
legitima da trajetéria profissional das mulheres implica deslocar o foco da adaptacao
individual para a responsabilidade compartilhada entre Estado, empresas e
sociedade. Sendo que isso ndo apenas contribui para a equidade de género, mas
também para o fortalecimento das organizagbes, que passam a contar com um
capital humano mais diversificado, motivado e igualitario.
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Assédio Moral e suas Consequéncias Emocionais
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Resumo: As transformagdes no cenario laboral, impulsionadas por novas formas de gestéao
e maior competitividade, intensificaram situagdes que comprometem a saude do trabalhador.
Nesse contexto, o assédio moral surge como problema recorrente, caracterizado por condutas
abusivas e uso de linguagem agressiva que degradam a dignidade humana e o equilibrio
emocional. Tais praticas, associadas a relagdes de poder desiguais, provocam impactos
individuais e organizacionais que demandam atencao e estratégias preventivas. O objetivo do
estudo foi analisar como comportamentos abusivos e a utilizagao de linguagem agressiva no
ambiente de trabalho impactam o equilibrio emocional do empregado, configurando situagdes
de assédio moral. A analise evidenciou que o assédio moral ocorre por condutas repetitivas
que expdem o trabalhador a situagdes de humilhagao, afetando sua saude mental e social.
Verificou-se a ocorréncia de transtornos como depresséo, ansiedade, sindrome de burnout e,
em casos extremos, tentativas de suicidio. Da mesma forma, foram observados impactos na
produtividade, aumento de afastamentos, conflitos familiares e prejuizos institucionais, como
reducao da qualidade e crescimento das demandas judiciais. A prevengao do assédio moral
demanda implementagdo de medidas estruturadas que integrem politicas organizacionais,
programas voltados a educagao corporativa e canais de denuncia seguros. Essas agbes
contribuem para consolidar ambientes de trabalho pautados pelo respeito e pela preservagao
da dignidade humana.

Palavras-chave: assédio moral; violéncia psicoldgica; relagdes laborais; saude mental;
prevengao.

Abstract: The transformations in the labor scenario, driven by new forms of management and
greater competitiveness, have intensified situations that compromise workers’ health. In this
context, moral harassment emerges as a recurring problem, characterized by abusive conduct
and the use of aggressive language that degrade human dignity and emotional balance.
Such practices, associated with unequal power relations, cause individual and organizational
impacts that demand attention and preventive strategies. The objective of the study was to
analyze how abusive behaviors and the use of aggressive language in the workplace impact
the emotional balance of the employee, configuring situations of moral harassment. The
analysis showed that moral harassment occurs due to repetitive conducts that expose the
worker to situations of humiliation, affecting their mental and social health. The occurrence
of disorders such as depression, anxiety, burnout syndrome and, in extreme cases, suicide
attempts was verified. Likewise, impacts on productivity, increased leaves, family conflicts,
and institutional losses, such as reduced quality and growth in lawsuits, were observed. The
prevention of moral harassment requires the implementation of structured measures that
integrate organizational policies, programs aimed at corporate education and safe reporting
channels. These actions contribute to consolidating work environments guided by respect and
the preservation of human dignity.
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INTRODUCAO

As transformacdes nas estruturas de organizagéo do trabalho, assim como
nos modos de produgéo e acumulagéo de riquezas, ocorridas nas Ultimas décadas,
ocasionaram mudangas profundas no cenario laboral. Foram implementadas
novas politicas de gestdo e diferentes formas de estruturar o processo produtivo,
acompanhadas por alteragdes na legislagao trabalhista e reformas nos contratos de
trabalho, o que resultou em novas modalidades de precarizagao do emprego em
escala nacional e internacional (Rosa, 2019).

No contexto organizacional contemporaneo, a produtividade ocupa posi¢ao
central, orientando a busca por resultados sem atencéo a saude do trabalhador. As
empresas admitem que o empregado estenda sua jornada, abdique de periodos
de descanso e férias para dedicar-se integralmente a instituicdo, chegando até a
prejudicar colegas para alcangar maior rendimento.

A manutencdo do vinculo empregaticio passa a depender do elevado
desempenho, sob risco permanente de desligamento. Em meio a um cenério
marcado por competicdo e estresse, as relagdes interpessoais se enfraquecem,
e a prioridade recai sobre o investimento no préprio trabalho, muitas vezes com
condutas voltadas ainteresses particulares. Nesse ambiente de pressdes constantes
e hipercompetitividade, as organiza¢des passam a constituir espagos favoraveis ao
assédio moral (Oliveira, 2023).

O assédio moral no espaco laboral tornou-se tema frequente nos tribunais,
resultando em expressivo volume de a¢des no Poder Judiciario, com destaque para
o Superior Tribunal do Trabalho. A Justi¢ca do Trabalho se apresenta como instancia
principal para trabalhadores que buscam reparagao diante de violagdes de direitos
decorrentes da exposigao repetida a situagdes humilhantes no contexto profissional
(Cardoso, 2023). A problematica ultrapassa a esfera individual e assume carater
social, exigindo analise aprofundada.

No Brasil, a Constituicdo Federal de 1988 assegura o direito fundamental
a valorizagdo e protegdo do trabalho (Brasil, 1988). Em consonancia com as
diretrizes, a Organizagao Internacional do Trabalho (2019) define o assédio moral
como manifestagcdo extrema de violéncia psicolégica e abuso de poder. Dessa
forma, os instrumentos juridicos formam um arcabougo normativo voltado a garantia
de condigdes laborais pautadas no respeito e na dignidade.

Ainda que nao exista intengéo direta de assediar moralmente o trabalhador,
por meio de condutas que atinjam sua honra e dignidade, a organizagao laboral ou a
pessoa responsavel pelo ato ndo se exime de responsabilidade diante da ocorréncia
do assédio moral no ambiente de trabalho.

No que se refere a violéncia psicoldgica, o empregador ou aquele que pratica
a conduta incorre na situagédo prevista no artigo 187 do Cédigo Civil, quando
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ultrapassa os limites impostos pelo fim econdmico ou social, pela boa-fé ou pelos
costumes, ao exercer o poder diretivo inerente a condicdo de empregador (Brasil,
2002).

Quando o assédio moral é praticado por outro empregado, como gerente
ou trabalhador subordinado, no espago laboral, o empregador pode ser
responsabilizado civil e acionado judicialmente pela vitima que busca reparacao
por danos materiais e morais (Oliveira; Rosario, 2025). O entendimento reforga
a necessidade de responsabilizagédo, ainda que n&o haja intengdo explicita, para
assegurar um ambiente saudavel e prevenir praticas nocivas.

O conceito de dano, originado do termo latino damnu, envolve a ideia de
maleficio ou agravo pessoal, assim como a lesdo moral ou material provocada
pela deterioragao ou inutilizacdo de bens. Pode ser compreendido também como
sinbnimo de estrago ou destruicdo (Barbosa Neto; Guilland; Labiak, 2024). O
dano psicolégico, em sua esséncia, traduz a deterioragdo das fungbes mentais,
decorrente de processo crénico que afeta a salde mental ou surgido de maneira
subita, em razao de eventos vivenciados pelo individuo (Oliveira; Sousa; Saraiva,
2023). Dessa forma, evidencia-se a amplitude do conceito de dano no campo
juridico e a relevancia da Justica do Trabalho na analise de ag¢des que envolvem
tais situagdes.

O assédio moral é considerado um risco psicossocial, cuja abordagem deve
seguir principios de avaliacdo e gestao de riscos no trabalho. Assim, intervencdes
direcionadas a melhoria do clima psicolégico no ambiente laboral tornam-se
indispensaveis. As intervengbes podem ser organizadas em trés niveis: voltadas
para os individuos envolvidos, como assediados e agressores; para equipes e
grupos de trabalho, caracterizando a interface individuo-organizacédo; e para a
estrutura organizacional de forma ampla (Conceigéo; Silva; Heckmann, 2024).

A prevengdo do assédio moral pode ocorrer por diferentes estratégias.
Portanto, orientar trabalhadores e liderangas para adotar normas de conduta social
adequadas e estabelecer limites configura um caminho necessario. Um modelo
preventivo deve incluir agdes voltadas a informagédo sobre o fendbmeno para os
colaboradores, criagcdo de grupos de discussao e capacitagao de profissionais da
area de recursos humanos, entre outras iniciativas (Oliveira; Silva, 2024). Nessas
perspectivas, surge a seguinte problematica: Como os comportamentos abusivos e
a utilizagdo de linguagem agressiva no ambiente de trabalho impactam o equilibrio
emocional do empregado?

O objetivo do estudo foi analisar como comportamentos abusivos e a utilizacéo
de linguagem agressiva no ambiente de trabalho impactam o equilibrio emocional
do empregado, configurando situacdes de assédio moral. Os objetivos especificos
delineados foram: apresentar os principais aspectos sobre o conceito de assédio
moral; demonstrar danos psicolégicos causados pelos comportamentos abusivos
no trabalho; identificar estratégias que previnam e combatam o assédio moral nas
relagdes laborais.
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PRINCIPAIS ASPECTOS CONCEITUAIS SOBRE ASSEDIO
MORAL

O assédio moral configura problema nas relagbes laborais devido aos
prejuizos que causa a vida do trabalhador, agravados pela repeticdo e duragéo
prolongada. O fendbmeno, associado a exploracdo e a opressao intensificadas
por praticas baseadas em ameaga e medo, passou a receber maior atencéo e
aprofundamento em pesquisas.

O Ministério do Trabalho e Emprego publicou cartiiha elaborada pela
Subcomissdo de Género, com colaboracdo da Comisséo de Etica, que trata do
assédio moral e sexual no ambiente de trabalho. O documento tem o objetivo de
alertar trabalhadores sobre situagbes que caracterizam condutas da natureza,
oferecendo orientacdes para identificagdo e prevengao (Brasil, 2022).

Para Oliveira (2023), o assédio moral € compreendido como qualquer conduta
abusiva expressa por meio de comportamentos, palavras, atos, gestos ou escritos
que possam causar danos a personalidade, a dignidade ou a integridade fisica ou
psiquica da vitima, colocando em risco a manutengéo do vinculo empregaticio ou
degradando o ambiente laboral. Quando ocorre de forma reiterada ou sistematica,
compromete a saude e a estabilidade profissional do individuo. Assim, a persisténcia
das agbes confere sentido e gravidade ao ato.

Nesse contexto, Rosa (2019), define o assédio moral pode ser definido
como um conjunto de atos, comportamentos e atitudes que expdem o trabalhador
a situacdes constrangedoras, repetidas e prolongadas, durante a jornada e no
exercicio de suas fungdes. Trata-se de fendbmeno ao qual todos os empregados
estéo sujeitos, independentemente do cargo ocupado.

De acordo com a doutrina especializada, a pratica € marcada pela intengao
de agredir de modo reiterado, com o propdsito de desqualificar a vitima e fragilizar
sua condigdo psicoldgica e profissional. O assédio moral, somado ao assédio
sexual, caracteriza-se pela exposigdo de trabalhadores a condutas humilhantes
e vexatodrias, que se repetem durante a atividade laboral e no desempenho das
atribui¢cdes (Cardoso, 2024).

As praticas de assédio ocorrem, em geral, em contextos hierarquicos
autoritarios, nos quais predominam condutas negativas, desumanas e antiéticas,
mantidas por periodos prolongados. Podem partir de superiores em relagdo a
subordinados, ocorrer entre colegas ou, em situagcbes menos frequentes, ser
direcionadas por subordinados contra chefias. Ocorréncias dessa natureza
comprometem a estabilidade das relagbes de trabalho, causando inseguranga e
desgaste emocional.

Os comportamentos representam agdes violentas e destituidas de ética,
praticadas por um ou mais superiores contra trabalhadores. Configuram a submissao
do empregado a circunstancias humilhantes e vexatérias, traduzindo violéncia
moral. As agdes tém como objetivo humilhar, desqualificar e desestabilizar a vitima,
colocando em risco sua saude, integridade e permanéncia no emprego.
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De acordo com Bertacini, Paulucci e Oliveira (2023), o assédio moral também
se manifesta de modo distinto em relagdo a homens e mulheres, em razdo de
fatores culturais que influenciam os mecanismos de intimidag&o. Entre as mulheres,
sao frequentes situagcdes de submissao, comentarios depreciativos sobre aparéncia
ou vestuario e piadas ofensivas. Quanto aos homens, observa-se isolamento e
insinuagdes maliciosas sobre virilidade e competéncia profissional.

Compreende-se que o assédio moral envolve perseguigdo sistematica
e terror psicoldgico, visando destruir a autoestima da vitima. A intensificagdo da
competitividade no mercado de trabalho e a redugéo das oportunidades de emprego
agravam os efeitos da pratica, pois trabalhadores, temendo a perda do cargo,
acabam aceitando condutas abusivas e suportando humilhagbes para preservar o
vinculo empregaticio.

Na visdo de Soares (2023), verifica-se que o assédio moral consiste em
comportamento abusivo, repetido e prolongado, que expde o trabalhador a
condi¢des degradantes, afetando sua integridade fisica e mental e ameagando sua
permanéncia no trabalho. A conduta pode resultar em pedido de demisséo, dispensa
por justa causa, afastamento médico ou aposentadoria antecipada.

Para sua configuragcdo, segundo Tolfo et al. (2024), é indispensavel que a
vitima seja submetida de forma continua a ataques reiterados, por meio de condutas
inadequadas, palavras ofensivas, criticas injustificadas, comentérios depreciativos
e piadas inconvenientes. O objetivo é impor constrangimentos crescentes até a
completa perda da autodeterminagao do trabalhador, impedindo qualquer reagao.
Nao se caracteriza assédio quando a ofensa ocorre de forma isolada ou sem relagao
entre os fatos, sendo imprescindivel a repeticado e a duragéo das praticas.

Os objetivos do assédio moral sdo variados, podendo incluir a tentativa de
afastar o empregado de suas atividades, impor exigéncias que extrapolem os limites
legais ou submeté-lo a situagdes humilhantes e vexatérias como forma de prazer ou
demonstracdo de poder. Como consequéncia, ocorre a contaminagédo do ambiente
de trabalho, comprometendo a continuidade da relagéo laboral e violando direitos
da personalidade do trabalhador submetido a tais condutas.

Portanto, as definicbes convergem ao apontar que o assédio moral decorre de
praticas abusivas vinculadas ao exercicio do poder, representando deformacéao das
relagdes de trabalho. As condutas degradam deliberadamente o ambiente laboral,
caracterizando processo de violéncia psicolédgica e sofrimento subjetivo provocado
por procedimentos antiéticos.

DANOS PSICOLOGICOS CAUSADOS PELO ASSEDIO MORAL

A presséo decorrente do assédio moral no ambiente laboral provoca impactos
que ultrapassam a esfera individual, alcangando dimensdes familiares e sociais. As
consequéncias psicoldgicas resultantes da pratica, como depressao, ansiedade e
esgotamento emocional, afetam a capacidade funcional do trabalhador, ocasionando
afastamentos e perda de produtividade. Os desdobramentos repercutem também
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na economia, na saude publica e na previdéncia social, devido ao aumento da
demanda por atendimentos médicos, tratamentos psicolégicos e concessao de
beneficios previdenciarios.

Os estudos de Maturo (2024) sobre assédio moral evidenciam diversas
consequéncias, entre elas a desestabilizagdo emocional e profissional, que
contribui para a perda gradual da autoconfianga, da motivagéo, da capacidade de
lideranca, da criatividade e do espirito de equipe. O trabalhador, ao perceber poucas
perspectivas de manutengdo do emprego, submete-se a humilhagbdes constantes
e desenvolve doengas fisicas e psiquicas. No ambito familiar, apds vivenciar
constrangimentos, encontra-se deprimido e atormentado por lembrangas ofensivas,
0 que pode ocasionar desestruturagdo do nucleo doméstico, com ocorréncias de
alcoolismo, divércio, abandono ou indigéncia.

Quando a violéncia psicoldgica atinge proporgdes graves, o individuo pode
perder o sentido da vida, transformando a experiéncia em sofrimento continuo,
associado a doengas, desemprego, desamparo, medo, tristeza profunda, depresséo
e tentativas de suicidio. Em situagbes extremas, o suicidio torna-se a etapa final,
quando a morte é vista como alternativa a perda da dignidade (Vieira et al., 2023).

As repercussdes nao se limitam ao trabalhador, alcangando também
as organizagbes. Entre os impactos destacam-se a reducdo da produtividade,
queda na lucratividade, diminuicdo da qualidade de servigos e produtos, danos a
equipamentos, menor eficiéncia, falta de comprometimento, declinio da criatividade,
aumento de acidentes, deterioracdo do clima organizacional, crescimento de
demandas judiciais, perdas econémicas, danos a imagem institucional e reducéo
da clientela.

Na visdo de Ferreira (2020), o terror psicolégico caracteriza-se como um
processo instalado pela repeticao de ataques, que submete a vitima a sofrimento
constante e pressbes sucessivas. Nesse contexto, o trabalhador sente-se
aprisionado em um ciclo de perseguicdo sem compreender as razoes. O agressor,
ao explorar vulnerabilidades pessoais, utiliza-as para neutralizar qualquer tentativa
de reagéo.

Para Silva (2023), os danos a saude fisica e mental sdo extensos, pois 0
abatimento moral e o constrangimento comprometem as condi¢des de trabalho e
a qualidade de vida. Os sintomas podem atingir diversos sistemas do organismo,
ocasionando disturbios psicossomaticos, alteragbes cardiacas, problemas
digestivos e respiratérios. Em grande parte, os disturbios prolongam-se mesmo
apos o encerramento da situagdo, que a vitima ndo esquece o desprezo sofrido,
permanecendo com dificuldade para retomar uma vida plena.

Com frequéncia, surgem quadros depressivos que fragilizam a autoestima.
Associadas aos episodios, aparecem insbnia e ansiedade, que se manifestam por
sinais fisicos, como rigidez muscular. O constrangimento imposto pelo agressor
agrava o sofrimento psicoldgico, destruindo a dignidade e a identidade pessoal
(Gaidarji; Nascimento, 2022).
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A vitima experimenta sensagdo de aprisionamento, da qual dificimente
consegue escapar sem auxilio externo, tornando indispensavel o apoio de pessoas
que reconhegam sua dor. Entre os fatores que potencializam o assédio esta o
medo, que atua como elemento central no comportamento do agressor, pois muitas
atitudes violentas sdo motivadas pela tentativa de autoprote¢ao. O temor envolve
o receio de desagradar superiores, ndo corresponder as expectativas, enfrentar
mudangas, receber criticas ou cometer falhas que levem a demissdo (Monteiro,
2024).

Em muitos casos, é necessario reconhecer a violéncia moral para oferecer
suporte emocional efetivo. O acompanhamento psicolégico assume papel
indispensavel para a recuperagao da vitima, pois o assédio compromete gravemente
a estabilidade emocional, alterando a autoestima e fazendo com que a pessoa se
perceba como alvo de perseguigao.

No ambito juridico segundo Simbes e Rodrigues (2020), a repercussao
psiquica decorrente de condutas ilicitas do agressor preenche os trés elementos
da responsabilidade civil: ato ilicito, dano e nexo causal. Em conformidade com o
artigo 927 do Cddigo Civil, os prejuizos materiais e morais resultantes da pratica
séo passiveis de reparagéo. O abalo psicolégico atinge direitos da personalidade,
sobretudo a honra e a intimidade, além de gerar vulnerabilidade emocional que
compromete a imagem pessoal perante colegas e familiares.

Na concepcéo de Granja et al. (2024), as consequéncias incluem humilhagao,
constrangimento, perda da autoestima, sensacéao de incapacidade e medo, podendo
desencadear ansiedade, sindrome do panico e depressdo. Quando nao tratada, a
depressao pode evoluir para o suicidio, devido a dificuldade do trabalhador em lidar
com a frustragao e a percepgao de que nao existe alternativa para a situacgao.

Outro efeito comum é a somatizagcdo, em que sentimentos reprimidos se
convertem em manifestagdes fisicas, como gastrite nervosa. Ainda que temporario,
0 quadro pode levar ao afastamento do ambiente de trabalho causador do
sofrimento (Schwaab et al., 2022). O assédio moral busca eliminar a dignidade da
vitima, utilizando condutas ilicitas para degradar a imagem e a honra, impondo-
Ihe situagdes vexatdrias e humilhantes. Entre as consequéncias mais severas da
pratica, o suicidio representa o desfecho mais extremo.

