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APRESENTACAO

E com grande satisfacdo que apresentamos a edicdo de numero 3 da
Revista Eletronica Gestao e Recursos Humanos (Volume I, Ano 2 — 2023,
ISSN: 2764-6327). Este numero reune artigos que refletem questdes
emergentes e indispensaveis para o cenario contemporaneo da gestdo de
pessoas, destacando-se pela relevancia académica e pela contribuicdo pratica
para profissionais e estudiosos da area.

O primeiro artigo, “O impacto da Inteligéncia Artificial (IA) no
Recrutamento e Selegdo: uma revisdo abrangente e analise de percepgdes
profissionais”, traz uma discussao atual e necessaria sobre as transformacodes
tecnologicas que moldam os processos de atragcdo e selegcdo de talentos,
explorando as oportunidades, os desafios éticos e a visdo dos profissionais
diante desse cenario em constante evolugao.

Na sequéncia, o artigo “Bem-estar psicolégico e saude mental no
ambiente de trabalho remoto: uma revisdo abrangente sobre os impactos da
qualidade de vida e resiliéncia pés-pandemia” aborda uma tematica que se
tornou central apés as mudancgas impostas pela COVID-19. A pesquisa discute
como as organizagdes e os individuos tém lidado com as exigéncias do
trabalho remoto, ressaltando estratégias para fortalecer a saude mental e a
resiliéncia no novo modelo de trabalho.

Outro destaque desta edicdo € o artigo “Diversidade, Equidade e
Inclusdo (DE&I) como motor de inovag&o: uma revisdo abrangente sobre
estratégias e desafios corporativos”, que investiga o papel das politicas de
inclusdo na promog¢ao da inovagao organizacional. O estudo mostra como
praticas voltadas a valorizagdo da diversidade tém se consolidado como fator
estratégico e diferencial competitivo nas empresas.

Encerrando este numero, apresentamos o artigo “A efetividade do
onboarding na retengdo de talentos: uma revisdo abrangente e analise de
percepcdes profissionais”, que evidencia a importancia de processos
estruturados de integracdo para o fortalecimento do vinculo organizacional, o
engajamento dos novos colaboradores e a redugao de rotatividade.

Acreditamos que esta edigdo contribui significativamente para o debate
contemporaneo na area de Gestdo e Recursos Humanos, oferecendo
perspectivas valiosas tanto para a reflexdo académica quanto para a pratica
organizacional.

Desejamos a todos uma leitura proveitosa e inspiradora.

Conselho Editorial
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O IMPACTO DA INTELIGENCIA ARTIFICIAL (IA) NO RECRUTAMENTO E
SELEGAO: UMA REVISAO ABRANGENTE E ANALISE DE PERCEPGOES
PROFISSIONAIS'

Lucimar Duarte?
Tércia Duarte®
RESUMO

A Inteligéncia Atrtificial (IA) tem revolucionado as metodologias de recrutamento
e selecdo (R&S), otimizando a busca e a integragdo de talentos nas
organizagbes. Este artigo de revisdo explora a aplicagado da |IA nesse campo,
analisando seus beneficios, desafios e as percepcbdes de profissionais de
Recursos Humanos (RH). A partir da revisdo da literatura e da analise de
dados empiricos apresentados nos materiais de origem, constatou-se que a IA
contribui significativamente para a agilidade e assertividade nas contratagdes,
processando grandes volumes de dados e reduzindo vieses inconscientes.
Ferramentas como triagem automatica de curriculos, analise preditiva e
chatbots sdo amplamente empregadas. No entanto, persistem desafios como o

alto custo de implementacio, preocupacdes com a privacidade dos dados, a

! Nota das Autoras: Este artigo contou com apoio de ferramentas de inteligéncia artificial, incluindo ChatGPT,
NotebookLM e Gemini para auxiliar na pesquisa e na elaboragéo do contetdo.

2E-mail: profalucimarduarte@cenbrap.edu.br e Mini Curriculo: Graduada em Administragdo, com
especializagdo em Geréncia Empresarial e mestrado em Ecologia e Produgdo Sustentavel. Docente nos cursos de
Administragdo, Ciéncias Contabeis e Gestdo de Recursos Humanos, com experiéncia em TCCs e bancas avaliadoras.
Atua também como palestrante, consultora, ministrando minicursos, treinamentos e assessoria em implantagéo de
sistemas de qualidade em empresas.