Tanto no estresse ocupacional quanto na depressao e na sindrome de burnout,
observam-se pensamentos suicidas. No estresse ocupacional, as ideias s&o menos
recorrentes. Na depressao, por estar relacionada a alteracées emocionais e a baixa
autoestima, a frequéncia é maior. Na sindrome de burnout, associada ao estresse
prolongado e ao esgotamento emocional, os pensamentos suicidas sao prevalentes.

ESTRATEGIAS DE PREVENCAO A ASSEDIO MORAL NO
TRABALHO

A prevencao do assédio moral requer estratégias integradas que fortalegam
cultura baseada no respeito e na transparéncia. A instituicdo de canais de
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denuncia seguros com confidencialidade e comunicacgao interna clara representa
elemento estruturante. O desenvolvimento de treinamentos continuos reforgca a
conscientizagéo sobre condutas inadequadas e seus impactos no ambiente laboral
(Cirino; Silva, 2024).

O entendimento conduz a reflexdo de que politicas isoladas ndo bastam,
sendo necessaria estrutura organizacional que combine ética e praticas preventivas.
Arelagao entre comunicagao eficaz e suporte psicoldgico reflete a complexidade da
prevengao, que ultrapassa a normatizagao para atingir a transformacao cultural.

Na perspectiva de Cirino e Silva (2024), a revisdo das politicas internas com
base em valores éticos consolida compromisso institucional. O suporte psicolégico
destinado as vitimas constitui ferramenta indispensavel a redugcao de danos
emocionais. Praticas orientadas a finalidade asseguram ambientes equilibrados e
confianga mutua entre gestao e equipe.

Do mesmo modo, a prevengao demanda agdes permanentes, orientadas por
diretrizes claras e sustentadas por mecanismos de monitoramento. A perspectiva
indica a necessidade de integrar politicas internas a programas de fortalecimento
institucional, promovendo credibilidade e segurancga organizacional.

Na visdo de Martins (2025), a construgéo de clima organizacional inclusivo,
baseado na diversidade e no respeito, constitui eixo preventivo. A incorporagao de
programas de marketing interno reforga a coeréncia entre valores institucionais e
praticas cotidianas. A integragao dos instrumentos fomenta engajamento coletivo e
cooperacgao entre diferentes niveis hierarquicos.

Percebe-se que iniciativas de comunicagdo e gestdo participativa ndo se
restringem a melhoria do clima interno, mas contribuem para reduzir vulnerabilidades.
A transparéncia na gestao fortalece vinculos institucionais, elevando padrées de
governanga ética.

Na opinido de Sena (2024), politicas preventivas devem contemplar educagéo
corporativa € mecanismos que assegurem equidade nas relagbes laborais. A
ampla divulgacao das diretrizes reforga a integridade da instituicdo, consolidando
sua credibilidade. A convergéncia entre planos de comunicagédo e instrumentos
normativos cria barreiras contra praticas abusivas.

A interpretagdo confirma a necessidade de prevenir riscos organizacionais
mediante cultura orientada a protecdo da dignidade humana. A interagdo entre
educacéao, governanga e monitoramento expressa processo integrado, fundamental
para manter espaco laboral seguro e confiavel.

Para Silva (2024), o fortalecimento do Cédigo de Etica e a insergdo de
programas de apoio psicolégico representam pilares da prevencdo. A articulagéo

com acgdes de treinamento direcionadas a diversidade e equidade amplia a
efetividade das iniciativas.

O cenario demonstra que a reducdo de vulnerabilidades ndo decorre apenas
da existéncia de normas, mas do alinhamento entre politicas e praticas institucionais.
A coeréncia entre discurso e conduta traduz-se na construgdo de ambientes laborais
que preservam dignidade e integridade.
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De acordo com Chalodovski e Chalodovski (2022), a prevengéo configura
solugdo menos onerosa frente aos custos sociais e individuais decorrentes do
assédio moral. O argumento destaca que investimentos preventivos trazem retorno
em estabilidade institucional e redugéao de litigios.

Nesse contexto, a prevengéo deve ser compreendida como estratégia que
articula sustentabilidade organizacional e qualidade das relagdes humanas. A
priorizagao da perspectiva insere-se na agenda da governanga ética, aproximando
praticas empresariais da responsabilidade social.

Nas palavras de Azevedo (2024), a implementagdo de politicas contra o
assédio constitui etapa inicial para reconhecer e enfrentar o problema. Diretrizes
normativas e pedagdgicas estruturam condutas e previnem abusos no contexto
laboral. As politicas institucionais ndo se limitam a formalidade, mas assumem
fungdo educativa. Ao comunicar expectativas éticas, contribuem para alterar
padrées comportamentais e reforcar compromissos coletivos.

De conformidade com Oliveira (2023), programas de compliance estabelecem
pardmetros para consolidar condutas éticas e garantir conformidade normativa. O
alcance da ferramenta transcende a legislagéo, transformando-se em mecanismo
de governanca. A efetividade preventiva depende da integragdo entre compliance,
comunicacdo e lideranca engajada. Os elementos compdem arcabougo que
sustenta a confianca institucional e a seguranca juridica das organizagoes.

Para Cardoso (2023), ajustes estruturais complementam politicas internas,
assegurando condi¢des adequadas para prevenir conflitos. Arevisao de hierarquias,
critérios de metas e carga de trabalho emerge como fator estratégico na mitigagéo
de riscos.

A constatacdo reafirma que a prevengdo do assédio moral ultrapassa
fronteiras éticas, alcangando dimensdes técnicas e operacionais. A transformagao
da estrutura laboral reflete a materializagdo do compromisso preventivo no cotidiano
organizacional.

Por fim, conforme Azevedo (2024), a criagao de culturas orientadas a qualidade
de vida consolida ambientes organizacionais estaveis e menos suscetiveis a
condutas abusivas. A légica pressupde esforcos permanentes que conciliem gestéao
participativa, ética corporativa e politicas inclusivas.

O exame conjunto das proposi¢cdes indica que a prevencdo deve ser
compreendida como eixo estruturante da governanga institucional. A perspectiva
integra valores organizacionais e praticas efetivas, garantindo relagdes de trabalho
pautadas pela dignidade e pelo respeito.

CONSIDERAGOES FINAIS

O estudo possibilitou compreender que comportamentos abusivos e o uso
de linguagem agressiva no trabalho afetam a saude psicologica do empregado.
Observou-se que atitudes repetidas e intencionais configuram situagdes de assédio
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moral, enfraquecendo a dignidade e as relagbes no ambiente laboral. Constatou-
se ainda que o problema nao se limita ao individuo, pois alcanga a organizagao e
a sociedade, evidenciando a necessidade de adogdo de medidas concretas para
prevencgao e enfrentamento.

A analise dos conceitos sobre assédio moral indicou que ele se manifesta
por condutas repetitivas que causam humilhagcédo e constrangimento. Os estudos
revelaram que tais praticas ocorrem em ambientes marcados por relagdes de poder
desiguais e auséncia de politicas claras, fatores que ampliam a vulnerabilidade do
trabalhador. Diante disso, torna-se necessario difundir informagdes sobre o tema
€ promover conscientizagdo quanto aos riscos das condutas para que nao sejam
naturalizadas.

No que se refere aos danos psicoldgicos, identificou-se que o assédio
moral pode ocasionar transtornos graves, como depressao, ansiedade e sindrome
de burnout, alcancando, em situacbes extremas, tentativas de suicidio. Além
das consequéncias emocionais, surgem impactos na vida fisica e social, como
afastamentos, redugcdo da produtividade e conflitos familiares. A constatagéo
reforca a importancia do suporte psicoldgico e da responsabilizagado juridica como
instrumentos de protecao e recuperagao das vitimas.

Por fim, a pesquisa apontou estratégias para prevenir e combater o assédio
moral, entre elas a criagdo de canais de denuncia seguros, a¢des de educacao
corporativa e incentivo a constru¢ao de um clima organizacional pautado no respeito.
A integragdo entre compliance, governanga ética e politicas inclusivas configura
alternativa eficaz para reduzir riscos e fortalecer relagbes laborais equilibradas.
Assim, prevenir ndo se resume a exigéncia legal, mas expressa compromisso com
a dignidade humana e com a consolidagdo de ambientes de trabalho harménicos.
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O Papel da Assessoria como Planejamento
Estratégico para o Setor de Departamento Pessoal
para Reducado de Passivos Trabalhistas

Daniele de Oliveira dos Santos Freire

Tassia Patricia Silva do Nascimento

Resumo: Com o passar do tempo, o setor de Departamento Pessoal (DP) progrediu bastante
e continua em atualizagao incessante. Hoje em dia, a administracdo de pessoal ndo deve
mais ser vista apenas como uma tarefa burocratica, mas sim como uma area essencial
para o sucesso da empresa. Para entender melhor como uma assessoria especializada em
Departamento Pessoal pode ajudar nesse processo, foi feito um levantamento bibliografico
que envolveu artigos, livros e materiais disponiveis na internet. O objetivo principal foi estudar
de que maneira a assessoria especializada pode ser uma parceira estratégica na gestéo
do Departamento Pessoal. Além disso, com os objetivos especificos, buscou-se identificar
os principais riscos trabalhistas, apresentar ferramentas estratégicas que essa assessoria
pode oferecer aos empregadores para prevenir esses riscos e discutir a importancia de um
Departamento Pessoal bem estruturado e estratégico. Neste artigo, foram usadas algumas
ferramentas para o auxilio de identificagdo de falhas e oportunidades de melhorias, como o
SWOT, 5W2H, a Andlise de GAP e o Balanced Scorecard. A assessoria em DP atua como
facilitadora contribuindo diretamente para a tomada de decisdo mais assertivas. Essas
ferramentas permitem um diagnéstico mais preciso, padronizagdo de processos internos,
aumentam a eficiéncia operacional e fortalecem o cumprimento das obrigacdes legais. Com
essas analises e estratégias, podemos entender que a atuagéo da assisténcia especializada
no Departamento Pessoal é fundamental para garantir que tudo esteja dentro da lei, oferecer
seguranca juridica e melhorar a eficiéncia do dia a dia. Além disso, ela ajuda a criar uma
cultura organizacional forte, ética e sustentavel.

Palavras-chave: assessoria especializada; departamento pessoal; ferramentas
estratégicas.

Abstract: Over time, the Human Resources Department (DP) has progressed significantly
and continues to be updated incessantly. Nowadays, personnel management should no
longer be seen as just a bureaucratic task, but as an essential area for the success of the
company. To better understand how a specialized DP consultancy can help in this process, a
bibliographic survey was conducted involving articles, books, and materials available online.
The main objective was to study how specialized consultancy can be a strategic partner in
the management of the Human Resources Department. Additionally, with specific objectives,
the study sought to identify the main labor risks, present strategic tools that this consultancy
can offer to employers to prevent these risks, and discuss the importance of a well-structured
and strategic Human Resources Department. In this article, some tools were used to help
identify flaws and opportunities for improvement, such as SWOT, 5W2H, GAP Analysis, and
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the Balanced Scorecard. The DP consultancy acts as a facilitator, contributing directly to more
assertive decision-making. These tools allow for a more precise diagnosis, standardization of
internal processes, increased operational efficiency, and strengthened compliance with legal
obligations. With these analyses and strategies, we can understand that the role of specialized
assistance in the Human Resources Department is fundamental to ensure that everything is
within the law, offer legal security, and improve daily efficiency. Furthermore, it helps to create
a strong, ethical, and sustainable organizational culture.

Keywords: specialized advisory; human resources department; strategic tools.

INTRODUCAO

Gerenciar as relagbes trabalhistas no Brasil € uma tarefa desafiadora,
marcada por constantes mudancgas e particularidades préprias do ambiente juridico
e fiscal. A legislagéo trabalhista estd sempre sendo atualizada, as normas fiscais
sdo rigorosas e uma série de obrigagbes acessorias precisam ser cumpridas
rigorosamente dentro dos prazos estabelecidos.

Nesse cenario desafiador, empresas de qualquer porte devem cumprir
rigorosamente as legisla¢des trabalhistas, previdenciarias e tributarias. De acordo
com o Tribunal Superior do Trabalho (TST), em 2024 foram registrados 3.599.940
novos processos trabalhistas no Brasil, por meio da Justica do Trabalho. As trés
principais areas de atividade envolvidas foram, respectivamente, servicos diversos,
industria e comércio.

A falta dessa estrutura organizacional pode resultar em irregularidades
laborais que acarretam penalizagbes administrativas ou judiciais significativas
para a empresa envolvida. Assim surgem os principais desafios enfrentados pelos
empregadores: prevenir e mitigar passivos trabalhistas resultantes de ma gestao
administrativa que podem gerar danos substanciais a organizagao.

Holmes (2024) destaca que o papel do Departamento Pessoal (DP) vai
além das rotinas financeiras relacionadas aos colaboradores; ele também se
responsabiliza pelo alinhamento dessas operagdes as disposicdes legais vigentes
nas areas trabalhista, previdenciaria e fiscal, fungdo imprescindivel na prevencao
contra inconformidades juridicas. Conforme Holmes (2024), a responsabilidade
deste departamento inicia-se desde a contratagédo até a rescisdo dos trabalhadores
sob sua supervisao financeira, abarcando aspectos como salarios, horas extras,
adicionais noturnos, férias, décimo terceiro salario, FGTS, INSS entre outros
beneficios.

Diante desse cenario complexo, o presente artigo tem o questionamento: De
que forma a Assessoria especializada pode atuar como ferramenta estratégica para
reduzir passivos trabalhistas?

Diante disso, a presente pesquisa se justifica pela necessidade de aprofundar
a compreensao sobre o papel estratégico da assessoria especializada como uma
ferramenta proativa na prevencgao e mitigacdo de passivos trabalhistas. O estudo
busca preencher uma lacuna na literatura ao analisar, de forma sistematica, como
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a atuagdo consultiva pode transcender a mera conformidade legal e se tornar um
diferencial competitivo, promovendo a seguranga juridica e a eficiéncia operacional.
Que tem como objetivo geral estudar de que maneira uma assessoria especializada
pode ser uma parceira estratégica na gestao do Departamento Pessoal, contribuindo
para prevenir e diminuir esses passivos, com os objetivos especificos: 1) Identificar os
principais problemas de riscos trabalhistas; 2) Apresentar ferramentas estratégicas
que a assessoria pode oferecer ao empregador para prevenir riscos trabalhistas e
3) Discutir a importancia do Departamento Pessoal estratégico bem estruturado.

REFERENCIAL TEORICO

Origem e evolugao do Departamento Pessoal

O Departamento Pessoal, frequentemente referido como administracdo de
pessoal ou simplesmente DP, é encarregado da gestdo das relagbes formais de
trabalho nas organizagdes. Embora essa estrutura tenha uma aparéncia moderna,
suas origens sao historicamente profundas.

Silva (2021), evidencia que a génese do Departamento Pessoal remonta a
época da escravidao, anterior mesmo a sua formalizagdo, demonstrando que a
preocupagdo com o controle e a administracdo da forca de trabalho sempre foi
uma constante, ainda que inicialmente em formas rudimentares e opressivas.
O autor descreve que, durante o periodo escravagista, os proprietarios das
plantacées selecionavam individuos em quem confiavam para supervisionar o
trabalho dos escravizados. Conhecido como capataz, esse personagem exercia um
papel intermediario entre os trabalhadores e seus senhores, sendo responsavel
por recrutar novos escravos, organizar as pausas para alimentagdo e manter um
controle rigoroso sobre eles. Apos a abolicdo da escraviddo com a promulgacéo
da Lei Aurea pela princesa Isabel em 13 de maio de 1888, muitos ex-escravizados
encontraram-se desorientados, sem recursos, sem lar ou alimento e carecendo de
apoio social e politico. O autor segue pontuando que como consequéncia dessa
situacao precaria, continuaram a trabalhar nas propriedades dos antigos senhores,
perpetuando assim desigualdades historicas e uma falta significativa de garantias
legais. Embora tenha sido proclamada a liberdade formalmente na legislagao
vigente a época, essa se revelou ineficaz na pratica.

Ja no século XX, o Brasil iniciou um processo de formalizagéo das relacdes
laborais. Delgado (2025) destaca que o marco fundamental do Direito do Trabalho
no pais foi a criagdo da Justica do Trabalho em 1941 e, posteriormente, a
Consolidagado das Leis do Trabalho (CLT) em 1943. A CLT, segundo o autor, foi
um avanco histérico, garantindo direitos essenciais como salario minimo, décimo
terceiro salario, jornada semanal de 44 horas, um tergo adicional nas férias, além
do salario-maternidade e licenga-maternidade. No entanto, Delgado (2025) ressalta
que foi a partir da Constituicdo Federal de 1988 que esses direitos ganharam o
status de garantias fundamentais, sendo tratados como parte essencial do pacto
social e da dignidade da pessoa humana.
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A Lei n°® 13.467/2017, conhecida como Reforma Trabalhista, é considerada
uma das alteragdes mais significativas na legislagdo desde a CLT de 1943. O objetivo
principal da reforma era modernizar as relagdes de trabalho e reduzir a rigidez da
lei. Dentre as mudancgas, a legislacdo passou a priorizar a negociagado coletiva
em relagéo a lei para determinados temas, como a jornada de trabalho, buscando
valorizar a autonomia das partes. A reforma também trouxe a regulamentacédo do
trabalho intermitente e do teletrabalho, modalidades que, embora tenham sido
defendidas como formas de modernizagdo e estimulo a formalizagdo, também
geraram discussdes sobre a precarizagdo do trabalho e a instabilidade para os
trabalhadores (Delgado, 2025; Martins, 2021).

Silva (2021), ressalta que foi nesse contexto que se comegou a estruturar
0 que viria a ser o Departamento Pessoal. Com esses avangos o Departamento
Pessoal foi ganhando forga nas empresas, inicialmente de atividades rotineiras,
burocraticas e com o passar do tempo desempenhou fungdes técnicas.

Silva (2021) enfatiza que, diante desse contexto, o Departamento Pessoal
tornou-se uma area em continua transformacao, exigindo dos profissionais a busca
incessante por aprendizado e atualizacao.

Rodrigues (2025), observa que o DP é um dos pilares centrais na
administragcéo das relagdes trabalhistas dentro de uma organizagéo. O autor reforca
que o Departamento Pessoal representa uma estrutura de sustentagdo, uma peca
fundamental na gestao das relagbes trabalhistas dentro de uma organizagéo para
que a lei seja executada com exceléncia para garantir conformidade nos processos
internos. De maneira semelhante, Castro (2025) indica que, com o passar do tempo,
o Departamento Pessoal evoluiu de um simples setor administrativo para uma area
estratégica crucial para o éxito das organiza¢des. Essa mudanca foi impulsionada
pelo avancgo tecnolégico e pela mudanga na mentalidade organizacional.

As responsabilidades do DP transcendem as tarefas operacionais do
dia a dia. Ele desempenha um papel estratégico, contribuindo para a reducéo
de riscos legais, padronizagdo de processos e controle de rotinas. Assim, uma
administracéo eficaz do Departamento Pessoal ndo apenas organiza e auxilia no
bom funcionamento dos processos internos, mas também reforga a governanga
corporativa e a conformidade interna, contribui para a prevencdo de problemas
trabalhistas e oferece maior seguranga juridica para toda a empresa.

Passivos Trabalhistas: Causas e Impactos nas Empresas

De acordo com Camilo (2025), o passivo trabalhista refere-se ao total das
obrigagdes financeiras que um empregador acumula devido a ndo conformidade
com as leis trabalhistas, erros no recolhimento de encargos sociais ou falta no
pagamento de beneficios obrigatérios. Esses débitos frequentemente resultam de
deficiéncias na administragcao e da auséncia de um controle rigoroso nas operagdes
do Departamento Pessoal.

Nesse contexto, Dixi (2022) acrescenta que os passivos trabalhistas
constituem uma significativa dificuldade para os administradores empresariais.
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Portanto, é vital que os profissionais de Recursos Humanos mantenham vigilancia
constante a fim de evitar a ocorréncia desses problemas.

Esses especialistas devem adotar uma postura proativa, assegurando a
observancia das normas legais e evitando comportamentos que possam acarretar
prejuizos financeiros e juridicos a organizagao.

Compreender as causas subjacentes aos passivos trabalhistas e quantifica-
los é essencial para permitir que os gestores avaliem o desempenho da empresa
e identifiquem eventuais danos aos trabalhadores, possibilitando correcbes em
suas praticas operacionais antes que empregados se sintam compelidos a buscar
reparacao judicial por direitos alegados. Isso ajudara a prevenir o surgimento dos
referidos passivos trabalhistas.

Quando um trabalhador percebe violagdo dos seus direitos, ele encontra
respaldo na Justica do Trabalho para contestar tais agdes inadequadas. Nesse
cenario surge o potencial passivo trabalhista contra a empresa infratora pela
transgressao da legislacdo laboral.

A Jusbrasil (2018) relata que caso o empregador falhe em cumprir as
obrigagbes contratuais essenciais, como nao pagar salarios ou deixar de fazer
depdsitos referentes ao FGTS, o trabalhador tem direito legalmente reconhecido
para rescindir seu contrato sem penalidades.

Na sequéncia sdo elencadas algumas das principais origens dos passivos
laborais nas empresas decorrentes tanto da gestdo ineficaz quanto da falta
adequada nos pagamentos relacionados ao salario, insalubridade, horas extras e
FGTS, bem como na omissao sobre contribui¢des previdenciarias:

a) Salario: Conforme disposto pela Lei 5452/1943 - CLT Artigo 459 - O
salario deve ser pago mensalmente; excec¢éao feita apenas as comissdes ou bénus
especiais. § 1° Se estipulado mensalmente, devera ser quitado até o quinto dia util
do més seguinte ao vencido. Esta redagao deixa claro: atrasos nos pagamentos
salariais sdo inadmissiveis; negociar salarios bimestrais ou esporadicos esta fora
das normas — eles devem ser pagos todo més dentro do prazo estabelecido acima.

b) Insalubridade: O Artigo 189 da CLT, estabelece que sdo consideradas
atividades insalubres aquelas em que os trabalhadores estao expostos a condigoes
prejudiciais a saude, além dos limites aceitaveis impostos pelo agente nocivo durante
um periodo especifico de exposi¢do. O artigo também destaca situagdes em que ha
riscos bastante sérios devido a exposigéo prolongada a agentes prejudiciais, como
o calor extremo e outros fatores dificeis no ambiente de trabalho. Ignorar essas
orientagdes pode trazer consequéncias legais importantes para o empregador, caso
os trabalhadores sofram algum dano fisico por causa dessas condigdes.

c) Horas Extras: De acordo com Escala (2023), uma ma gestdo do
tempo aumenta bastante as chances de problemas relacionados as obrigacdes
trabalhistas. Quando ndo ha um controle adequado, surgem inconsisténcias que
prejudicam a produtividade e, ao mesmo tempo, podem gerar jornadas de trabalho
excessivas. Isso pode levar a afastamentos por motivos de saude fisica e mental
dos funcionarios, afetando o ambiente de trabalho.
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d) FGTS: Esse deposito bancario compulsério € uma acdo do empregador,
que faz uma economia especifica com o objetivo de formar uma poupanca para o
futuro do funcionario. Assim, o trabalhador pode retirar esses valores depositados
quando certas situagdes previstas na lei acontecerem. Além disso, Martins (2025)
destaca que o Fundo de Garantia por Tempo de Servigo (FGTS) funciona como um
mecanismo de prote¢do importante, ajudando a garantir a estabilidade financeira
dos trabalhadores em caso de imprevistos.

e) INSS: Schmitz (2025), informa que o pagamento do INSS é obrigatério
para todas as pessoas que tém uma atividade remunerada, ou seja, que trabalham
e recebem salario. Se o segurado nao fizer as contribuicdes previdenciarias, ele
perde a protecdo do INSS e, com isso, deixa de ter direito a varios beneficios, como
auxilio-doenga, salario-maternidade, aposentadoria e outros.

A Assessoria Especializada como Estratégia

Holmes (2024) enfatiza que a gestdo de um departamento de recursos
humanos pode ser desafiadora. Muitas organizagbes ndo dedicam a atencao
necessaria a essa area, frequentemente considerando-a apenas como uma funcao
repleta de tarefas administrativas, o que constitui um erro significativo.

Quando visto unicamente como uma unidade operacional e burocratica,
aumenta-se o risco de erros, descumprimento das leis trabalhistas e atrasos em
processos.

Neste cenario, contar com uma assessoria especializada pode ajudar a colocar
o Departamento Pessoal em uma posigéo mais estratégica dentro da organizagéo.
Ao contrario de um apoio apenas operacional, esse tipo de assessoria envolve
conhecimentos técnicos aprofundados, uma interpretacdo atualizada da legislagéo
e um acompanhamento constante das mudangas nas normas que impactam as
relagcdes de trabalho. Dessa forma, a assessoria ndo se limita a fazer tarefas do
dia a dia, mas funciona como uma ponte entre as demandas administrativas e os
objetivos maiores da empresa. Com informagdes precisas e confiaveis, ela ajuda
na tomada de decisdes relacionadas a equipe, a distribuicdo de recursos e ao
cumprimento das leis.

Neste contexto, o suporte oferecido por uma assessoria torna-se essencial
para reposicionar o Departamento Pessoal como um componente estratégico nas
decisdes empresariais. Ademais, tal assisténcia técnica contribui para minimizar
eventuais passivos trabalhistas.

Planejamento Estratégico Aplicado ao Departamento Pessoal

O planejamento estratégico, frequentemente dedicado para decisdes de
longo prazo, realiza uma funcédo essencial no Departamento Pessoal. Sendo ela
responsavel por auxiliar na detecgéo de possiveis riscos, assegura que 0s processos
estejam em concordancia com as leis implementadas e define metas claras para
fortalecer a seguranga juridica.
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Nesse contexto, & viavel empregar certas ferramentas estratégicas no
Departamento Pessoal para garantir uma gestdo mais eficiente e proativa. Entre
elas, destacam-se: a Analise SWOT, que ajuda a avaliar forgas, fraquezas,
oportunidades e ameagas; 5W2H, que apoia o planejamento e a execugao de agdes
praticas; a Analise de Gaps, que fecha as lacunas entre o desempenho atual e o
ideal; e o Balanced Scorecard, que permite medir o desempenho do setor com base
em indicadores.

O planejamento estratégico € um processo essencial na medida em que traga
objetivos a alcancar e as diretrizes para a definicao dos planos de ag¢éo para alcanga-
los e que resultardo em vantagens competitivas no longo prazo (Chiavenato, 2014).

Do ponto de vista de Chiavenato, o planejamento estratégico € uma ferramenta
essencial para o departamento pessoal, pois estabelece objetivos claros, permite
definicdo de metas, organizagéo e antecipagao de riscos trabalhistas.

A atuacdo da assessoria especializada, nesse contexto, torna-se
estratégica ao orientar a construgcado de planos de acado voltados a conformidade
legal, contribuindo diretamente para a segurancga juridica para ambas as partes,
empregado e empregador.

Analise SWOT

De acordo com o SEBRAE (2020), a analise SWOT é uma das ferramentas
mais conhecidas no planejamento estratégico. Com ela, € possivel avaliar alguns
aspectos importantes desse processo.

Essa ferramenta permite as empresas compreenderem de forma mais
clara suas vantagens competitivas (forcas), as limitagbes que precisam ser
superadas (fraquezas), as possibilidades de crescimento ou melhoria no mercado
(oportunidades) e os riscos que podem comprometer seus objetivos (ameagas). A
partir desse mapeamento, torna-se possivel alinhar agbes estratégicas de forma
mais eficiente, contribuindo para uma gestdo organizacional mais proativa e
assertiva.

A seguir, apresenta-se uma proposta de Analise SWOT, quadro 1, aplicada
ao Departamento Pessoal, com base em caracteristicas comuns observadas nesse
setor em organizagdes de diferentes portes. A matriz permite uma visao sistémica do
ambiente interno e externo, auxiliando na formulagéo de estratégias mais eficazes
e na atuagao preventiva frente aos riscos trabalhistas:
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Quadro 1 - Analise SWOT.

Ambiente Interno

- Profissionais capacitados e atualizados

- Processos bem documentados e padronizados

- Uso de sistemas integrados de gestdo (ERP/RH)

- Cumprimento rigoroso das obrigacdes legais

- Falta de automatizacdo em alguns processos

- Comunicacao ineficiente com outros setores

- Sobreposicéo de tarefas e falta de clareza de functes

- Baixo investimento em capacitacdo continua
Ambiente Externo

- Apoio de assessorias especializadas

- Atualizacdo de softwares de gestéo trabalhista

- Capacitacdes externas e cursos de atualizacédo

- Tendéncia de valorizacéo da conformidade trabalhista

- Mudancas frequentes na legislacido

- Aumento das fiscalizacdes e penalizacdes

- Altos indices de passivos trabalhista

- Concorréncia desleal com empresas gue ndo seguem normas

Fonte: autoria propria, 2025.

Forgas

Fraquezas

Oportunidade

Ameacas

Essa analise reforgca o entendimento de que o Departamento Pessoal
precisa ser visto como um setor estratégico, capaz de agir de forma preventiva
frente aos riscos legais e operacionais. Ao adotar ferramentas como a Analise
SWOT, o DP fortalece sua atuagdo como agente de planejamento e conformidade,
integrando-se de maneira mais efetiva a gestdo organizacional.

5W2H

Além de fazer um diagnéstico do cenario usando ferramentas como a Analise
SWOT, é importante que o Departamento Pessoal tenha métodos que ajudem na
pratica a colocar em agao as estratégias planejadas.

Dessa forma, a ferramenta 5W2H se destaca por ser uma metodologia
simples, mas bastante eficiente, para montar planos de acido de forma clara,
direta e focada em resultados. Usar essa ferramenta ajuda a transformar decisdes
estratégicas em etapas bem organizadas, facilitando a implementagéo de melhorias
e 0 acompanhamento dos resultados no dia a dia do Departamento Pessoal.

Nesse sentido, Magalhdes (2025) destaca que o 5W2H também pode ser
utilizado para estruturar rotinas operacionais do setor, como o fechamento da folha
de ponto, a concesséo de férias ou a organizagdo de processos admissionais e
demissionais. Ao sistematizar essas atividades, a ferramenta contribui para a
padronizacao dos procedimentos e para a reducao de falhas que poderiam resultar
em passivos trabalhistas.

Analise de GAPS

Ao analisar o GAP, é possivel observar a lacuna no estado atual de um
processo e onde se deseja chegar com 0 processo.
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No Departamento de Pessoal, essa abordagem é particularmente util
para identificar gargalos, encontrar maneiras de melhorar as coisas e alinhar o
cumprimento dos requisitos legais com os objetivos atuais da empresa. Essa
abordagem é amplamente utilizada no departamento de Recursos Humanos (e, de
fato, na empresa moderna como um todo).

Além disso, segundo Ribeiro e Tao (2025), informam que ela pode ser
adaptada para atender a diferentes necessidades na linha de processos de RH. Por
exemplo, pode ser usada em procedimentos de aquisi¢ao, para verificagao de folha
de pagamento e registro de ponto, bem como na administragdo de beneficios ou
cumprimento de obrigagdes legais e treinamento.

Essa analise permite identificar lacunas em conformidade, desempenho ou
conhecimento, o que, por sua vez, estabelece acdes corretivas e preventivas. Isso
permite que a gestédo identifique claramente quais partes devem ser abordadas
para que a empresa opere com maxima eficiéncia e totalmente de acordo com os
requisitos legais.

O processo todo € organizado em quatro etapas principais:

1. Diagnoéstico da situacdo atual: Investigacdo de como 0s processos e
rotinas de RH estdo sendo realizados atualmente no local.

2. Definicdo da situagao ideal: Estabelecimento de metas, padrdes legais
ou exemplos de melhores praticas que representam um alto padrao a ser
alcangado.

3. ldentificacdo do GAP: As discrepancias entre o que realmente acontece
e 0 que deveria estar acontecendo, destacando falhas, ineficiéncias ou
ameagas.

4. Desenvolvimento do plano de agado: Estratégias para eliminar essas
lacunas podem ser elaboradas, seja por meio de treinamento intensificado,
reengenharia do processo de folha de pagamento ou implementagéo de
um novo sistema.

Ao usar esse método, a administracdo de pessoal assume um papel mais
analitico e estratégico do que antes e se afasta do mero trabalho operacional em
diregao a agdes eficazes para prevenir disputas trabalhistas entre os trabalhadores.
Ao mesmo tempo, faz uma contribuigdo substancial para a gestdo de pessoas ao
elevar seu nivel.

Balanced Scorecard

Conforme indicado por Silva e Dias (2013) e pelos fundadores do Balanced
Scorecard, Kaplan e Norton (1997), essa abordagem converte a misséo e
a visdo de uma instituicdo em metas estratégicas organizadas em quatro
angulos interconectados: finangas, satisfacdo do cliente, operagbes internas e
desenvolvimento e aprendizado.

Cada uma dessas dimensdes contribui para uma gestdo equilibrada e
orientada a resultados, permitindo que a organizagao avalie seu desempenho de
forma mais ampla do que os indicadores financeiros isoladamente.
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Para alinhar as agdes do setor com os objetivos corporativos, os indicadores
devem ser definidos no BSC e podem ser indicadores como:

» Redugao de custos com passivos trabalhistas (perspectiva financeira);

» Satisfacdo dos funcionarios com os servicos de RH (perspectiva do
cliente interno);

* Tempo médio para fechar a folha de pagamento (processos internos);
» Treinamento da equipe de RH (aprendizado e crescimento).

Dessa forma, ajuda a tomar decisbes mais eficazes e eleva o papel
da tecnologia na organizagao. Além disso, é possivel modelar a estrutura do
Departamento de Pessoal dentro de uma secretaria governamental de acordo com
esta proposta e definir metas estratégicas que conduzam a uma restricdo objetiva
nessa perspectiva.

A adaptacdo entdo proporciona a capacidade de operar de forma mais
integrada com as estratégias organizacionais e ser medida por indicadores-chave
de desempenho na eficacia de seus programas e processos. Outro exemplo € uma
proposta para o uso do BSC no Departamento de Pessoal, onde metas, indicadores
e agles estratégicas sao definidos para cada dimensao desta ferramenta.

METODOLOGIA

O artigo foi elaborado em termos de uma abordagem, e para o método, optou-
se por adotar uma pesquisa bibliografica, com a qual foram consultados artigos
académicos, livros e sites especializados no assunto. Os autores citados estavam
atualizados e de alta reputagdo, como Chiavenato e Holmes, além de sua vasta
experiéncia em administracdo, planejamento estratégico, Departamento de Pessoal
deram credibilidade e fundamentagéo ao contetido ensinado.

Esta pesquisa é de natureza posicional, pois se propde a comunicar remédios
praticos para a gestao estratégica no departamento de pessoal, nomeadamente na
antecipacgao e reducao de passivos trabalhistas. No que diz respeito a natureza da
pesquisa, esta é considerada exploratéria, pois visa explorar um tema ainda pouco
discutido de forma integrada, que € como funciona ao trabalhar com consultoria
especializada associada a ferramentas de gestao estratégica.

Esta pesquisa tem uma abordagem ndo quantitativa, visando analisar os
dados criticamente a partir da interpretacdo de ideias e conceitos sem medicao
estatistica.

Com relagao ao horizonte temporal, este estudo é uma fotografia instantanea,
pois considera o fendbmeno em um ponto no tempo sem acompanhar seu
desenvolvimento ao longo do tempo. A analise foi de natureza interpretativa e serviu
de base tedrica, permitindo que os resultados fossem construidos de forma logica
e transparente. Isso me fez apreciar ainda mais como um papel consultivo pode
mudar a forma como entendemos a gestao de pessoas e transforma-la em uma
vantagem competitiva para as empresas.
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RESULTADOS E DISCUSSOES

Os resultados desta pesquisa bibliografica mostraram que uma das principais
diferengas estratégicas para as organizagdes € ter uma equipe especializada em
assessoria no Departamento de Pessoal. Por outro lado, as agdes das empresas
que implementam esse suporte sdo frequentemente mais em conformidade
com a lei, experimentam menos erros operacionais e reduzem gradualmente as
responsabilidades trabalhistas.

No que diz respeito a seguranga juridica, ela depende apenas da continuidade
da orientagao técnica que possibilita evitar novas medidas cautelares e garante
o cumprimento das leis trabalhistas, previdenciarias e tributarias, como visto na
literatura cientifica, trabalhar legalmente é um fator chave para a sustentabilidade
financeira de todos os negdcios.

Ao utilizar ferramentas como SWOT, 5W2H, Analise de GAP e Balanced
Scorecard, conseguimos alcangar melhorias importantes na produtividade. Usando
a Andlise SWOT, as forcas e fraquezas foram mapeadas, o que exp0ls a falta de
aprimoramento em alguns dos processos internos e identificou oportunidades e
ameagcas causadas por mudangas legislativas continuas.

O 5W2H foi utilizado para estruturar numeros reais ao longo do tempo,
tornando a implementagdo e o monitoramento dos planos mais transparentes e
objetivos. Mostrar lacunas nas praticas atuais em comparagdo com o cenario ideal
resultante da Analise de GAP orientou a¢des corretivas e preventivas.

Ao mesmo tempo, o Balanced Scorecard de RH ajudou a alinhar os objetivos
deste departamento com as metas estratégicas da empresa e, assim, criou a
possibilidade de monitorar os resultados para alcangar esses resultados usando
indicadores estratégicos.

Ou seja, a administragao e gestdo de pessoal quando baseada em suporte
profissional e ferramentas de planejamento estratégico, em algumas organizagdes
tem mostrado seu dispositivo operacional, tornando-se o que chamamos de
inteligéncia organizacional. Também é ainda mais facil interagir com diferentes areas
da empresa, aprimorando a corporagao e contribuindo para sua competitividade.

Foi desenvolvido o quadro 2, que mostra na pratica como as ferramentas
estratégicas sdo aplicadas ao Departamento Pessoal. Onde ilustra as perspectivas
como a parte financeira, clientes internos, processos internos e o aprendizado
e crescimento. No quadro 2, também estdo os indicadores de KPI, as metas, as
ferramentas aplicadas e uma acdo estratégica baseada na metodologia 5W2H.
Essa forma de organizar as informagdes mostra que contar com assisténcia pode
ajudar a diminuir os passivos trabalhistas.
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Quadro 2 - Ferramentas estratégicas adaptadas ao DP.

Perspectiva | Objetivo Estratégico| Indicador (KP1) Meta Ferramenta Aplicada| Acdo Estratégica (Resumo 5W2H)

What: revisar processos
Why: evitar falhas

Redicicustos o Valor gasto com Reducio de 30% a0 When: mensalmente
Financeira assl;lvcl:s t::laba\h\stas processos 5 i ¢ Analise GAP + 5W2H (Where: setor de DP
P trabalhistas Who: analista de DP
How: revis&o de contratos e folha
How much: sem custo extra
What: implementar canal de feedback
p Why: melhorar percepcéo do setor
; . . |Indice de satisfacéo = When: trimestral
Clientes Aumentar a satisfagéo @ = Analise SWOT + :
; com o atendimento | 85% de aprovagdo Where: intranet
(internos) dos colaboradores 5W2H

do DP Who: RH e DP
How: formulario anénimo
How much: baixo custo

What: automatizar etapas

Why: evitar atrasos

When: até o 5° dia (il

Analise GAP + 5W2H |Where: software de gestdo

Who: assistente de DP

How: parametrizac&o do sistema
How much: investimento em sistema

Processos  |Otimizar o fechamento| Tempo médio de | Reducéo para 3 dias
Internos da folha de pagamento fechamento Uteis

What: realizar capacitacdes
Why: reduzir falhas técnicas
When: semestral

Aprendizado e Foridlecena Horas de Minimo de 12h por | SWOT + 5W2H + |Where: ambiente virtual ou presencial
A capacitacdo da equipe| treinamento por ¥
Crescimento de DP cobboraor semestre GAP Who: gerente de RH

How: treinamentos com especialista
How much: custo planejado em

orcamento anual

Fonte: autoria prépria, 2025.

A ajuda especializada combinada com ferramentas estratégicas é a defesa
para nao se arriscar em termos de reivindicagbes trabalhistas, transformando a
gestdo de pessoas em algo moderno, eficiente e juridicamente seguro. Essas séo
praticas que, juntamente com uma visao estratégica previne litigios e processos de
cobrancga retroativos, naturalmente tornam-se empresas mais saudaveis.