E-mail: profaterciaduarte@cenbrap.edu.br e Mini Curriculo: Professora universitaria, palestrante e escritora,
com foco em comportamento humano na era digital. Consultora em estratégia corporativa, atuando em Turismo,

Hotelaria, Marketing, Gestdo de Pessoas e Lideranga. Especialista em comunicagao organizacional integrada.
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resisténcia de candidatos e equipes, e a necessidade de capacitacao continua
dos recrutadores para gerenciar essas tecnologias de forma eficaz e ética. A
pesquisa revela que, embora a |IA otimize diversas etapas, o fator humano
permanece insubstituivel, especialmente na avaliacdo de condutas
comportamentais e na tomada de decisbes estratégicas. A adaptacéo e o
conhecimento em IA sao cruciais para o futuro do R&S, exigindo um equilibrio

entre inovagao tecnoldgica e a valorizagao do capital humano.

Palavras-chave: Recrutamento. Selegao. Inteligéncia Artificial. Transformacao

Digital. Recursos Humanos.

1 INTRODUGAO

Nos ultimos anos, a Inteligéncia Atrtificial (IA) tem se consolidado como
uma aliada estratégica em diversos setores, impulsionando a transformacao
digital e a demanda por eficiéncia organizacional. O campo de recrutamento e
selecdo (R&S) de talentos ndo € excegao, onde a aplicagdo de tecnologias
avancadas emergiu como uma solugdo viavel para aprimorar a eficacia dos
processos seletivos. A |IA vem transformando as atividades de R&S,
otimizando-as por meio da analise e leitura de dados, e tornando-se essencial
diante do aumento da complexidade no mercado de trabalho e do volume
crescente de dados gerados diariamente.

O presente artigo de revisdo busca-se explorar o impacto da Inteligéncia
Artificial nos processos de recrutamento e seleg¢ado, investigando as praticas
adotadas, os desafios enfrentados e as percepgdes dos profissionais de
Recursos Humanos sobre as oportunidades que essa tecnologia oferece. De
forma mais especifica, o estudo visa identificar como as metodologias de IA
estdo sendo utilizadas, como os recrutadores avaliam a eficacia dessas
ferramentas, quais habilidades sdo necessarias para se adaptar a esse novo
contexto, e quais sao os resultados das implantagdes e suas limitagdes.

A area de R&S possui uma vasta gama de processos para alcangar
contratagdes condizentes com o desejado. No entanto, mesmo com processos

consolidados, ainda ha um percentual significativo de contratagbes
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insatisfatérias. A capacidade da IA em interpretar dados e informagdes permite
identificar gargalos e dados cruciais para uma boa contratacdo de forma mais
assertiva. Este trabalho destrincha a histéria e o desenvolvimento da IA,
constatando as mudancgas e possiveis vantagens que sua aplicagdo traz ao
R&S.

A organizacgao deste artigo segue uma estrutura académica, comegando
pela contextualizagdo na Introdugao, seguida pela descricdo da Metodologia de
Revisdo utilizada para compilar as informacdes dos materiais fornecidos. O
Desenvolvimento aborda os conceitos fundamentais de recrutamento e
selecdo, a natureza da IA, suas aplicagdes no R&S, as falhas dos métodos
manuais, as ferramentas e os resultados das implantagdes. A Discussao
integra as percepgdes e descobertas, levando as Consideragdes Finais, que

sintetizam as informacgdes e apontam caminhos para futuras pesquisas.

2. Metodologia de Revisao

Este artigo constitui uma revisdo da literatura baseada na sintese e
analise critica de materiais cientificos e técnicos fornecidos, com foco no
impacto da Inteligéncia Artificial (IA) nos processos de recrutamento e selegcao
(R&S). A metodologia adotada para a elaboragdo deste artigo consistiu na
extragao, compilagao e integracado das informagdes contidas nas pesquisas de
Garcia e Mendes (2025), Souza et al. (2024), e de Castro (2025). Os materiais
de origem incluem estudos que empregaram diferentes abordagens
metodologicas para investigar o tema.