Assim, os resultados obtidos sdo de que o papel da assessoria € proteger
a empresa de autuagdes trabalhistas, fortalecer reputagdo positiva e construir um
histérico benéfico para atividades futuras de acordo com as alteragdes na legislacao
e com uma boa posigdo no mercado em que opera.

CONSIDERAGOES FINAIS

Com a velocidade e a complexidade das mudancgas nas leis trabalhistas,
ficou claro que o Departamento de Pessoal ndo pode mais ser considerado como
setor burocratico. O DP ¢é parte importante nas empresas e precisa acompanhar as
atualizagbes e estar em constante aprendizado. Com essa realidade, o presente
artigo tem como problematica: De que forma a Assessoria especializada pode atuar
como ferramenta estratégica para reduzir passivos trabalhistas?

Com base na revisao bibliografica, a assessoria especializada previne e reduz
significativamente o surgimento de passivos trabalhistas, atuando como ferramenta
estratégica, ferramentas como: Analise SWOT, 5W2H, Andlise de Gap e Balanced
Scorecard, sdo maneiras de diagnosticar a situagdo, padronizar processos,
acompanhar indicadores entre referéncias de espera e ajustar o Departamento
Pessoal as estratégias da empresa.
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A assisténcia especializada trabalha de forma proativa para cumprir a lei.
Além disso, essa combinacdo ndo sé pode ajudar a tornar as praticas legais,
seguras e rentaveis, mas também é benéfica para a transparéncia e a verdade
na gestdo da empresa. Observou-se que organizagbes que preferem esse tipo de
gestdo experimentam um menor nimero de conflitos trabalhistas.

Em sintese, contar com uma assessoria especializada aliada a uma analise
estratégica € uma diregdo segura para as empresas brasileiras. Assim, elas podem
atuar de forma legal, sem riscos a vida das pessoas, e ainda criar um ambiente de
trabalho mais eficiente e produtivo.
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Resumo: Auditoria de Recursos Humanos é uma avaliagao formal e sistematica das politicas
e praticas de gestdo de pessoas de uma organizacdo, com o objetivo de identificar pontos
fortes e fracos, verificar a conformidade legal e regulamentar, e propor melhorias para otimizar
a gestéo. Dessa forma, este estudo explora o panorama da auditoria em Recursos Humanos
(RH) nas secretarias de Estado da administragcdo publica do Amazonas. O problema de
pesquisa central foi identificar os desafios relacionados a padronizagao, transparéncia e
detalhamento das informacdes nessas auditorias. O objetivo foi analisar o cenario atual das
auditorias em RH e gestéo de pessoas, focando na disponibilidade e qualidade das informagdes
divulgadas. Como procedimento, realizou-se um estudo documental e bibliografico de
natureza aplicada com abordagem quantitativa e qualitativa. A pesquisa analisou os relatérios
anuais de auditoria da Controladoria Geral do Estado do Amazonas (CGE-AM) disponiveis
nos sites oficiais de 22 secretarias estaduais, representando o universo da amostra. Os
resultados revelaram caréncia de informacdes divulgadas nos relatérios anuais de auditoria,
demonstrando ainda falta de padronizagdo de procedimentos de auditoria no que tange a
gestado de recursos humanos, necessitando de melhorias para aprimorar o processo.

Palavras-chave: auditoria em recursos humanos; gestéo publica; transparéncia; controle
interno.

Abstract: Human Resources Auditing is a formal and systematic evaluation of an
organization’s people management policies and practices. Its purpose is to identify strengths
and weaknesses, verify legal and regulatory compliance, and propose improvements to
optimize management. Accordingly, this article explores the landscape of Human Resources
(HR) auditing in the state secretariats of the Amazonas public administration. The central
research problem was to identify the challenges related to the standardization, transparency,
and detailed nature of information in these audits. The objective was to analyze the current
scenario of HR and people management audits, focusing on the availability and quality of the
disclosed information. The methodology involved an applied documentary and bibliographic
study with a mixed (quantitative and qualitative) approach. The research analyzed the annual
audit reports from the State General Comptroller of Amazonas (CGE-AM) available on the
official websites of 22 state secretariats, representing the sample universe. The results
revealed a scarcity of information disclosed in the annual audit reports, further demonstrating
a lack of standardization in auditing procedures concerning human resources management,
indicating a need for improvements to enhance the process.
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INTRODUCAO

A gestao publica contemporanea enfrenta o desafio premente de conciliar a
crescente demanda por servicos de qualidade com a imperatividade da eficiéncia
e da transparéncia na alocacao e utilizagao dos recursos. Nesse cenario, o capital
humano emerge como o ativo mais valioso de toda organizagao, e no setor publico,
a gestdo de recursos humanos assume um papel estratégico na consecugéo das
metas governamentais e na entrega de valor a sociedade. Contudo, a complexidade
e a escala das operacgdes estatais, aliadas a natureza do interesse publico, tornam
a administragdo dos recursos humanos particularmente suscetivel a desvios,
ineficiéncias e inconformidades. Assim, a auditoria em RH, por sua vez, emerge
como uma ferramenta essencial para assegurar a conformidade, otimizar processos
e promover a boa governanga. Para Chiavenato (2009), a auditoria de RH permite
“avaliar e monitorar a eficacia das politicas e praticas de gestdo de pessoas, bem
como identificar oportunidades de melhoria”

A transparéncia e a publicidade dos atos administrativos s&o principios
basilares da administragao publica brasileira, conforme o Art. 37 da Constituicao
Federal de 1988. A Lei de Acesso a Informagéo (Lei n® 12.527/2011) reforga essa
necessidade, determinando que os 6rgdos publicos divulguem informagbes de
interesse coletivo ou geral, independentemente de solicitagbes. Relatérios de
auditoria, por sua natureza fiscalizatéria e avaliativa, sdo instrumentos essenciais de
transparéncia e accountability, permitindo que a sociedade acompanhe a aplicagéo
dos recursos e a performance da gestao publica. A padronizagao desses relatorios,
seguindo as melhores praticas de comunicagéo, € crucial para a acessibilidade e
compreensibilidade das informacgdes.

A inexisténcia ou a ineficacia da auditoria em recursos humanos nas
instituicbes publicas resulta em gestédo de pessoas inadequada, baixa produtividade
e desmotivagdo dos servidores, levando ao comprometimento da eficiéncia
dos servigos publicos e a otimizagdo dos investimentos em capital humano. No
contexto da administracdo publica estadual do Amazonas, a Controladoria Geral do
Estado (CGE) figura como o principal ente fiscalizador, responsavel por auditar as
secretarias e verificar o cumprimento das boas praticas de gestao.

Apesar da importancia da auditoria na fiscalizagao e melhoria continua da
gestdo publica, observa-se uma lacuna potencial na forma como as auditorias
em recursos humanos sado conduzidas e divulgadas nas secretarias estaduais
do Amazonas. Essa caréncia de informagdes padronizadas e detalhadas pode
comprometer a transparéncia e a capacidade de identificacdo de fragilidades e
oportunidades de aprimoramento na gestao de pessoas.

Diante da complexidade e da criticidade da gestdo de recursos humanos na
esfera publica, o problema de pesquisa se configura em identificar o panorama
da auditoria em recursos humanos e gestao de pessoas nas instituicbes publicas
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do Estado do Amazonas, e quais os desafios relacionados a padronizagéo,
transparéncia e detalhamento das informagdes nesses processos?

O objetivo do estudo foi analisar o cenario atual das auditorias em recursos
humanos e gestao de pessoas nas secretarias de Estado da administragao direta do
Amazonas, identificando suas caracteristicas, abrangéncia, desafios e lacunas, com
foco na disponibilidade e qualidade das informagbes divulgadas. Para tal, buscou-
se quantificar, dentro de uma amostra, as instituicées publicas do Amazonas que
possuem relatérios anuais de auditoria da CGE publicados em seus sites oficiais,
determinar a atualidade das publicagbes dos relatérios de auditoria disponiveis,
avaliar qualitativamente a padronizacdo da analise de informagdes e o nivel de
detalhamento dos conteudos relacionados a auditoria em recursos humanos e
gestédo de pessoas nos relatérios publicados e discutir as implicagbes da auséncia
de padronizagdo, atualizacdo e detalhamento das informagdes de auditoria em
RH para a governanga, transparéncia e eficiéncia da gestdo de pessoas no setor
publico amazonense.

A relevancia deste estudo reside na necessidade premente de aprimorar
a gestdo publica, garantindo que os recursos humanos sejam administrados de
forma ética, eficiente e em conformidade com o arcabouco legal vigente. A auditoria
em Recursos Humanos, embora consolidada no ambiente corporativo privado,
ainda carece de maior sistematizagdo e reconhecimento pleno de seu potencial
transformador no setor publico brasileiro. A ma gestdo de pessoas pode acarretar
ndo apenas prejuizos financeiros, mas também o comprometimento da qualidade
dos servigos prestados, a desmotivagdo dos servidores e a erosdo da confianga
publica. Assim, a presente investigacao justifica-se por oferecer subsidios teéricos
e praticos para a implementagao e o fortalecimento de mecanismos de controle
interno na gestdo de pessoas, contribuindo para a probidade administrativa e a
consecugao do interesse coletivo.

Este artigo € composto de cinco se¢des organizadas a partir desta introdugéo,
o referencial tedrico que apresenta como principais autores Chiavenato, Cintra e
Matos em seguida, a metodologia que apresenta o caminho para alcangar o objetivo
do estudo, os resultados e discussdes, composta por dois topicos, e por fim, as
consideragdes finais.

REFERENCIAL TEORICO

Conceitos de Auditoria

A auditoria, conforme Almeida et al. (2012), a auditoria compreende o
levantamento, estudo e avaliagdo sistematica de transagdes, procedimentos,
operagdes, rotinas e demonstragdes contabeis e financeiras de uma entidade.
Matos (2015, p. 23) define auditoria como “o exame de registros, demonstracdes
financeiras, sistemas de controle interno, procedimentos operacionais ou qualquer
outro objeto, com a finalidade de verificar a sua conformidade com principios, normas
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ou leis estabelecidas”. Seu principal objetivo € aumentar a confianga dos usuarios
nas informacdes auditadas, conferindo credibilidade aos registros e demonstragdes.
Ela atua na fiscalizagao do patriménio da entidade, verificando a conformidade das
informagdes e a existéncia de distor¢des significativas por erro ou fraude.

A auditoria é classificada quanto a sua extensao (geral, parcial ou por
amostragem), profundidade (integral ou por revisdo analitica) e tempestividade
(permanente ou eventual). No contexto da gestao, a auditoria pode assumir diversas
tipologias, tais como: auditoria contabil, focada em demonstragdes financeiras;
auditoria operacional, que avalia a eficiéncia e eficacia dos processos; e auditoria
de conformidade, que verifica o cumprimento de leis e regulamentos.

A auditoria em recursos humanos, por sua vez, congrega elementos dessas
diversas tipologias, aplicando-as aos processos e politicas de gestdo de pessoas.
Paiva et al. (2021) reforcam que a auditoria aumenta os beneficios econdmicos das
informagdes contdbeis ao reduzir a suscetibilidade a distor¢bes. Fonseca, Jorge
e Nascimento (2020) constataram que a auditoria tem se adaptado ao ambiente
organizacional, caracterizando-se como instrumento promotor de mudanga e
inovacao.

Gestao de Recursos Humanos no Setor Publico

De acordo com Matias-Pereira (2012) a Administragdo Publica é o governo
em movimento, onde o Estado atua de forma concreta e imediata para a consecugao
dos interesses coletivos, visando o bem comum.

Dessa forma, para que o Estado cumpra suas competéncias constitucionais
em sentido pleno da Administragdo Publica por meio dos poderes executivo,
legislativo e judiciario este atua utilizando duas diferentes técnicas: desconcentragao
(Administragdo Publica Direta), onde ha a criagao de 6rgao e a distribuicdo de
competéncia para a mesma pessoa juridica e a descentralizagdo (Administragéo
Publica Indireta), onde ha a criagao de entidade e a distribuigdo de competéncia
para outra pessoa juridica (Meirelles, 2015).

Tomando por base a importancia da Administragao Publica como instrumento
para execug¢do de agcbes em prol da coletividade, é fundamental que haja uma
gestao de pessoas e recursos humanos eficiente. A gestdo de recursos humanos na
administragdo publica difere significativamente daquela praticada no setor privado.
Regida por principios constitucionais como legalidade, impessoalidade, moralidade,
publicidade e eficiéncia, a gestdo de pessoas no setor publico € marcada pela
estabilidade do servidor, pelo sistema de concursos publicos para provimento de
cargos e pelarigidez da legislacao (Brasil, 1988). Chiavenato (2009, p. 121), embora
focado no contexto empresarial, ressalta que a gestdo de pessoas envolve “planejar,
organizar, dirigir e controlar o uso dos recursos humanos para o alcance dos objetivos
organizacionais”. No setor publico, essa gestdo deve ir além da mera burocracia,
buscando alinhar as competéncias dos servidores aos objetivos estratégicos do
Estado e as necessidades da sociedade. Desafios como a politizagdo de cargos,
a ineficiéncia nos processos de avaliagdo e desenvolvimento, € a necessidade de
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combate ao nepotismo e a corrupgéo séo recorrentes e evidenciam a fragilidade de
sistemas de controle internos inadequados (Motta, 2006).

Assim, os controles internos séo essenciais nesse processo. O TCU (2012)
enfatiza que o controle interno deve ser uma atividade permanente dentro da
organizacgao, seguindo manuais de boas praticas para apontar e solucionar desvios
dos objetivos. Segundo Lunkes (2010), eles podem ser entendidos como medidas
de prevencgao para proteger a integridade do patriménio. Castro (2008) os vé como
a seguranga do administrador, pois este responde por seus atos e deve pratica-los
com seguranga. Attie (1998) complementa que o controle interno abrange o plano
de organizacao e todos os métodos e medidas para salvaguardar ativos, verificar
a exatiddao de dados contabeis, desenvolver eficiéncia operacional e estimular o
cumprimento de politicas administrativas. No setor publico, os controles internos
sdo ainda mais cruciais por gerenciarem recursos publicos, devendo assegurar
a efetividade dos atos praticados pelos agentes. O Tribunal de Contas da Unido
(TCU, 2012) delineia principios como custo/beneficio, qualificagdao do pessoal,
segregacao de fungbes, formalizagao de instrugdes e aderéncia a normas legais.
Para a area de gestao de pessoas, um controle interno de gestéo de pessoas eficaz
examina analiticamente os processos de RH, servindo como ferramenta de apoio e
assessoramento.

A transparéncia e a publicidade dos atos administrativos sdo principios
fundamentais da administracédo publica brasileira, conforme o Art. 37 da Constituigao
Federal de 1988. A Lei de Acesso a Informagao (Lei n° 12.527/2011) reforga
essa exigéncia, determinando a divulgagédo de informagbes de interesse publico.
Relatérios de auditoria, como instrumentos de fiscalizagdo e avaliagcéo, sao cruciais
para a transparéncia e accountability, permitindo que a sociedade acompanhe a
aplicagao dos recursos e a performance da gestédo. A padronizagéo desses relatérios
€ vital para a acessibilidade e compreensibilidade das informacdes, e a falta de
padronizagdo impede uma visao sistémica da situagdo e compromete a eficacia da
auditoria.

Auditoria em Recursos Humanos

A auditoria em recursos humanos pode ser compreendida como o exame
sistematico e formal das politicas, procedimentos e praticas de gestdo de pessoas
de uma organizagéo, com o objetivo de identificar pontos fortes e fracos, avaliar a
conformidade com as leis e regulamentos, e propor melhorias. Segundo Milkovich
(2006, p. 518), a auditoria em Recursos Humanos “trata-se de uma atividade
essencialmente especializada dentro das organizagdes, pois permite as mesmas
examinar as suas politicas e praticas de gestao de pessoas, passando pelos diversos
subsistemas de RH". Dessa forma, a auditoria em recursos humanos consiste em
uma avaliagao estruturada e rigorosa das politicas e praticas de gestao de pessoas
de uma organizacao. Esse processo envolve a analise do desempenho atual dessas
politicas e praticas, mensurando seus custos e beneficios. Essa mensuragéo pode
ser comparada tanto com o desempenho histérico da prépria organizagao quanto
com o de outras empresas ou instituicdes. O objetivo final & propor melhorias e
otimizar a gestao de pessoal.
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Este processo possibilita a avaliagdo do desempenho da area de Administragcéo
de Recursos Humanos de uma organizagao por meio da analise de dados concretos
e verificaveis, presentes nos sistemas e fluxos internos de RH da prépria empresa.
Quanto a sua natureza, esta abordagem volta-se primordialmente para analises
aprofundadas, buscando confirmar a corre¢do das praticas adotadas. Caracteriza-
se por um cunho vertical, o que implica uma investigacdo aprofundada da area ou
subsistema em questdo. Importante ressaltar que a auditoria, nesse sentido, ndo
propde diretamente solugdes para questdes de ordem mais operacional, mas sim
aborda a area com uma profundidade de andlises juridica e contabil, permeada por
uma visao especifica e altamente técnica (Cintra, 2016).

Para realizar uma auditoria de recursos humanos, deve-se analisar
inicialmente os subsistemas de Recursos Humanos. Segundo Chiavenato (2009),
estes estruturam-se em agregar pessoas; aplicar pessoas; recompensar pessoas;
desenvolver pessoas; manter pessoas; € monitorar pessoas. A partir da analise dos
subsistemas, realiza-se o levantamento de registros e estatisticas nas seguintes
fungdes do RH: Analise e descrigdo dos cargos; recrutamento; selegéo; treinamento;
nivel de empregados; promogdes e transferéncias; manutengdo do moral e da
disciplina; saude e segurancga; controle de pessoal; administragdo de salarios; e
acordos coletivos (Chiavenato, 2009).

No contexto da administracdo publica, a auditoria € um instrumento de
controle crucial para assegurar a legalidade, legitimidade, economicidade, eficiéncia
e eficacia na gestao dos recursos. A Constituicdo Federal de 1988 estabelece tanto
o controle externo (com o auxilio do Tribunal de Contas da Uni&o) quanto o sistema
de controle interno em cada poder. Peter e Machado (2014) definem a auditoria
governamental como a avaliagdo que busca comprovar a legalidade, legitimidade,
adequacao dos sistemas de controles internos e os resultados de economicidade,
eficiéncia e eficacia na aplicagdo dos recursos publicos. A Controladoria Geral
da Unido (CGU), por meio de Instru¢des Normativas (INs) como a IN n° 3/2017,
estabelece os principios e diretrizes para a atividade de auditoria interna
governamental, conceituando-a como uma atividade independente e objetiva de
avaliagao e consultoria, que busca adicionar valor e melhorar as operacdes de uma
organizagao, auxiliando-a a atingir seus objetivos mediante a avaliagdo e melhoria
dos processos de governanga, gerenciamento de riscos e controles internos das
instituicbes publicas a nivel federal. Rodrigues e Machado (2021) destacam que
o planejamento da auditoria deve contemplar os planos e objetivos da entidade e
programas publicos.

Neste sentido, a Controladoria do Estado do Amazonas (CGE-AM) é
fundamental para a fiscalizagao interna e auditoria da gestao publica estadual. Por
meio da Subcontroladoria-Geral de Controle Interno, a CGE-AM supervisiona e
orienta o uso de recursos publicos, buscando eficiéncia, legalidade e transparéncia.

Suas atribuicdes incluem a elaboragcdo de um plano anual de auditoria para
as unidades do Executivo, a execu¢ao de auditorias em areas como gestéo contabil,
financeira e orcamentaria, além da avaliagdo de programas e da gestdo geral.
A CGE-AM também avalia o desempenho dos drgdos quanto a economicidade,
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eficiéncia, eficacia, efetividade e equidade. Além disso, trabalha no aprimoramento
dos controles internos, identificando falhas e prevenindo corrupgéo. A promogéo da
integridade, transparéncia e controle social séo pilares de sua atuagao, incentivando
a participagao da sociedade na fiscalizagdo dos gastos. Para isso, emite certificados
e relatérios de auditoria, essenciais para a avaliagdo da gestao.

A auditoria da CGE-AM é crucial para o sistema de controle interno do Estado,
pois identifica riscos, avalia a gestéao e propée melhorias, assegurando a legalidade
e transparéncia. O 6rgéo colabora com outras entidades, como o Tribunal de Contas
do Estado, para garantir a correta aplicagdo dos recursos € o bom funcionamento
da administracéo publica.

O escopo da auditoria em RH na gestao publica é vasto, abrangendo desde
o planejamento da forga de trabalho, recrutamento e sele¢do, cargos e salarios,
beneficios, treinamento e desenvolvimento, avaliagdo de desempenho, saude
e seguranga no trabalho, até a desligamento e aposentadoria. A auditoria, neste
contexto, ndo é apenas um processo de deteccao de erros, mas uma ferramenta
proativa para aprimorar a governancga e a gestéo estratégica de pessoas.

METODOLOGIA

Tomando por base o problema de pesquisa, esta trata-se de uma pesquisa
aplicada por buscar gerar conhecimentos direcionados a aplicagéo pratica, focados
na resolugéo de problemas. Por buscar compreender e interpretar o estudo de um
determinado objeto, o presente estudo trata-se de uma pesquisa qualitativa (Alyrio,
2009). Ainda, por analisar numericamente determinada amostra de instituigbes
publicas, a pesquisa adota uma abordagem quantitativa, tendo em vista a coleta e
analise de dados numéricos. Quanto ao seu fim, caracteriza-se como uma pesquisa
exploratdria, buscando conhecer com maior profundidade o assunto e torna-lo mais
claro, construindo questdes importantes para a condugao da pesquisa, conforme
Beuren (2014).

Em relacdo aos procedimentos, trata-se de uma pesquisa bibliografica e
documental, baseada na analise de materiais que ainda nao receberam tratamento
analitico ou que podem ser reelaborados, como relatérios de auditoria e gestéo,
além de bibliografias pertinentes a respeito do tema abordado neste estudo.

Para este estudo, o universo da amostra adotada compreendeu 22 secretarias
de Estado da administragdo direta do Amazonas, abrangendo o universo total
dessas instituicdes no escopo definido.

A amostra foi a nao probabilistica intencional por julgamento, a qual delimita-
se aos relatérios anuais de gestado publicados nos sites oficiais de cada instituicao
abordada neste estudo.

A coleta de dados ocorreu por meio do levantamento de informagdes nos
sites oficiais de todas as 22 secretarias estaduais do Amazonas e do portal da
Controladoria Geral do Estado (CGE-AM), visando localizar os relatérios anuais
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de auditoria realizados pela CGE e publicados nos respectivos sites. Por fim, foi
realizada uma analise de conteudo aprofundada, com foco em:

» |dentificagdo da data da ultima publicagédo do relatério anual de auditoria.
» Avaliagdo da padronizagdo da analise e apresentacado das informacoes

contidas nos relatorios.

* Avaliacédo do nivel de detalhamento das se¢des ou paragrafos referentes a
auditoria de recursos humanos e gestao de pessoas. Buscou-se identificar
a presenca de indicadores especificos, analises de conformidade de
processos de RH (recrutamento, selecdo, treinamento, avaliacdo de
desempenho, remuneracéo) e recomendacdes explicitas para a area.

Os dados coletados foram compilados e categorizados para facilitar a
visualizagdo da proporgao de secretarias com e sem relatorios publicados, bem
como a avaliagao qualitativa do conteudo dos relatérios no que concerne a area de

Recursos Humanos.

RESULTADOS E DISCUSSOES

Levantamento dos Relatérios de Auditoria Referente a Gestao

Anual do Exercicio

Apesquisa nas 22 secretarias de Estado da administracao direta do Amazonas
revelou um panorama desafiador em relacdo a disponibilidade e qualidade dos
relatérios de auditoria da CGE, particularmente no que concerne a gestdo de

pessoas.

Quadro 1 — Secretarias Estaduais do Amazonas.

Possui Possui informagoes
Relatorio de Ano detalhadas quanto aos
Auditoria procedimentos adota-
Publicado? dos na auditoria?
Secretaria de Estado da Casa Civil . ~
(SECC) Sim 2023 Nao
Secretaria de Estado de Governo N3o ) )
(SEGOV)
Secretaria de Estado da Fazenda Nao ) )
(SEFAZ)
Secretaria de Estado de Educagéo e N3o ) )
Desporto Escolar (SEDUC)
Secretaria de Estado da Saude . ~
(SES-AM) Sim 2024 Nao
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Possui Possui informagoes
Relatorio de Ano detalhadas quanto aos
Auditoria procedimentos adota-
Publicado? dos na auditoria?
Apontamentos quanto as
Secretaria de Estado de Seguranca Sim 2023 melhorias que podem ser
Publica (SSP-AM) realizadas ao setor de
gestao de pessoas
Secretaria de Estado de Assisténcia Nzo ) )
Social e Combate a Fome (SEAS)
Secretaria de Estado de Desenvolvi-
mento Econdmico, Ciéncia, Tecnolo- Sim 2023 Nao
gia e Inovagéo (SEDECTI)
Secretaria de Estado de Meio Am- . ~
biente (SEMA) Sim 2023 Nao
Foco em apresen-
tar pontos auditados
Secretaria de Estado de Infraestrutura Sim 2024 Apontamentos quanto as
(SEINFRA) melhorias que podem ser
realizadas ao setor de
gestado de pessoas
Secretaria de Estado de Cultura e Nzo ) )
Economia Criativa (SEC)
. ~ Possui auditoria, mas
Secretaria de Estado de Produgéo . ’
Rural (SEPROR) Sim 2024 focadg somgnte no
financeiro
Secretaria de Estado de Administra- . ~
¢80 e Gestao (SEAD) Sim 2024 Nao
Secretaria de Estado de Justica,
Direitos Humanos e Cidadania (SE- Sim 2024 Nao
JUSC)
Foco em apresen-
tar pontos auditados
Secretaria de Estado de Habitagdo sim 2023 Apontamentos quanto as
(SUHAB) melhorias que podem ser
realizadas ao setor de
gestdo de pessoas
Secretaria de Estado de Cidades e Nzo ) )
Territérios (SECT)
Secretaria de Estado de Protegao Nzo ) )
Animal (SEPET)
Secretaria de Estado de Pesca e =
Nao - -

Aquicultura (SEPA)
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Possui Possui informagoes
Relatorio de Ano detalhadas quanto aos
Auditoria procedimentos adota-
Publicado? dos na auditoria?
Secretaria de Estado dos Direitos da Nzo ) )
Pessoa com Deficiéncia (SEPCd)
Secretaria Geral da Vice-Governa- ~
; Nao - -
doria
Secretaria de Estado de Desen- Apresentacgao superfi-
volvimento Urbano e Metropolitano Sim 2024 | cial de boas praticas de
(SEDURB) gestéo
Secretaria de Estado de Energia, . )
Mineragdo e Gas (SEMIG) Sim 2024

Fonte: autores, 2025.

Do total de 22 secretarias analisadas, os resultados foram os seguintes:

* 10 secretarias ndo possuem relatério anual de auditoria realizado pela
CGE publicado em site oficial. Esta auséncia representa uma falha na
transparéncia e na prestagcado de contas, impedindo o acesso publico a
informagdes cruciais sobre a gestao nessas instituicdes, o que contraria o
principio da publicidade e a Lei de Acesso a Informag&o. Ando publicagao
de relatérios anuais de auditoria impede que a sociedade civil e outros
orgaos de controle acompanhem a aplicagcdo dos recursos publicos e a
performance da gestédo, gerando um déficit de accountability.

* 12 secretarias possuem relatério anual de auditoria publicado. Embora
a existéncia desses relatorios seja um passo positivo em direcdo a
transparéncia, a analise aprofundada revelou desafios significativos em
sua qualidade e abrangéncia.

Apods levantamento realizado nas instituigdes publicas, destacam-se os
seguintes gargalos na auditoria de recursos humanos:

1. Falta de Padronizagao na Apresentagéo dos Relatérios: Um dos achados
mais criticos foi a auséncia de padronizagéo na analise e apresentagao das
informagdes nos relatoérios publicados disponiveis para consulta publica.
A estrutura, a profundidade e a forma de exposigao dos dados variavam
consideravelmente entre as secretarias. Essa falta de uniformidade
dificulta a comparagao de dados e a compreensao sistémica das boas
praticas e deficiéncias, comprometendo a eficacia da auditoria como
ferramenta de gestdo e controle externo. Relatérios ndo padronizados
podem obscurecer informagdes, impedindo uma visao clara da saude da
gestao publica e dificultando a identificacdo de tendéncias ou problemas
recorrentes, 0 que contraria o propédsito de uma comunicagao clara e
objetiva.

2. Atualidade das Publicagbes: Foi constatado que as ultimas publicagdes
divulgadas sao referentes ao ano de 2023. Embora seja compreensivel
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que os relatérios do ano corrente (2024) ainda ndo estejam finalizados
ou publicados, a inexisténcia de relatérios mais recentes (que geralmente
se referem ao ano fiscal anterior) pode indicar um atraso nos ciclos de
auditoria e publicacdo. A tempestividade da informagéo é crucial para a
tomada de decisbes e para a accountability. A informagéo desatualizada
perde parte de seu valor para o monitoramento e a fiscalizagado, tanto
interna quanto externa, e dificulta a capacidade da alta administragdo
de tomar decisdes tempestivas. Um exemplo pratico dessa deficiéncia
€ observado no estudo de caso do Banco da Amazénia, onde falhas
recorrentes em registros de pessoal no SISACNET persistiram mesmo
apos agdes corretivas, evidenciando a necessidade de agdes preventivas
e um acompanhamento mais agil.

3. Caréncia de Informagbes Detalhadas em RH e Gestdo de Pessoas: O
aspecto mais preocupante para este estudo foi a acentuada caréncia de
informagdes detalhadas sobre auditoria de recursos humanos e gestao de
pessoas nos relatérios publicados. Na maioria dos relatérios, a mengao
a esta area era minima, frequentemente resumida a um unico paragrafo
generalista, sem apresentar indicadores especificos de desempenho
de RH, andlises de conformidade de processos (recrutamento,
selegdo, treinamento, avaliagdo de desempenho, remuneragido), ou
recomendagodes explicitas e mensuraveis para a area.

Esta superficialidade impede uma avaliagédo precisa da efetividade da gestéao
de pessoas e das areas que demandam maior atencao. A auditoria de RH, conforme
Chiavenato (1994), é essencial para a “andlise das politicas e praticas de pessoal
e avaliacdo do seu funcionamento atual, seguida de sugestdes para melhoria”. A
auséncia desse detalhamento nos relatérios limita a capacidade de aprimoramento
da gestao de pessoas e reduz a transparéncia sobre um dos ativos mais criticos
do setor publico: o capital humano. Controles internos inconsistentes, inadequados
e insuficientes na area de Recursos Humanos, como os detectados no Banco da
Amazdnia, sdo um risco significativo que ndo esta sendo devidamente evidenciado
ou detalhado nos relatérios das secretarias do Amazonas.

Ainda, a falta de padronizagao nas informacdes de Recursos Humanos
impossibilita a identificagcdo dos seis processos dindmicos da gestdo de pessoas
propostos por Chiavenato (2010) — agregar, aplicar, recompensar, desenvolver,
manter e monitorar pessoas — em uma perspectiva de auditoria. Isso significa que
nao é possivel verificar, por exemplo, a eficiéncia do processo de recrutamento e
selecdo (agregar pessoas), a adequacgéo das avaliacbes de desempenho (aplicar
pessoas), a justica das politicas de remuneracdo (recompensar pessoas), a
efetividade dos programas de treinamento (desenvolver pessoas), a promogao de
um ambiente de trabalho saudavel (manter pessoas) ou a qualidade dos sistemas
de informacdo de RH (monitorar pessoas). A falta de detalhamento impede que
a auditoria em RH atue como uma ferramenta de gestdo estratégica que visa
assegurar uma administracéo eficaz, eficiente e transparente.
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Esses resultados sugerem que, embora a Controladoria Geral do Estado
desempenhe seu papelfiscalizatério, ha um espaco substancial para o aprimoramento
na metodologia de auditoria em RH e na forma como os resultados sdo comunicados.
A caréncia de recursos humanos, financeiros, tecnolégicos e estruturais para as
unidades de auditoria interna, como evidenciado no estudo de Lara (2022), pode ser
um fator contribuinte para a superficialidade dos relatérios, limitando a capacidade
dos auditores de aprofundar suas analises em areas especificas como a gestéao
de pessoas. A falta de informagdes pormenorizadas em areas criticas de RH pode
levar a subestimacgao de riscos, a perda de oportunidades de melhoria continua e
a dificuldade em responsabilizar os gestores por deficiéncias na area de pessoal,
comprometendo a eficacia, eficiéncia e economicidade da gestao publica.

Os impactos da auditoria sdo multiplos. Além da identificagdo de falhas e
desvios, a auditoria atua preventivamente, estimulando a adogdo de melhores
praticas. Contribui para a redugao de custos por meio da eliminagdo de pagamentos
indevidos e da otimizagdo da forga de trabalho. Promove a segurancga juridica da
instituicdo e de seus gestores, ao assegurar a conformidade com a legislagao.
Fortalece a imagem institucional ao demonstrar compromisso com a probidade e
a eficiéncia. E, fundamentalmente, aprimora a qualidade do servigo publico, pois
uma gestdo de pessoas mais eficiente e transparente se reflete diretamente na
capacidade da administracdo de atender as demandas da sociedade. A auditoria
nao deve ser vista como uma fiscalizagdo punitiva, mas como um processo de
aprendizado organizacional e de melhoria continua.

Proposta de Melhoria

De acordo com Chiavenato (2004), os indicadores de analise em auditoria
podem incluir uma variedade de aspectos. Ele sugere avaliar a proporgdo do
staff da area de Gestdo de Pessoas (GP) em relagédo ao total de funcionarios da
organizacao, a lucratividade por funcionario por ano, calculada pela divisdo do lucro
total da organizagéo pelo numero de funcionarios, com a média americana sendo
de U$ 21 mil per capita. As atividades de Treinamento e Desenvolvimento (T&D)
também podem ser analisadas, observando a percentagem de recursos aplicados
em T&D em relagdo a folha de pagamento (a média americana é de U$ 1,4% ao
ano) ou a percentagem de funcionarios treinados por ano (a média americana é de
92,5% ao ano), entre outras possibilidades (Cintra, 2016).

A analise desses indicadores especificos pode revelar diversas situagoes:

* Pode indicar uma deficiéncia ou adequagdo na estrutura funcional,
como poucos funcionarios na area de GP para atender as demandas ou,
inversamente, um superdimensionamento.

* Pode apontar deficiéncia ou eficiéncia nos processos produtivos, no
nivel de produtividade dos colaboradores, e na utilizagdo de tempo e/
ou recursos (materiais, financeiros, humanos) em todas as areas da
empresa, impactando diretamente na lucratividade.

* Pode demonstrar a coeréncia, ou a falta dela, entre os investimentos
em T&D e os custos gerais com colaboradores (folha de pagamento).
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Além disso, esses indicadores podem mostrar se ha um bom indice de
treinamento dos colaboradores, sendo crucial que esse indice se reflita
positivamente nos resultados de suas atividades laborais (Cintra, 2016).

Assim, a luz da teoria de Kurt Lewin, importante psicélogo do século XX,
referente a dinamica de grupos no ambiente organizacional, as mudangas ocorrem
por meio de trés etapas: descongelamento, que representa a compreensao das
resisténcias; mudanga, que deve ser precedida de exploragéo, ingresso, diagnostico,
planejamento, acéo, avaliagdo e término; e recongelamento, que representa a
estabilizagdo das mudancas realizadas.

A partir do cenario anteriormente delineado, que evidencia a relevancia da
auditoria em Recursos Humanos na administragao publica do Amazonas, bem como
as lacunas observadas na padronizagao, no detalhamento e na tempestividade dos
relatérios da Controladoria-Geral do Estado do Amazonas (CGE-AM), propdem-
se as seguintes acbes para aprimorar o processo de auditoria nas secretarias
estaduais, com especial enfoque na area de gestao de pessoas:

1. Padronizagdo e Detalhamento dos Relatérios de Auditoria da CGE-
AM: Sugere-se a elaboracdo de um modelo padronizado de relatdrio,
contendo informagdes mais robustas e detalhadas quanto aos aspectos
do exercicio anual. Assim como a criagado de segao especifica e detalhada
para a gestao de recursos humanos no processo de auditoria, incluindo
indicadores de desempenho de RH (KPIs), analise de conformidade
processual e avaliagdo de controles internos. As recomendagbes
devem ser descritas no relatério de forma especifica e monitoraveis,
apresentando especificagdes mensuraveis e apresentando os devidos
responsaveis de cada setor.

2. Aumento da Tempestividade na Publicacdo dos Relatérios: Sugere-se
otimizacdo do ciclo de auditoria onde a CGE-AM devera revisar seus
fluxos de trabalho para acelerar o processo de auditoria e a subsequente
elaboracao dos relatérios, visando a uma publicacdo mais célere e atual.
A informacao desatualizada mitiga seu valor para o monitoramento e a
fiscalizagao.

3. Fortalecimento das Unidades de Auditoria Interna (CGE-AM e das
Secretarias): Sugere-se maior alocagao de recursos humanos, financeiros,
tecnologicos e estruturais que sejam suficientes para o desempenho
adequado das atividades de auditoria. A caréncia desses recursos, limita
a capacidade de aprofundar analises e de atuar proativamente. Deve-se
ainda oferecer treinamento e desenvolvimento continuo aos auditores,
especialmente em metodologias de auditoria de RH, uso de ferramentas
analiticas e técnicas de comunicagcdo de achados complexos. O
treinamento é vital para aprimorar as habilidades e competéncias. Por
fim, considerando que a consultoria em auditoria interna é uma area
recente e ainda ndo consolidada, a CGE-AM poderia desenvolver uma
metodologia propria para servicos de consultoria em RH, assessorando
as secretarias na mitigacao de riscos e no alcance de metas e objetivos
estratégicos relacionados a gestdo de pessoas.
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4. Promocédo da Cultura de Controle Interno e Transparéncia em RH: A
CGE-AM devera reforcar a importancia da implementagao de controles
internos robustos nos proprios processos de RH das secretarias. Esse
processo inclui a criagdo de manuais de normas e procedimentos claros
para a area de pessoal.

Ao implementar essas propostas, o Estado do Amazonas tera a oportunidade
de transformar seus processos de auditoria, especialmente na area de Recursos
Humanos, convertendo-os em ferramentas mais estratégicas, transparentes e
eficazes para a boa governanca e para a otimizagdo da gestao de pessoas, 0 que
resultara em um impacto positivo na prestagao de servigos a populagao.

CONSIDERAGOES FINAIS

A auditoria em recursos humanos € um componente vital para a eficiéncia,
conformidade e transparéncia da gestao publica. No Estado do Amazonas, a atuagéo
da Controladoria Geral do Estado (CGE) é de fundamental importancia, mas os
achados desta pesquisa indicam a necessidade premente de aprimoramentos
significativos nos processos de auditoria e na publicidade de seus resultados,
especialmente no que tange a gestao de pessoas.

Aidentificagdo dos entes sem relatérios de auditoria publicados e a auséncia
de padronizagao, atualizagao e detalhamento das informagdes em RH nos relatorios
existentes representam lacunas substanciais para a accountability e para a tomada
de decisGes estratégicas. A superficialidade atual dos relatérios em relagédo a area
de RH, muitas vezes resumida a um paragrafo generalista, impede a identificacdo de
problemas sistémicos e a formulagdo de recomendacdes precisas para a melhoria
continua.

A auditoria em recursos humanos na gestdo publica transcende a mera
verificacdo de rotinas e documentos; configura-se como um pilar estratégico para
a consolidacdo de uma administracdo publica mais eficiente, ética e responsiva
as necessidades sociais. Ao diagnosticar pontos criticos, identificar desvios e
propor recomendagdes para aprimoramento, a auditoria de Recursos Humanos nao
apenas mitiga riscos e fortalece os mecanismos de controle interno, mas também
potencializa a capacidade do Estado de cumprir sua missao institucional.