A presente revisdo integra os achados e discussdes apresentados
nesses estudos, utilizando a linguagem formal, técnica e objetiva, e o formato
de citagdo autor-ano, conforme as instrugdes. O objetivo € fornecer uma visao
consolidada e aprofundada sobre o impacto da IA no R&S, seus beneficios,
desafios e perspectivas futuras, fundamentando-se exclusivamente nas

informacgdes e referéncias citadas nos documentos fornecidos.
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3. Desenvolvimento

3.1. Conceitos Fundamentais

Para compreender o impacto da Inteligéncia Artificial no recrutamento e
selecdo, é fundamental primeiro definir os conceitos centrais que permeiam
esta discussao: recrutamento, selegéo, inteligéncia artificial, fit cultural e

condutas comportamentais.

3.1.1. Recrutamento e Sele¢ao

O recrutamento e selecdo desempenham um papel crucial na
construgcao e no sucesso de uma organizagao, sendo essenciais para atrair e
integrar talentos que contribuam para o crescimento e a eficacia da empresa.
Por meio desses processos de recursos humanos (RH), busca-se identificar e
selecionar profissionais alinhados tanto com as competéncias técnicas quanto
com a cultura e valores organizacionais.

Selegdo de pessoal, segundo Lobos (1979, p. 57), representa o
processo administrativo de RH pelo qual a empresa satisfaz suas necessidades
de recursos humanos, escolhendo os que melhor ocupariam um determinado
cargo com base em caracteristicas pessoais e motivacbées. Com o avango
tecnologico e a globalizagdo, a demanda por mao de obra especializada
tornou-se mais pronunciada. Bulgacov (2006) observa que o recrutamento
deve ser estimulante, gerando interesse nos potenciais candidatos, sendo a
divulgacado da oportunidade o primeiro passo para construir uma pipeline de
talentos qualificados. O recrutamento visa atrair candidatos qualificados e que
se encaixem na cultura e nos valores da organizagdo, requerendo uma
descricdo de vaga precisa e atrativa. Banov (2020) destaca a crescente
natureza estratégica do recrutamento devido ao grande numero de candidatos
e a falta de qualificagdo minima para as vagas abertas.

Dutra (2002) aponta que o planejamento do recrutamento envolve a
definicdo do tipo: externo, que busca profissionais no mercado de trabalho
(Fischer, 2002); interno, que valoriza talentos ja presentes na organizagao

(Bohlander e Snell, 2010); ou misto, que combina ambas as abordagens para
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maximizar as chances de encontrar o candidato ideal. Chiavenato (2014)
reitera que o recrutamento é um processo organizacional de busca de
candidatos ideais para a selec¢ao, divulgando vagas e conquistando o interesse
das pessoas. A comunicagdo atrativa da vaga € fundamental para evitar
atrasos e perda de talentos.

A selecdo de candidatos € uma etapa crucial para identificar e atrair os
profissionais mais qualificados. Dessler (2003, p. 106) enfatiza a importancia de
selecionar os candidatos certos, pois 0 desempenho da equipe e da empresa
esta diretamente ligado a qualidade dos colaboradores. Chiavenato (2014)
define a selecdo como o processo de escolha dos candidatos com
competéncias e habilidades que mais se adequem as necessidades do cargo e
do negocio. Apesar do surgimento de novas técnicas, Milkovich e Boudreau
(2000) notam que a maioria das empresas ainda prefere métodos tradicionais
com formularios e entrevistas. As técnicas de selegdao, segundo Chiavenato
(2009), podem ser divididas em: entrevistas de selecdo, provas de
conhecimentos ou capacidade, testes psicométricos, testes de personalidade e

técnicas de simulagédo (como dinamicas de grupo e psicodrama).

3.1.2. Inteligéncia Artificial (1A)

A Inteligéncia Artificial (IA) € um campo da ciéncia da computagao
dedicado ao desenvolvimento de sistemas capazes de realizar tarefas que
normalmente exigem inteligéncia humana, como aprendizado, raciocinio,
resolucao de problemas e percepgao. Russell e Norvig (2016) destacam que a
IA busca simular processos cognitivos humanos e aprimorar a eficiéncia e a
tomada de decisdo através do uso de grandes volumes de dados e algoritmos
avancados. Goodfellow, Bengio e Courville (2016) veem a IA como uma
ferramenta poderosa que facilita a tomada de decisbes automatizadas e
otimizadas, replicando a capacidade de raciocinio de forma logica.

O crescimento da IA é impulsionado por avangcos em hardware,
algoritmos e pela disponibilidade massiva de dados. Mitchell (1997) e outros
especialistas apontam a presenga da IA em softwares de processamento de

voz, reconhecimento de imagens e preenchimento automatico de buscas. A IA,
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Machine Learning (ML) e Deep Learning (DL) sdo conceitos interligados. A 1A
foi introduzida por John McCarthy em 1956. O Machine Learning foi
formalizado por Arthur Samuel em 1959, com a ideia de maquinas que
aprendem com a experiéncia. Décadas mais tarde, o Deep Learning surgiu
com redes neurais profundas para processar grandes quantidades de dados
complexos (Mitchell, 1997). A IA, como termo mais abrangente, engloba ML
(subcampo que permite sistemas aprenderem com dados sem programacao
explicita) e DL (subcampo do ML que usa redes neurais para extrair padroes
complexos).

Um sistema de IA, segundo Souza e Poletto (apud Sage, 1990), deve
ser capaz de armazenar conhecimento, aplica-lo para resolver problemas e
adquirir novo conhecimento através da experiéncia, com componentes
fundamentais de representacédo, raciocinio e aprendizagem. Wehmeier (2000)
e Silva e Mairinki (2019) definem |IA como a capacidade eletrénica de realizar
tarefas que normalmente necessitam do intelecto humano, como aprender,
raciocinar e elaborar com base em seu banco de dados, ou seja, simular
processos mentais humanos. Broughton (2019) e Fowler (2021) destacam a
competéncia da |A de absorver e processar informagdes rapidamente,
simplificando processos e maximizando a produtividade, com beneficios como
a melhoria nas performances dos servicos e diminuicao de custos.

3.1.3. Fit Cultural

O fit cultural é definido como o grau de semelhanca entre as
representacbes mentais, crengas e valores de um individuo e os adotados
pelos membros do grupo, ou o grau de conformidade do individuo com as
expectativas comportamentais normativas do grupo (Mobasseri, Goldberg e
Srivastava, 2017). Estudos demonstram que funcionarios que se identificam
com a cultura organizacional tendem a apresentar maior comprometimento,
satisfagdo no trabalho e desempenho (Kristof-Brown et al.,, 2005). A
contratagcdo por fit cultural esta relacionada a redugdo do turnover e ao
aumento da coesao e colaboragdo entre os membros da equipe (Schneider,
1987), resultando em maior retencéo de talentos e melhor desempenho. Entre

0s meios de avaliagado incluem-se a analise das caracteristicas culturais da
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organizagao (missao, visdo, valores), os instrumentos de autoavaliagdo, as
entrevistas comportamentais e as avaliagbes de pares (O'Reilly et al., 1991;
Chatman, 1989).

3.1.4. Condutas Comportamentais

Antes de falar de Condutas Comportamentais, € importante explicar que
conduta € a acdo ou omissdo consciente e voluntaria de um individuo, com
intencdo de alguma finalidade (Direito Penal, 2000). Também se refere a
manifestagdo do modo como um individuo ou grupo se comporta perante a
sociedade, com base em crencgas, culturas e valores morais e éticos. O cddigo
de ética e conduta empresarial € um instrumento relevante que estabelece
principios para promover relacionamentos saudaveis, orientando o padrdo de
comportamento de todos que se relacionam com a empresa (Portal do RH,
2024). Macedo (2023) aponta a conduta como comportamento humano
voluntario, e Furtado (2023) a descreve como a conduta, atitudes e ética que
os funcionarios demonstram no ambiente de trabalho, incluindo respeito,
cumprimento de normas e alinhamento aos valores organizacionais. Skinner
(2020) descreve o comportamento como a relagao entre organismo e ambiente,
especificamente entre as atividades do organismo (respostas) e os eventos
ambientais (estimulos). A analise comportamental do trabalho através da IA
representa uma mudanga de paradigma, oferecendo as empresas a
capacidade de entender, prever e otimizar o comportamento humano de

maneira sem precedentes (PABX, 2024).