E imperativo que a CGE-AM, em colaboragdo com os entes administrativos,
revise e padronize os modelos de relatérios de auditoria. Essa padronizagao deve
incluir secdes especificas e detalhadas para a auditoria em recursos humanos,
com a apresentagdo de indicadores claros de desempenho, conformidade de
processos e resultados de auditorias especificas de pessoal (recrutamento, selegao,
treinamento, folha de pagamento). A implementagdo de um ciclo de auditoria e
publicacdo mais agil também é fundamental para garantir a tempestividade das
informagdes. Ao fazer isso, ndo apenas a transparéncia sera elevada, mas também
sera promovida uma gestdo de pessoas mais estratégica, eficaz e responsavel no
servigo publico amazonense. A auditoria interna, para cumprir seu papel, precisa de
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recursos humanos, financeiros, tecnoldgicos e estruturais adequados, e a caréncia
desses elementos pode comprometer a sua capacidade de desempenho pleno.

Cumpre notar algumas limitagées do estudo como o embargo para o inicio
da pesquisa devido a dificuldade de acesso a documentagéo das instituicbes e o
tempo de acesso a dados mais detalhados quanto a auditoria interna no site Gov.
com, onde a solicitagdo leva em média quatro a seis meses de resposta, formando
assim um dos gargalos apresentados quanto a transparéncia das informagdes.

Sugere-se a continuidade do estudo juntamente com a realizagdo de
entrevistas aprofundadas com gestores da CGE e das secretarias, bem como com
os proprios auditores, para compreender os desafios operacionais na elaboragao e
publicagao desses relatorios e a percepgao sobre a importancia e as dificuldades
na auditoria de RH. Adicionalmente, um estudo de caso aprofundado em entes
administrativos publicos da esfera estadual que se destaquem na gestdo de RH e
na transparéncia de auditorias poderia oferecer modelos de boas praticas. A analise
de um periodo mais longo de relatérios também permitiria observar a evolugéo das
recomendagdes e o atendimento por parte das secretarias ao longo do tempo.
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A Influéncia das Habilidades Comportamentais no
Desempenho Organizacional dos Colaboradores
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Resumo: O presente estudo analisa a crescente relevancia das habilidades comportamentais
no desempenho dos colaboradores em empresas de médio e grande porte. Em um ambiente
corporativo em constante transformagédo, competéncias como comunicagdo, empatia,
resiliéncia e pensamento critico tornaram-se fundamentais para o alcance de resultados
sustentaveis. O estudo destaca o papel estratégico do setor de Recursos Humanos na
promocao dessas habilidades, por meio de agdes como programas de capacitagéo, avaliagbes
de desempenho e desenvolvimento de liderangas. A analise revela que o fortalecimento
das soft skills impacta diretamente a performance individual e coletiva, contribuindo para
a construgcdo de uma cultura organizacional mais colaborativa, inovadora e orientada a
resultados.

Palavras-chave: desempenho; competéncias; desenvolvimento; resultados.

Abstract: This study analyzes the growing relevance of soft skills in employee performance in
medium and large companies. In a constantly changing corporate environment, skills such as
communication, empathy, resilience, and critical thinking have become essential to achieving
sustainable results. The study highlights the strategic role of the Human Resources department
in fostering these competencies through initiatives such as training programs, performance
assessments, and leadership development. The analysis reveals that strengthening soft skills
directly impacts individual and collective performance, contributing to the construction of a
more collaborative, innovative, and results-oriented organizational culture.

Keywords: performance; skills; development; results.

INTRODUGAO

O ambiente organizacional contemporaneo tem sido impactado por
transformagbes  significativas, impulsionadas por avangos tecnoldgicos,
reconfiguragbes nos modelos de trabalho e mudangas nas expectativas dos
profissionais em relagéo as suas interagdes com as empresas. Diante desse cenario
dindmico, as organiza¢des passaram a reconhecer que, além das competéncias
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técnicas, as habilidades comportamentais, também conhecidas como soft skills
desempenham um papel fundamental para a sustentabilidade do desempenho
organizacional e a promoc¢ao de ambientes corporativos colaborativos, inovadores
e saudaveis.

Nesse contexto, emerge a seguinte problematica: De que maneira as
habilidades comportamentais (soft skills) impactam o desempenho coletivo nas
organizagbes? A resposta a essa questdo se mostra essencial para compreender
como essas competéncias influenciam nao apenas a performance individual, mas
também a coesdo das equipes, o fortalecimento da cultura organizacional e a
construgdo de ambientes de trabalho resilientes e orientados ao bem-estar coletivo.

O setor de Recursos Humanos (RH) passa a ocupar um papel central na
identificacdo, desenvolvimento e consolidacido dessas competéncias, atuando
nao apenas como executor de politicas internas, mas como agente transformador
das relagdes organizacionais. Cabe ao RH promover iniciativas que integrem as
habilidades comportamentais as diversas etapas da jornada do colaborador, por meio
de programas de capacitagao continua, estratégias de avaliagdo comportamental e
incentivo a cultura de aprendizado. Destaca-se, ainda, o papel da comunicacao
como competéncia transversal e elemento integrador das soft skills, sendo
essencial a mediagao de conflitos, a eficacia nos relacionamentos interpessoais e
a consolidagéo de uma cultura organizacional baseada na escuta ativa, no didlogo
€ na cooperacao.

Diante desse panorama, o presente estudo tem como objetivo geral: analisar
de que maneira o desenvolvimento de habilidades comportamentais impacta
o desempenho dos colaboradores em organizacbes de médio e grande porte,
destacando o papel estratégico do setor de Recursos Humanos na promocéo,
gestdo e sustentacdo dessas competéncias no ambiente corporativo.

Para atingir esse objetivo, foram definidos os seguintes objetivos especificos:
Identificar as soft skills mais valorizadas no contexto organizacional atual, segundo
profissionais de Recursos Humanos e lideres de equipe; Analisar as estratégias
utilizadas pelas empresas para desenvolver essas competéncias entre os
colaboradores; Avaliar a relagdo entre o dominio dessas habilidades e indicadores
como produtividade, clima organizacional e engajamento.

A relevancia deste estudo reside na necessidade de compreender o papel
estratégico das habilidades comportamentais para o sucesso organizacional em
um cenario de transformagdes aceleradas e demandas humanas cada vez mais
complexas. Ao abordar a integracéo entre soft skills, desempenho corporativo e
gestéo de pessoas, este estudo propde-se a contribuir com a construgao de praticas
mais humanas, inovadoras e sustentaveis no ambiente de trabalho.
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REFERENCIAL TEORICO

Panorama Atual das Habilidades Comportamentais no Contexto
Organizacional

O atual cenério organizacional, marcado por rapidas transformagdes
tecnoldgicas, dindmicas de mercado cada vez mais volateis e crescente valorizagdo
da experiéncia humana no trabalho, tem colocado as habilidades comportamentais
também no centro das discussbes sobre desempenho e produtividade no ambiente
corporativo.

Robbins e Judge (2013) Diferentemente das habilidades técnicas, que se
referem ao dominio de ferramentas, processos e conhecimentos especificos, as soft
skills englobam competéncias interpessoais e intrapessoais, como comunicagéo,
empatia, adaptabilidade, trabalho em equipe e inteligéncia emocional. Ao contrario
das habilidades técnicas (hard skills), que dizem respeito ao conhecimento especifico
de uma fungdo ou area, as soft skills referem-se as competéncias interpessoais
e intrapessoais que influenciam diretamente na maneira como os profissionais se
relacionam, se comunicam, tomam decisdes e se adaptam as mudancas.

Figura 1 - Soft Skills e Hard Skills.

Emocgao, sentimentos; Razao, logica;

N&o é mensuravel; E mensuravel;

Intuitiva, bom senso; Técnica;

Comportamental e social; Formacéao e conhecimento;
Variam de acordo com a situacao; S&o as mesmas;

Levam ao emprego; Levam a entrevista;

Dificil de desenvolver; Facil de desenvolver;

Fonte: Stefanini, 2018.

Apds as mudangas estruturais no trabalho, como o crescimento do modelo
hibrido, a maior autonomia das equipes e a descentralizagédo da lideranca, houve a
necessidade de profissionais com capacidade de autogestdo, empatia, resiliéncia
e adaptabilidade onde estas qualidades estao diretamente ligadas as soft skills.
A habilidade de gerenciar conflitos, manter um ambiente colaborativo e lidar com
pressdes emocionais tornou-se tdo essencial quanto dominar ferramentas técnicas
ou processos internos. Além disso, as organizagdes passaram a reconhecer que
o desenvolvimento de habilidades comportamentais esta fortemente associado a
saude mental dos colaboradores, a construgdo de um clima organizacional saudavel
e a retencgao de talentos.

Empresas que investem estrategicamente no fortalecimento dessas
competéncias observam, em médio e longo prazo, maior engajamento das equipes,
melhoria na comunicagéo interna e maior capacidade de inovagao, fatores que
contribuem diretamente para a performance organizacional.

Segundo a pesquisa do Linkedln 92% dos lideres consideram que a boa
performance nas habilidades comportamentais esta associado a melhoria do
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clima organizacional, ao aumento do engajamento e a reducdo da rotatividade
de colaboradores (Chiavenato, 2014). Ao investir nessas competéncias, as
organizagdes ndo apenas elevam o desempenho individual, mas também constroem
equipes mais coesas, inovadoras e alinhadas a cultura organizacional.

Cabe destacar que, apesar da crescente valorizagdo destas competéncias
ainda existe um descompasso entre as exigéncias do mercado e os processos de
formacao profissional. Muitas instituicbes de ensino e programas de capacitagdo
técnica ainda focam predominantemente nas habilidades operacionais,
negligenciando o desenvolvimento comportamental. Nesse contexto, o papel das
empresas torna-se ainda mais estratégico ao oferecer treinamentos internos,
promover feedback continuo e criar uma cultura organizacional que valorize o
aprendizado continuo e o desenvolvimento humano.

Relevancia das Habilidades Comportamentais nas Organizagoes
Corporativas e Desafios no Cenario Atual

O ambiente corporativo contemporaneo encontra-se em constante
transformacéo, impulsionado por inovagbes tecnoldgicas, mudangas nos modelos
de gestéo, globalizacdo dos mercados e profundas alteragcdes nas relagdes de
trabalho. Nesse contexto dinAmico e cada vez mais complexo, as competéncias
técnicas tradicionalmente valorizadas nos processos seletivos e avaliagbes
de desempenho revelam-se insuficientes para garantir a adaptabilidade, a
produtividade e a sustentabilidade organizacional de longo prazo. Em contrapartida,
as habilidades que englobam um conjunto amplo de competéncias socioemocionais
e cognitivas que nao estao ligadas a conhecimentos técnicos especificos, mas sim
a forma como os individuos se relacionam consigo mesmos, com os outros € com
0 ambiente ao seu redor, destacam-se viabilizando uma comunicagado eficaz, o
pensamento critico, a empatia, a resiliéncia, a adaptabilidade, a criatividade e a
capacidade de trabalhar em equipe. Tais competéncias sdo fundamentais para a
resolucao de problemas complexos, a tomada de decisdes assertivas e a promogao
de ambientes de trabalho saudaveis, colaborativos e inovadores.

Figura 2 — Impactos das soft skills na corporagao.

Fonte: Pires, 2024.
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Para Chiavenato (2000, p.286) “[...] o planejamento estratégico passa a ser
desdobrado em varios planos taticos que precisam ser integrados e coordenados
no planejamento estratégico”. Nas empresas de médio e grande porte, essa
valorizagédo das habilidades comportamentais se acentua devido a diversidade de
perfis profissionais, a interdependéncia entre areas e a necessidade de alinhamento
estratégico entre diferentes niveis hierarquicos. Organizagdes com estruturas mais
robustas e multiplos setores enfrentam desafios diarios relacionados a comunicacao
interna, a gestdo de conflitos, a lideranga efetiva e ao engajamento de equipes.
Nesse cenario, colaboradores que demonstram estas habilidades comportamentais
desenvolvidas tendem a apresentar maior capacidade de adaptagdo as mudangas,
melhor desempenho interpessoal e maior contribuicdo para os objetivos
organizacionais. Apesar da reconhecida importancia dessas competéncias, sua
promogado e desenvolvimento dentro das empresas ainda enfrentam diversos
desafios. Um dos principais entraves diz respeito a dificuldade em mensurar e avaliar
de forma objetiva esses comportamentos. Ao contrario das competéncias técnicas,
que podem ser comprovadas por meio de certificacdes, testes ou portfélios, as
habilidades comportamentais envolvem aspectos subjetivos e variam conforme o
contexto, a cultura organizacional e os préprios valores individuais. Além disso, ha
uma lacuna significativa na formacgao tradicional dos profissionais, uma vez que os
curriculos escolares e universitarios ainda priorizam conteudos técnicos, deixando
em segundo plano o desenvolvimento emocional e relacional dos estudantes.

Outro desafio recorrente esta relacionado a resisténcia cultural dentro das
organizagdes. Em muitas empresas, especialmente aquelas com modelos de gestéao
mais conservadores, as soft skills ainda s&do vistas como atributos secundarios
ou dificeis de serem trabalhados de maneira estruturada. Nesses ambientes, a
lideranca muitas vezes nao reconhece a importancia de investir em treinamentos
comportamentais ou de incorporar essas competéncias nos critérios de avaliagéo
de desempenho e progressao de carreira. Tal resisténcia dificulta a criagdo de uma
cultura organizacional voltada ao desenvolvimento humano integral e ao estimulo
do protagonismo dos colaboradores.

A importancia de uma gestdo eficaz das competéncias nédo pode ser
subestimada, uma vez que ela impacta diretamente a produtividade e a satisfacéao
dos colaboradores (Leite e Martins, 2020).

Além disso, o cenario pés-pandemia de covid-19 trouxe mudangas profundas
no mundo do trabalho, acelerando a adogao de modelos hibridos e remotos, o que
implicou em novas exigéncias comportamentais. A comunicacgdo virtual, a gestao
do tempo, a autonomia, a inteligéncia emocional e a colaboracdo a distancia
tornaram-se competéncias cruciais para o sucesso profissional. Ao mesmo tempo,
surgiram novos desafios, como o0 aumento da ansiedade, a dificuldade de manter
vinculos entre equipes e o sentimento de isolamento. Diante disso, as empresas
tiveram que repensar suas estratégias de desenvolvimento humano, priorizando
acbes que promovam bem-estar, engajamento e a constru¢ao de relacionamentos
interpessoais significativos, mesmo em ambientes digitais. E importante destacar que
0 avancgo das tecnologias, especialmente da inteligéncia artificial e da automacéo,
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tem ampliado a valorizagdo das soft skills no mercado de trabalho. A medida que
as tarefas repetitivas e operacionais sao cada vez mais executadas por maquinas,
os profissionais precisam se diferenciar por meio de competéncias que ndo podem
ser automatizadas, como a criatividade, a lideranga, a empatia e a capacidade de
resolver problemas inéditos. Assim, o desenvolvimento dessas habilidades deixa de
ser um diferencial para se tornar uma exigéncia basica de sobrevivéncia profissional.

A valorizagcao das Habilidades Comportamentais e o Papel
Estratégico do Setor de Recursos Humanos (RH)

Diante da crescente valorizacdo das habilidades comportamentais nas
organizagoes, o setor de Recursos Humanos (RH) passa a desempenhar um papel
ainda mais estratégico, deixando de atuar apenas como executor de processos
administrativos e operacionais para assumir uma posicdo de protagonismo no
desenvolvimento de competéncias que impactam diretamente o desempenho
individual e coletivo. Noambiente corporativo atual, o RHéchamadoaliderariniciativas
que promovam uma cultura organizacional alinhada aos valores da colaboragéo, da
empatia, da escuta ativa e da inteligéncia emocional. O desenvolvimento destas,
nao acontece de forma espontanea nem se resume a realizacdo de treinamentos
pontuais. Ele exige um planejamento continuo, estruturado e alinhado aos objetivos
estratégicos da empresa. Nessa perspectiva, o RH atua como facilitador e articulador
de agles integradas que envolvem diferentes areas e niveis hierarquicos. Entre
essas acdes, destacam-se os programas de capacitagdo continua, os processos de
coaching e mentoring, os workshops de desenvolvimento pessoal e profissional, e
as trilhas de aprendizagem personalizadas.

Para Chiavenato (2008) descreve que a atuagdo do sujeito com a sua
subjetividade tem sumaimportanciana dindmica organizacional. Essas iniciativas tém
como principal objetivo criar oportunidades para que os colaboradores desenvolvam
habilidades como escuta ativa, empatia, resiliéncia, lideranga, criatividade e tomada
de decisdo — competéncias que, uma vez fortalecidas, contribuem para ambientes
de trabalho mais saudaveis, inovadores e produtivos. Em paralelo, o RH também
precisa investir em metodologias modernas de avaliagdo comportamental, capazes
de identificar os pontos fortes e as lacunas de desenvolvimento de cada colaborador.
Ferramentas como o feedback 360°, as analises de perfil comportamental, os
mapas de competéncias e as entrevistas estruturadas de avaliagdo sao exemplos
de instrumentos que ajudam nesse diagnostico.

O setor de RH precisa desenvolver politicas claras de reconhecimento e
valorizagédo das soft skills, promovendo uma cultura organizacional que incentive
comportamentos alinhados aos valores corporativos. Isso pode ser feito por meio
de sistemas de recompensas, planos de carreira baseados em competéncias,
promogdes por mérito comportamental e praticas de gestdo participativa. Ao
reconhecer o valor das habilidades humanas como critério de avaliagdo e
crescimento, as organizagdes contribuem para o fortalecimento de um ambiente
mais justo, engajador e motivador, além de realizar um papel estratégico do RH
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fomentando a lideranga humanizada nas empresas. Os lideres exercem forte
influéncia sobre o comportamento das equipes e, por isso, devem ser preparados
ndo apenas para conduzir tarefas e metas, mas para inspirar, escutar, orientar e
desenvolver pessoas, nesse sentido, promove treinamentos especificos sobre
comunicagao nao violenta, resolugdo de conflitos, empatia, gestdao emocional e
escuta ativa. Esses elementos sao fundamentais para a constru¢gdo de um ambiente
corporativo positivo, onde as soft skills possam florescer naturalmente no dia a dia.

Além do desenvolvimento de colaboradores e liderangas, o RH também
tem a missdo de integra-las as politicas organizacionais, garantindo que essas
competéncias estejam refletidas nos processos de recrutamento, integragéo,
avaliagdo de desempenho, planos de sucessdo e desligamento. A integragéo
dessas competéncias ao longo de todo o ciclo de vida do colaborador permite que a
empresa construa um ecossistema de desenvolvimento continuo.

Chiavenato (1999, p.06): “Todo processo produtivo somente se realiza com
a participagédo conjunta de diversos parceiros, cada qual contribuindo com algum
recurso” O desempenho dos colaboradores em ambientes organizacionais esta
diretamente relacionado a combinagdo de conhecimentos técnicos, experiéncia
pratica e, sobretudo, competéncias comportamentais. A medida que o mercado se
torna mais dindmico, competitivo e interdependente, cresce a compreensao de que
0 sucesso profissional e o alcance de metas empresariais dependem, em grande
parte, da qualidade das relagbes humanas e da capacidade de adaptagao as
mudancas sendo dimensbes fortemente impactadas pelas soft skills. Desenvolver
essas habilidades no ambiente corporativo ndo apenas melhora o desempenho
individual, mas também eleva os resultados coletivos, fortalecendo a cultura
organizacional e contribuindo para a sustentabilidade da empresa.

O papel da Comunicagao como Eixo Integrador das Habilidades
Comportamentais nas Organizagoes

A comunicagdo eficaz € um exemplo classico de soft skill com influéncia
direta no desempenho. Profissionais que se expressam com clareza, escutam
com atengdo e conseguem adaptar sua linguagem a diferentes publicos sdo mais
eficientes na transmissado de ideias, na resolugdo de conflitos € na negociagéao
de solu¢des. Em equipes multifuncionais, compostas por individuos de diferentes
formagdes e perfis, essa competéncia torna-se essencial para alinhar objetivos,
distribuir tarefas e promover a colaboracao. A auséncia dessa habilidade, por outro
lado, pode gerar ruidos de informacgao, retrabalho, desperdicio de tempo e baixa
produtividade. A resiliéncia e a inteligéncia emocional, igualmente, exercem impacto
significativo sobre o desempenho em contextos de pressao por resultados, prazos
curtos e mudangas constantes, a capacidade de manter o equilibrio emocional,
lidar com frustragdes e adaptar-se rapidamente torna-se um diferencial competitivo.
Profissionais emocionalmente inteligentes tendem a apresentar maior estabilidade
no comportamento, agem com empatia diante das dificuldades dos colegas e
contribuem para a construgdo de um ambiente mais saudavel e produtivo. Isso
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se traduz em menor rotatividade, maior engajamento e melhor desempenho das
equipes tendo a comunicagao e alinhamento um divisor de aguas para intermediar
conflitos e buscar solugdes eficazes.

Segundo Chiavenato (1989, p. 39), “comunicar ndo é somente transmitir uma
mensagem &, sobretudo, fazer com que a mensagem seja compreendida pelo outro
individuo, caso nao haja o entendimento do significado, ndo houve comunicagao, de
modo que sem compreensao a comunicagao nao é efetiva.”,

O pensamento critico e a resolugdo de problemas também figuram
entre as competéncias comportamentais mais valorizadas pelas organizagoes.
Colaboradores com essas habilidades sao capazes de analisar situagbes complexas,
avaliar riscos e propor solugdes criativas e viaveis. Os lideres sao protagonistas que
se concentram em fatores sobre os quais tém controle. Em vez de se sentirem
esmagados por circunstancias externas, veem a si mesmos como capazes de
responder a elas. Nao se sentem onipotentes, mas encaram os desafios de forma
direta e serena (Kofman, 2018).

Portanto, investir no fortalecimento da comunicagdo organizacional nao
€ apenas uma decisdo operacional, mas um ato estratégico que promove a
transformacgéo individual e coletiva. Quando cultivada com intencionalidade e
sensibilidade, a comunicagao se torna a base sobre a qual se constroem relagdes
de confianga, ambientes de aprendizagem continua e equipes emocionalmente
inteligentes pilares essenciais para o sucesso das organizag¢des transformando o
ato de comunicar em um processo vivo, que molda o comportamento organizacional
e influencia diretamente os resultados de negdcios.

DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A andlise tedrica evidencia que o desenvolvimento das habilidades
comportamentais esta diretamente relacionado ao aumento da produtividade, a
melhoria do clima organizacional e a retencdo de talentos. Pesquisas recentes
apontam que mais de 90% dos lideres corporativos consideram as soft skills tédo
importantes quanto as competéncias técnicas para o sucesso organizacional

(LinkedIn, 2024).

Além disso, a comunicagcdo surge como uma das competéncias mais
valorizadas, servindo de base para a construgdo de relacionamentos, resolugao
de conflitos e alinhamento de metas. Empresas que investem em estratégias de
desenvolvimento humano continuo relatam ganhos expressivos em inovacdo e
engajamento.

O setor de RH, quando atuante de forma estratégica, consegue integrar essas
habilidades a todas as fases da jornada do colaborador — desde o recrutamento
até os planos de sucessao —, promovendo uma cultura organizacional mais forte,
ética e adaptavel.
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METODOLOGIA

Este estudo caracteriza-se como uma pesquisa de natureza qualitativa, com
abordagem exploratdria e bibliografica. Segundo Gil (2002), a pesquisa bibliografica
permite o aprofundamento tedrico sobre determinado tema por meio da analise de
obras ja publicadas. A fundamentagao tedrica foi construida a partir da analise de
livros, artigos académicos e relatérios institucionais relacionados as habilidades
comportamentais, gestao de pessoas e comunicagao organizacional.

A escolha dessa abordagem justifica-se pela necessidade de compreender o
fendmeno das competéncias comportamentais de forma ampla, considerando sua
complexidade e o impacto multidimensional que exercem sobre o desempenho dos
colaboradores e 0s processos internos das empresas.

CONSIDERAGOES FINAIS

As transformagbes que caracterizam o atual cenario organizacional
demandam uma reavaliagdo dos critérios que historicamente nortearam a avaliagéo
de desempenho e a gestdo de pessoas nas empresas. Conforme discutido ao
longo deste estudo, as habilidades comportamentais assumem papel central
na promocgdo de ambientes de trabalho colaborativos, inovadores e resilientes,
sendo imprescindiveis para a sustentabilidade das organizagcdes de médio e
grande porte. A analise realizada permitiu compreender que competéncias como
comunicacao eficaz, empatia, resiliéncia, adaptabilidade e pensamento critico ndo
apenas favorecem a performance individual, mas também fortalecem a coesao das
equipes, a saude organizacional e a capacidade de resposta diante das constantes
mudangas do mercado. Destaca-se, ainda, a importancia da comunicagdo como
competéncia transversal, essencial a mediagdo de conflitos, a integracao de
equipes e a consolidagdo de uma cultura corporativa pautada pelo dialogo e pela
escuta ativa.

Neste contexto, o setor de Recursos Humanos se reposiciona como agente
estratégico, responsavel pela articulagao de politicas, programas e praticas voltadas
ao desenvolvimento continuo dessas competéncias. A atuagdo do RH deve ir além
da operacionalizagao de treinamentos, assumindo o compromisso de integrar as soft
skills aos processos organizacionais em todas as fases da jornada do colaborador.
Ainda que o reconhecimento da importancia das habilidades comportamentais
venha crescendo, permanecem desafios relevantes a sua consolidagdo, como a
dificuldade de mensuragéao objetiva, a resisténcia cultural e a caréncia de formagéo
voltada ao desenvolvimento socioemocional. Tais obstaculos exigem abordagens
metodoldgicas mais integradas, bem como o fortalecimento de uma cultura
organizacional que valorize o protagonismo dos sujeitos e 0 aprendizado continuo.

Dessa forma, conclui-se que o desenvolvimento das soft skills no ambiente
corporativo ndo deve ser compreendido como um diferencial competitivo, mas
como uma condicio essencial para o enfrentamento das complexidades do mundo
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do trabalho contemporaneo. As organizagbes que conseguirem integrar essas
competéncias aos seus valores, praticas e estratégias estardo mais preparadas
para alcancar resultados sustentaveis e fomentar relagdes profissionais mais
humanas e significativas.
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APENDICE

1. Qual das alternativas a seguir descreve corretamente a diferenga entre hard skills
e soft skills?

A) Hard skills estdo relacionadas a empatia e inteligéncia emocional, enquanto soft
skills tratam de ferramentas técnicas.

B) Soft skills envolvem apenas competéncias técnicas operacionais.

C) Soft skills dizem respeito a competéncias interpessoais e intrapessoais, enquanto
hard skills se referem ao dominio técnico de ferramentas e processos.

D) Hard skills sdo mais importantes que soft skills no atual contexto organizacional.

2. Qual dos fatores abaixo tem impulsionado a valorizagdo das habilidades
comportamentais nas organizagoes?

A) A automatizagao das soft skills pelas maquinas.
B) A estabilidade do mercado e a padronizagao dos processos.
C) O crescimento do modelo de trabalho exclusivamente presencial.
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D) A descentralizagao da lideranga e a adogado de modelos hibridos de trabalho.

3. Segundo o estudo, qual € um dos principais desafios enfrentados pelas empresas
no desenvolvimento de habilidades comportamentais?

A) A inexisténcia de hard skills nos processos seletivos.
B) A facilidade de mensuragéo objetiva das soft skills.

C) A resisténcia cultural e a dificuldade de integrar soft skills as avaliagbes de
desempenho.

D) O excesso de foco no desenvolvimento emocional nos curriculos escolares.

4.Qual é o papel estratégico do setor de Recursos Humanos (RH) no desenvolvimento
das soft skills, de acordo com o texto?

A) Executar apenas processos burocraticos e administrativos.

B) Contratar profissionais altamente técnicos sem considerar habilidades
comportamentais.

C) Facilitar agdes integradas de capacitagao, avaliagdo comportamental e promogéo
de uma cultura de desenvolvimento humano.

D) Ter foco exclusivo em politicas salariais e beneficios.

5. Por que a comunicagdo é considerada um eixo integrador das habilidades
comportamentais nas organizagdes?

A) Porque é a unica habilidade necessaria para o trabalho em equipe.
B) Porque substitui o papel das demais soft skills.

C) Porque facilita a escuta ativa, a resolugéo de conflitos, a colaboragéo e promove
ambientes saudaveis.

D) Porque permite que os colaboradores ndo precisem desenvolver outras
habilidades.

6. De acordo com Chiavenato (1989), quando a comunicagéo é considerada efetiva?
A) Quando ha multiplos canais de transmisséo.
B) Quando o emissor transmite muitas informagdes simultaneamente.

C) Quando a mensagem é transmitida com rapidez, independentemente da
compreensao.

D) Quando o receptor compreende o significado da mensagem transmitida.
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Inser¢ao Profissional: Transcendendo o Mercado de

Trabalho
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Tdassia Patricia Silva do Nascimento

Resumo: Ainsergéo de pessoas trans no mercado de trabalho ainda é marcada por desafios
estruturais que refletem séculos de marginalizagdo e exclusédo social. A evasao escolar, a
discriminagéo no processo seletivo e a auséncia de politicas institucionais efetivas contribuem
para que a maioria das travestis e mulheres transexuais no Brasil tenha a prostituicdo como
principal fonte de renda. Esse cenario é sustentado por praticas discriminatérias historicas
que patologizaram a transgeneridade e limitaram o acesso a direitos basicos. Apesar dos
avancgos legais, como o direito ao uso do nome social e a retificagdo de documentos, a incluséo
formal ainda é restrita. Nesse contexto, a atuagéo integrada de Recursos Humanos, SESMT,
DHO e das diretrizes ESG é essencial para criar ambientes laborais seguros, equitativos
e respeitosos, rompendo o ciclo de exclusdo e precarizagdo. O presente estudo analisa
os principais obstaculos enfrentados por pessoas trans no mercado de trabalho e propde
caminhos para a promog¢ao de uma inclusédo efetiva, por meio de politicas institucionais e
praticas corporativas comprometidas com a equidade e a justiga social.

Palavras-chave: inclusdo; mercado de trabalho; transgeneridade; politicas organizacionais;
diversidade.

Abstract: The inclusion of trans people in the labor market is still marked by structural
challenges that reflect centuries of marginalization and social exclusion. School dropout,
discrimination in recruitment processes, and the absence of effective institutional policies
contribute to the fact that the majority of travestis and transgender women in Brazil rely
on prostitution as their main source of income. This scenario is sustained by historical
discriminatory practices that pathologized trans identities and limited access to basic rights.
Despite legal advances, such as the right to use a social name and the rectification of official
documents, formal inclusion remains restricted. In this context, the integrated action of Human
Resources, Occupational Health and Safety (SESMT), Organizational Development (DHO),
and ESG guidelines is essential to create safe, equitable, and respectful workplaces, breaking
the cycle of exclusion and precariousness. This study analyzes the main obstacles faced
by trans people in the labor market and proposes pathways to promote effective inclusion
through institutional policies and corporate practices committed to equity and social justice.

Keywords: inclusion; labor market; transgender identities; organizational policies; diversity.
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INTRODUGAO

A insergao de pessoas trans no mercado de trabalho permanece como um
dos maiores desafios sociais contemporaneos, refletindo séculos de marginalizagéo
e exclusdo social. Historicamente, a transgeneridade foi situada como abjeta em
nossa sociedade, sustentada por um modelo patriarcal e heteronormativo que
imp&e o binarismo homem/mulher baseado no sexo biolégico (Butler, 2015; Franco,
2018). Essa logica excludente resulta na marginalizagdo de travestis e transexuais,
submetendo-os a preconceitos estruturais que impactam diretamente sua trajetéria
educacional e profissional, além de sua saude mental (Vieira, 2019; Clarindo, 2022).

Essa realidade é evidenciada em dados que mostram a evasao escolar de
aproximadamente 82% das pessoas trans durante o ensino médio, o que dificulta
0 acesso ao mercado formal e conduz grande parte dessa populagao a prostituicao
como principal fonte de renda (Franco, 2018; Rego et al., 2021; ANTRA, 2022). Além
disso, por muito tempo, a transexualidade foi tratada como patologia, legitimando
praticas discriminatérias em diferentes esferas, incluindo a laboral (Bento, 2006).
Apesar de avangos importantes, como a decisdo do STF em 2018 que garantiu a
alteragao de nome e género em documentos oficiais sem necessidade de cirurgia ou
autorizagao judicial (Brasil, 2018), a inclusdo efetiva no mercado de trabalho ainda
se mostra limitada, especialmente considerando que mais de 90% das travestis e
mulheres transexuais atuam na informalidade ou em ocupacgdes precarias (IBGE,
2022).

Diante desse cenario, torna-se essencial questionar: como o setor de
Recursos Humanos (RH) pode atuar para tornar o ambiente corporativo mais
inclusivo e acolhedor para pessoas trans? Essa problematica norteia o presente
estudo, que tem como objetivo geral analisar o papel do RH na promogéao da inclusédo
de pessoas trans no mercado de trabalho, com foco na construgcdo de ambientes de
trabalho justos, éticos e equitativos.

Para atingir esse propdsito, foram definidos trés objetivos especificos: (1)
Contextualizar a inser¢do de pessoas trans no mercado de trabalho (2) Identificar
barreiras estruturais e culturais que limitam sua contratagdo e permanéncia; e (3)
Avaliar como o RH pode promover inclusdo e equidade nas organizagoes.

Promover a inclusdo de pessoas trans no mercado de trabalho, portanto, é
mais do que uma questdo de empregabilidade; trata-se de assegurar dignidade,
cidadania e equidade. Como destacam Mourdo e Almeida (2020), ambientes
corporativos diversos ndo apenas ampliam a justi¢ca social, mas também favorecem
a inovacao, a produtividade e o desenvolvimento organizacional. Assim, a atuacéo
efetiva do RH, em articulagdo com demais areas institucionais, é essencial para
romper com os ciclos histéricos de exclusao e consolidar praticas que valorizem a
diversidade como um principio estratégico e humano.
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REFERENCIAL TEORICO

Inserg¢ao de Pessoas Trans no Mercado de Trabalho: Um Olhar
Histérico e Contextual

Atransgeneridade, historicamente situada como abjeta em nossa sociedade,
reflete a imposicdo de um modelo social sustentado pelo patriarcado e pela
heteronormatividade, que limita os corpos ao binarismo homem/mulher baseado
no sexo bioldgico (Butler, 2015; Franco, 2018). Essa légica excludente faz com
que pessoas trans, incluindo travestis e transexuais, tenham suas vivéncias
marginalizadas e submetidas a preconceitos estruturais que repercutem diretamente
em sua saude mental. Tal realidade se evidencia em dados como a evasao escolar
em que cerca de 82% das pessoas trans deixam a escola durante o ensino médio
e a exclusdo do mercado formal de trabalho, conduzindo grande parte dessa
populacdo a prostituigdo como fonte de renda (Franco, 2018; Rego et al., 2021).
Dessa forma, torna-se imprescindivel que a Psicologia e demais areas do saber
avancem para além da despatologizagédo, compreendendo os aspectos historicos,
sociais e politicos que atravessam as subjetividades trans, de modo a promover
salde mental e inclusao social (Vieira, 2019; Clarindo, 2022).

Durante muito tempo, ser uma pessoa trans foi visto como uma patologia.
A prépria medicina classificava a transexualidade como transtorno mental, o que
legitimava diversas formas de exclusao, inclusive no mundo do trabalho (Bento,
2006). Essa visdo patologizante sustentou praticas institucionais e sociais
discriminatoérias que ainda tém reflexos na atualidade.

No Brasil, a marginalizacdo de pessoas trans historicamente empurrou essa
populagéo para os setores mais informais e precarios da economia. Segundo
dados da ANTRA (2022), mais de 90% das travestis e mulheres transexuais ainda
tém a prostituigdo como Unica fonte de renda, ndo por escolha, mas por falta de
oportunidades dignas de trabalho.

Grafico 1.

DISTRIBUICAO DAS FONTES DE RENDA

M Outras Fontes de Renda M Prostitui¢do (dnica fonte de renda)

Fonte: autores, 2025.
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Desde a década de 2010, impulsionados pelo fortalecimento das lutas sociais
e dos direitos LGBTQIAPN+, ocorreram avancgos significativos. Em 2018, o STF
assegurou que pessoas trans possam alterar nome e género em seus documentos
oficiais sem necessidade de cirurgia ou autorizagéo judicial (Brasil, 2018). De
acordo com o IBGE (2022), cerca de 0,9% da populagéo brasileira se identifica
como transgénero ou travesti, um grupo que enfrenta alta vulnerabilidade social,
com mais de 90% atuando na informalidade ou em ocupagbes precarias. A incluséo
no mercado formal ainda é limitada, mas o reconhecimento legal tem contribuido
para ampliar o acesso a direitos basicos e oportunidades de trabalho dignas.

Segundo Peldcio (2009, p. 142):

Apopulagéo trans enfrenta uma série de barreiras estruturais que
impactam diretamente sua trajetdria educacional e profissional.
A violéncia simbdlica presente no ambiente escolar, somada a
rejeicéo familiar e social, ocasiona elevados indices de evasao
escolar entre essas pessoas, dificultando a aquisicdo de
formacéo adequada para o mercado de trabalho. Essa realidade
resulta na perpetuacéo da exclusdo social e econdmica, que s6
pode ser enfrentada por meio de politicas publicas inclusivas e
de agbes afirmativas que promovam o respeito a diversidade e a
garantia de direitos fundamentais.

De acordo com o Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada (IPEA, 2021, p. 35):
Ainsercao de pessoas trans no mercado de trabalho deve ser compreendida dentro
de um contexto amplo que inclui desigualdades estruturais de género, raca, classe
e acesso a educagdo. Essas multiplas formas de discriminagao criam barreiras que
dificultam a participagao plena e equitativa dessas pessoas na economia formal,
exigindo politicas publicas integradas e intersetoriais para combater a excluséo
social e promover a igualdade de oportunidades.

Principais Dificuldades Enfrentadas por Pessoas Trans no
Mercado de Trabalho

As dificuldades enfrentadas por pessoas trans no ambiente profissional
sdo multiplas e se manifestam desde o momento da busca por emprego até a
permanéncia nas empresas. Um dos maiores desafios € o preconceito estrutural,
que se traduz em praticas de exclusao social, institucional e econdmica.

Discriminagdo na contratagéo:

Muitas pessoas trans relatam ndo serem chamadas para entrevistas, mesmo
tendo qualificagdo semelhante a outros candidatos. Em alguns casos, sao rejeitadas
simplesmente por sua aparéncia ou pela incompatibilidade entre o nome social e 0
nome registrado nos documentos. Ha relatos de entrevistas em que recrutadores
demonstraram constrangimento, hostilidade ou fizeram perguntas invasivas sobre a
identidade de género dos candidatos trans (Branco; Carrara, 2020).
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Ambientes de trabalho nao inclusivos:

Mesmo quando contratadas, pessoas trans enfrentam ambientes que nao
respeitam sua identidade de género. Isso pode incluir o uso incorreto do nome
social, recusa em permitir o uso do banheiro condizente com sua identidade de
género, auséncia de protocolos de diversidade, além de comentarios transfdbicos,
piadas ou isolamento social.

Barreiras educacionais:

De acordo com a Organizagao Internacional do Trabalho (OIT) e a
Organizagédo das Nagdes Unidas (ONU) (2021), pessoas trans enfrentam niveis
elevados de exclusdo no ambiente educacional devido a praticas recorrentes de
bullying, violéncia fisica e verbal, além da rejeigdo familiar, que muitas vezes resulta
em abandono escolar precoce. Essa trajetéria educacional fragilizada compromete
o desenvolvimento de habilidades e competéncias necessarias para a qualificagéo
profissional, o que limita o acesso a oportunidades de emprego formal e digno.
Dessa forma, a inclusdo dessa populagdo no mercado de trabalho depende
da implementagado de politicas publicas integradas que promovam o respeito a
diversidade, combatam o preconceito e garantam condigbes equitativas para o
acesso a educacgao e ao trabalho. Auséncia de politicas publicas e empresariais:

Segundo Silva (2022), “as politicas de inclusdo para pessoas trans ainda
séo incipientes, dependendo muitas vezes da boa vontade de gestores e de agdes
pontuais.”

Em suma, a entrada e permanéncia de pessoas trans no mercado de trabalho
esbarram em obstaculos que nao sao apenas individuais, mas estruturais. A falta de
acgdes afirmativas, aliada a transfobia enraizada na cultura corporativa e social, cria
um ciclo de exclusdo que precisa ser urgentemente rompido.

As Consequéncias da Falta de Inclusao de Pessoas Trans no
Mercado de Trabalho

Aexclusdo de pessoas trans do mercado de trabalho gera impactos profundos,
tanto na vida individual dessas pessoas quanto na vida social como um todo. O
acesso ao trabalho é um direito fundamental e um fator central para a cidadania,
autonomia e dignidade. Quando esse direito € negado, abrem-se portas para outras
formas de excluséo social.

Consequéncias individuais:

A auséncia de oportunidades de emprego formal e digno faz com que muitas
pessoas trans vivam em situagao de vulnerabilidade. A informalidade, a prostituicao
compulséria e a precarizagdo sao reflexos de um sistema que nao lhes oferece
alternativas viaveis. Essa exclusdo tem efeitos diretos sobre a saude fisica e
mental, gerando altos indices de depresséao, ansiedade, ideagao suicida e abuso de
substancias (Facchini; Franga, 2009).
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Consequéncias sociais e econdmicas:

Socialmente, a falta de incluséo contribui para a reproducéo da desigualdade.
Quando uma parte da populagao é sistematicamente impedida de acessar o
mercado de trabalho, o pais deixa de aproveitar potenciais talentos e diversidades
de experiéncias que poderiam enriquecer os ambientes corporativos. Diversos
estudos mostram que equipes diversas sao mais inovadoras, produtivas e criativas
(Mourao; Almeida, 2020).

Além disso, essa exclusao representa custos sociais, como o aumento da
demanda por politicas assistenciais e de saude, e o agravamento das desigualdades
econdmicas. O mercado de trabalho € um dos principais espagos de reconhecimento
social; estar fora dele é estar a margem da cidadania plena.

Reforgo dos estigmas sociais:

A exclusao laboral também reforga estigmas. Quando a presenca de pessoas
trans esta restrita a determinados espagos (como saldes de beleza, prostituicdo ou
trabalho informal), cria-se uma imagem social estereotipada que limita ainda mais
as possibilidades de inclusao em outros setores.

Promover a inclusdo de pessoas trans no mercado de trabalho €, portanto,
uma questdo de equidade, direitos humanos e justi¢ca social. Nao se trata apenas
de “dar emprego”, mas de transformar as estruturas que impedem o pleno exercicio
da cidadania dessa populagao.

Educacao e Qualificagado Profissional como Caminhos para a
Inclusao

A baixa escolaridade e a dificuldade de acesso a cursos de qualificagdo
estdo entre os principais fatores que limitam a inser¢do de pessoas trans no
mercado de trabalho formal. A evasdo escolar, motivada por violéncia, bullying e
rejeicdo familiar, compromete a continuidade dos estudos e, consequentemente,
a possibilidade de alcancar melhores oportunidades profissionais (ANTRA, 2022;
OIT/ONU, 2021). Nesse sentido, programas de capacitagao especificos, bolsas de
estudo e iniciativas de inclusdo educacional tornam-se fundamentais para ampliar
as chances de empregabilidade e reduzir a dependéncia de ocupagdes informais e
precarias. A educagao, portanto, ndo deve ser vista apenas como formagéo técnica,
mas também como ferramenta de emancipagéo social e de acesso a cidadania
plena.

O Papel das Empresas e a Cultura Organizacional na Inclusao
de Pessoas Trans

Ainclusdo de pessoas trans no mercado de trabalho exige uma transformagéao
profunda da cultura organizacional, que deve ser sustentada por politicas
institucionais consistentes. A responsabilidade vai além da contratagdo: envolve
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o desenvolvimento de ambientes de trabalho seguros, respeitosos e equitativos,
nos quais a diversidade seja valorizada como elemento estratégico. Nesse sentido,
as areas de Recursos Humanos (RH), Saude e Seguranga no Trabalho (SESMT),
Desenvolvimento Humano e Organizacional (DHO) e as diretrizes de ESG
(Environmental, Social and Governance) desempenham papéis fundamentais.

Politicas de Recursos Humanos (RH):

O RH é a porta de entrada da diversidade nas organizagdes. Para garantir
a inclusdo de pessoas trans, torna-se essencial adotar politicas formais de
recrutamento e selegdo inclusivas, valorizem competéncias em detrimento de
esteredtipos e assegurem o uso do nome social em todas as etapas do processo.
Além disso, a implantagdo de programas de capacitacdo e sensibilizacdo para
gestores e equipes é indispensavel para combater preconceitos e microagressoes
no ambiente laboral (Branco; Carrara, 2020).

Politicas de SESMT (Servigos Especializados em Engenharia de
Seguranga e em Medicina do Trabalho):

O SESMT deve zelar ndo apenas pela saude fisica, mas também pela saude
psicolégica das pessoas trans. Isso inclui a criagdo de protocolos para garantir
0 uso adequado de banheiros, atendimento médico respeitoso e acolhimento
sem discriminacdo. A atuagéo preventiva do SESMT é essencial para assegurar
ambientes livres de assédio, fortalecendo a saide mental e fisica dessa populagéo
(Vieira, 2019).

Praticas de Desenvolvimento Humano e Organizacional (DHO):

O DHO deve investir em planos de carreira inclusivos que n&o limitem
pessoas trans a fungdes estigmatizadas. E necessario criar programas de mentoria,
coaching e desenvolvimento de liderangas que incluam essa populagéo, garantindo
oportunidades reais de crescimento profissional. O DHO também pode implementar
politicas de educagédo corporativa, como bolsas de estudo e apoio a cursos de
qualificagédo voltados a grupos historicamente marginalizados, promovendo assim
equidade no acesso a cargos de maior responsabilidade.

Diretrizes de ESG (Environmental, Social and Governance):

No pilar Social, a inclusédo de pessoas trans deve ser tratada como prioridade
estratégica. Empresas que seguem diretrizes ESG tém o dever de reportar agdes
concretas relacionadas a diversidade e a inclusdo, apresentando indicadores
de contratacdo, retencdo e desenvolvimento de profissionais trans. No aspecto
Governance, € necessario instituir cédigos de conduta e canais de denudncia
seguros, para coibir praticas transfébicas e garantir responsabilizagdo em casos
de discriminacdo. Assim, a agenda ESG contribui para transformar a inclusdo de
pessoas trans em um compromisso institucional e mensuravel (Mourdo; Almeida,
2020).
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Portanto, o papel das empresas na inclusdo de pessoas trans ultrapassa a
dimensao simbdlica e exige a implementacao efetiva de politicas integradas entre
RH, SESMT, DHO e ESG. Apenas por meio dessa articulagdo € possivel romper
com o ciclo de exclusdo e precarizagao que historicamente marca a trajetoria dessa
populagdo no mercado de trabalho, promovendo ambientes realmente inclusivos,
éticos e socialmente responsaveis.

METODOLOGIA

Tipo de pesquisa

Tipo de pesquisa — Descritiva

Este estudo caracteriza-se como uma pesquisa descritiva, uma vez que
busca apresentar, de forma sistematica e detalhada, os principais aspectos
relacionados a insergdo de pessoas trans no mercado de trabalho. O objetivo
central é descrever as condigdes enfrentadas por essa populagao, identificando
dificuldades, consequéncias e praticas inclusivas ja existentes, sem a pretenséo de
interferir ou manipular as variaveis analisadas. Dessa forma, pretende-se construir
um panorama fiel da realidade vivenciada, subsidiando reflexdes e propostas de
acao.

Natureza da pesquisa — Aplicada

A natureza desta pesquisa € aplicada, pois visa gerar conhecimento voltado
a solugao pratica de problemas sociais e institucionais relacionados a exclusao
de pessoas trans do mercado de trabalho. Mais do que contribuir para o avango
tedrico, a pesquisa busca fornecer subsidios concretos para a formulagdo de
politicas publicas e empresariais, bem como para a implementacao de estratégias
organizacionais que promovam ambientes laborais inclusivos e equitativos.

Abordagem — Mista

A abordagem adotada é mista, combinando elementos qualitativos e
quantitativos para proporcionar uma compreensdo mais ampla do fendmeno
estudado. O levantamento de dados quantitativos permite dimensionar a magnitude
da exclusdo e os indices de vulnerabilidade enfrentados por pessoas trans,
enquanto a analise qualitativa possibilita interpretar as experiéncias, percepgdes e
narrativas desse grupo social. Essa integragao fortalece a validade e a profundidade
da pesquisa, permitindo que resultados estatisticos sejam complementados por
analises interpretativas.

Estratégia — Pesquisa Participante

Optou-se pela estratégia de pesquisa participante, de modo a envolver de
forma ativa o publico pesquisado no processo de construgao do conhecimento. Essa
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escolha metodoldgica reconhece o protagonismo das pessoas trans, valorizando
suas vivéncias e perspectivas. A interacdo entre pesquisador e participantes
possibilita a coleta de informagbes mais auténticas e contextualizadas, além de
contribuir para a construgao coletiva de propostas que respondam as necessidades
reais desse grupo.

Horizonte Temporal — Transversal

O horizonte temporal definido para esta pesquisa é transversal, uma vez que os
dados serao coletados e analisados em um unico momento. Essa escolha possibilita
captar um retrato atual da situagdo das pessoas trans no mercado de trabalho,
descrevendo o cenario contemporaneo e suas especificidades. Embora ndo permita
acompanhar mudancgas ao longo do tempo, o estudo transversal é adequado para
identificar tendéncias, desafios e lacunas que demandam intervengdes imediatas.

Publico-alvo

Pessoas transgénero maiores de 18 anos, residentes no Brasil, com ou sem
experiéncia de trabalho formal.

Etapas da pesquisa:

1. Divulgagao do formulario online em redes sociais, grupos LGBTQIA+ e
coletivos.

2. Entrevistas em profundidade com 3 a 5 participantes voluntarios do
formulario, selecionados conforme disponibilidade e interesse.

3. Analise dos dados obtidos, com identificacdo de padrdes, percepgdes e
desafios comuns.

RESULTADOS E DISCUSSOES

A pesquisa contou com a participagédo de 19 pessoas transgénero, sendo 10
homens trans (52,6%), 8 mulheres trans (42,1%) e 1 pessoa nao binaria (5,3%).
A maioria dos participantes esta na faixa etaria entre 18 e 27 anos (68,4%), o que
evidencia a juventude da amostra e reforga a importancia de discutir a insergcéo
precoce no mercado de trabalho formal.

Grafico 2

1. Qual é a sua faixa etéria?

18 a 27 anos 13 26%
28 a 36 anos 5

37 a45anos 1

® o o o

Mais de 45 anos

Fonte: autores, 2025.
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Quanto a situagao atual, 10 pessoas afirmaram estar empregadas, enquanto
4 trabalham de forma informal e 2 estdo desempregadas. Também houve relatos
de pessoas apenas estudando ou atuando como bolsistas. Apesar da relativa
insercdo no mercado de trabalho, nota-se que mais de 30% dos participantes
ainda se encontram em posic¢des instaveis ou informais, indicando vulnerabilidade
econdmica.

Griéfico 3.

5. Atualmente, vocé esta:

Empregado(a) 10 5%"
m, ado(a) 0
Desempregado(a) 2
Trabalhando de forma informal 4

sreess 2% 53%
Estudando apenas 1

Outra 2 \

Fonte: autores, 2025.

® o o o o

Aexperiéncia com trabalho formal foi confirmada por 13 participantes (68,4%),
0 que sugere que uma parte significativa teve acesso ao emprego com carteira
assinada. No entanto, os dados revelam que 15 pessoas (78,9%) enfrentaram
dificuldades para conseguir emprego em razdo de sua identidade de género,
enquanto apenas 4 afirmaram nao ter vivenciado esse tipo de obstaculo. Esse dado
reforca o que ja vem sendo discutido na literatura: o preconceito estrutural ainda é
um forte entrave a inclusdo de pessoas trans no mercado formal.

Grafico 4.

6. Vocé ja trabalhou ou trabalha com carteira assinada?

32%
® Sim 13

® Nio 6

Fonte: autores, 2025.

No que diz respeito ao respeito a identidade de género no ambiente de
trabalho, 10 participantes afirmaram que sua identidade foi respeitada, enquanto 9
relataram ter vivenciado esse respeito apenas de forma parcial. Ou seja, nenhuma
pessoa afirmou que foi completamente desrespeitada, mas o dado mostra que a

inclusdo plena ainda é limitada e parcial, 0 que pode gerar impactos emocionais e
psicolégicos significativos.
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Grafico 5.

8. Vocé ja enfrentou alguma dificuldade para conseguir emprego por ser uma pessoa trans?

?

® Sim 15

® Nio 4

Fonte: autores, 2025.

Em relacao a discriminagao no trabalho, 13 participantes (68,4%) relataram ja
ter sido discriminados por sua identidade de género no ambiente profissional, contra
6 que nao vivenciaram tais situacdes. As formas de discriminagao citadas incluiram
o uso incorreto do nome ou pronomes, comentarios ofensivos, brincadeiras de mau
gosto, assédio moral e exclusédo de oportunidades.

Um aspecto relevante é a auséncia de politicas institucionais de inclusao:
10 pessoas afirmaram que suas empresas nao possuem politicas de diversidade e
inclusao, enquanto 4 disseram nao saber e apenas 5 relataram trabalhar em locais
com tais politicas. Isso demonstra a fragilidade das estratégias organizacionais
voltadas a equidade de género e diversidade, e a importancia da atuagéo das areas
de RH, DHO e ESG, como discutido no referencial tedrico.

Grafico 6.

13. A empresa onde vocé trabalhou ou trabalha, possui politicas de inclus3o ou diversidade?

21%
26%
® Sim 5

® Nio 10

@ Naosei 4

53%

Fonte: autores, 2025.

Sobre o impacto da identidade de género na trajetéria profissional, as
respostas foram variadas: 6 participantes (31,6%) relataram impacto positivo, 3
(15,8%) impacto negativo, 2 (10,5%) ndo perceberam impacto algum e 8 (42,1%)
ndo souberam dizer. Essa variedade pode estar relacionada a diferenga entre
setores de atuacgao, nivel de escolaridade, apoio social e experiéncias pessoais.

239

Q)
o)
9,
=
c
9]
=




Avancos e Reflexées em Recursos Humanos: Um Olhar Académico e Profissional

Grafico 7.

14. Vocé acredita que a sua identidade de género impactou sua trajetoria profissional?

@ Sim, positivamente [ 225
42%

® Sim, negativamente 3 =

® Nio 2

® Nio sei dizer 8

1%

Fonte: autores, 2025.

Os relatos abertos reforgaram os dados quantitativos: muitos participantes
mencionaram medo constante de n&o conseguir trabalho, sentimentos de exclusao,
baixa autoestima, inseguranca financeira e desgaste emocional. Algumas falas
destacaram a importancia da conscientizagdo nas empresas, programas de
capacitagao, apoio psicolégico e politicas afirmativas com foco em empregabilidade
trans como medidas essenciais para melhorar esse cenario.

Assim, os dados apontam para a existéncia de barreiras estruturais
significativas que dificultam a entrada, permanéncia e valorizagdo de pessoas
trans no mercado formal de trabalho. A auséncia de politicas publicas consistentes,
associada a falta de preparo institucional das empresas, perpetua um ciclo de
exclusdo que afeta diretamente a dignidade, a saude e a cidadania dessa populagéo.

CONSIDERAGOES FINAIS

A presente pesquisa buscou compreender os desafios enfrentados por
pessoas trans no processo de insergdao e permanéncia no mercado de trabalho, a
partir de uma analise histérico-social, de um referencial tedrico interdisciplinar e da
escuta direta desse grupo por meio de um questionario e entrevistas. Os resultados
obtidos revelam que, apesar de avancos legais e sociais nas ultimas décadas, a
populacdo trans ainda encontra inUmeras barreiras estruturais que dificultam o
exercicio pleno da cidadania e do direito ao trabalho digno.

Os dados coletados evidenciaram que a discriminagao no processo seletivo,
a falta de respeito a identidade de género nos ambientes profissionais e a auséncia
de politicas institucionais de diversidade e inclusdo sao aspectos recorrentes nas
trajetorias profissionais das pessoas trans. A maior parte dos participantes relatou
ter enfrentado dificuldades para conseguir emprego e vivenciado situagdes de
preconceito no local de trabalho, mesmo quando possuiam qualificagdo compativel
com os cargos ocupados ou desejados.

Além disso, observou-se que a baixa escolaridade decorrente da evasao
escolar precoce, muitas vezes motivada por violéncia simbdlica e fisica no
ambiente educacional, compromete as oportunidades de qualificagdo profissional,
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perpetuando o ciclo de exclusdo e informalidade. Esses obstaculos ndo impactam
apenas a dimensao econémica, mas também a saude mental e emocional dessa
populacao, que enfrenta elevados niveis de vulnerabilidade.

Nesse contexto, torna-se urgente a implementagcdo de politicas publicas
intersetoriais, que articulem agdes nas areas de educagéo, saude, assisténcia social
e empregabilidade. Do mesmo modo, € fundamental que as empresas adotem
estratégias concretas de inclusao, com atuagao efetiva dos setores de Recursos
Humanos, SESMT, DHO e ESG, garantindo ambientes seguros, respeitosos e
equitativos para pessoas trans.

A educacéo e a qualificagao profissional despontam como caminhos centrais
para a promocao da inclusdo, mas precisam ser acompanhadas de mudancgas
culturais profundas, que combatam o preconceito e fortalegam o respeito a
diversidade. A pesquisa participante demonstrou que ouvir as experiéncias reais
dessas pessoas € essencial para construir solugdes mais sensiveis, eficazes e
alinhadas as suas necessidades.

Por fim, este trabalho reafirma que a inclusdo de pessoas trans no mercado
de trabalho vai muito além da geracdo de emprego, trata-se de uma urgéncia moral,
de justica social e uma luta inadiavel por direitos humanos basicos. Nado é mais
possivel naturalizar ou silenciar a exclusao sistematica dessa populagao. Romper
com a transfobia estrutural € uma responsabilidade que transcende setores: € um
chamado para empresas, instituicdes e para toda a sociedade. Nao se trata de
concessao, mas de reparacao histérica, respeito a dignidade humana e compromisso
com a construgdo de um pais verdadeiramente justo e plural.
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APENDICE - QUESTIONARIO DE PESQUISA

O questionario foi elaborado por meio da plataforma Microsoft Forms e
dividido em blocos tematicos, conforme abaixo:

Bloco 1 — Perfil Sociodemografico
* Qual sua faixa etaria?
* Qual sua identidade de género?
*  Mulher trans
* Homem trans
* Pessoa ndo binaria
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»  Outra (especifique)
* Qual seu Estado/Cidade de residéncia?
* Qual seu nivel de escolaridade?
* Ensino fundamental completo
» Ensino fundamental incompleto
* Ensino médio completo
* Ensino médio incompleto
» Ensino superior completo
* Ensino superior incompleto
» Poés-graduacao cursando/completo
* Atualmente, vocé esta:
* Empregado(a)
+ Desempregado(a)
» Trabalhando de forma informal
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+ Estudando apenas
Bloco 2 — Experiéncia Profissional
* Vocé ja trabalhou ou trabalha com carteira assinada?
+ Sim
+ Néo
» Caso a resposta da pergunta anterior seja positiva, em qual area vocé
atuou ou atua?
*  Administrativa
»  Operacional

* Vocé ja enfrentou alguma dificuldade para conseguir emprego por ser
uma pessoa trans?

+ Sim
+ Néo
+ Se sim, quais foram essas dificuldades?
Bloco 3 — Ambiente de trabalho e inclusao

« Em algum trabalho formal que vocé teve, sua identidade de género foi ou
€ respeitada?

e Sim
*  Nao
+ Parcialmente

» Ja sofreu discriminacdo no ambiente de trabalho por ser uma pessoa
trans?

e Sim
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*  Nao
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* Se sim, qual foi o tipo de discriminagao? (pode marcar mais de uma)
» Uso incorreto do nome ou pronomes

+ Comentarios ofensivos

* Exclusao de atividades ou oportunidades

+ Brincadeiras de mau gosto

* Assédio moral

+ Outra

* Aempresa onde vocé trabalhou ou trabalha, possui politicas de inclusao
ou diversidade?

« Sim
*  Nao
* Nao sei

Bloco 4 — Expectativas e Sugestoes

* Vocé acredita que a sua identidade de género impactou sua trajetéria
profissional?

* Sim, positivamente
* Sim, negativamente
+ Nao

* Nao sei dizer

* Como a falta de oportunidades de trabalho afeta sua saude emocional e
financeira?

* Insira sua resposta

* Que tipo de apoio vocé considera essencial para melhorar a incluséo de
pessoas trans no mercado de trabalho?
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