3.2. A Inteligéncia Artificial no Recrutamento e Selegéao

A Inteligéncia Artificial tem o potencial de revolucionar o processo de
Recrutamento e Selecao, tornando-o mais eficiente, preciso e justo, mas sua
implementacdo exige reflexdo sobre desafios e implicagdes éticas. Autores
como Mitchell (1997), Bhatia e Bhatia (2021) e Goodfellow, Bengio e Courville
(2016) destacam o impacto da IA no R&S, evidenciando sua capacidade de
agilidade, eficiéncia, precisdo na selegdo, reducdo de vieses, melhoria da

experiéncia do candidato e previsao de desempenho.
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3.2.1. Beneficios da IA no R&S

A aplicagdo da IA no R&S traz multiplos beneficios, sendo os mais
proeminentes:

+ Agilidade e Eficiéncia: A |A pode processar grandes volumes de dados
em tempo real, identificando candidatos qualificados de forma rapida e precisa.
Isso é crucial em um mercado de trabalho competitivo, onde a velocidade na
contratacdo pode ser um diferencial estratégico (Chamorro-Premuzic e
Steinmetz, 2022). A agilidade na triagem de candidatos foi a oportunidade mais
citada pelos participantes de uma pesquisa, com 93,6% das marcagdes. A
automacdo de tarefas como triagem de curriculos e agendamento de
entrevistas permite que as empresas encontrem os melhores talentos em
menor tempo e com maior precisao.

* Precisdo na Selecao: Utilizando algoritmos de machine learning, a IA
analisa dados estruturados e nao estruturados (curriculos, perfis em redes
sociais, testes), permitindo uma selecdo mais alinhada com o perfil da vaga
(Mitchell, 1997). Essa analise minuciosa garante que os recrutadores filtrem
curriculos de forma mais rapida e precisa, selecionando candidatos mais
alinhados (Dessler, 2014). O aumento na assertividade das contratagcdes foi
indicado como um beneficio importante por 41,2% dos respondentes em uma
pesquisa.

* Reducao de Vieses Inconscientes: Bhatia e Bhatia (2021) discutem que
a automacao de parte do processo de selecao pela IA pode minimizar vieses
inconscientes, promovendo uma selegao mais justa e baseada em dados. Isso
€ particularmente relevante para promover ambientes de trabalho mais justos e
transparentes.

» Melhoria da Experiéncia do Candidato: A IA pode personalizar a
experiéncia do candidato, fornecendo informagdes relevantes sobre a empresa
€ a vaga, e acelerando o processo de selecdo. Chatbots e analise preditiva sao
exemplos de ferramentas que facilitam essa personalizagcdo, permitindo maior
interagao e eficiéncia.

* Previsdo de Desempenho: Ferramentas de |IA s&o capazes de prever o

desempenho futuro dos candidatos com base em dados histéricos e analises
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comportamentais (Goodfellow, Bengio e Courville, 2016), permitindo decisdes
de contratacdo mais informadas.

» Otimizacado de Processos: A |A simplifica diversos processos e abre
caminhos para diferentes situagdes, sendo uma ferramenta util e facilitadora
para a sociedade (Broughton, 2019). Neto (2018) e Cheron (2019) destacam o
Big Data para analises de desempenho, criagdo de competéncias e melhoria
do processo decisorio, servindo como um filtro para processos seletivos mais

precisos.

3.2.2. Falhas do Recrutamento e Selegao Manual

O modelo tradicional de recrutamento, dependente de anuncios em
jornais e longas filas de candidatos, era ineficiente e demorado. A analise
manual de curriculos e o gerenciamento em planilhas causavam atrasos e
aumentavam o risco de erros. Empresas que insistem em métodos manuais
estdo passiveis de prejuizos (Selecty, 2018).

Os principais problemas e falhas do processo manual incluem:

» Tempo Demandado: O trabalho manual para publicar ofertas, analisar
curriculos e realizar entrevistas € demorado, impactando o tempo de resposta
do RH e gerando desconforto nos candidatos (Mendes, 2019).

» Dificuldade na Percepcao de Soft-Skills: Na selegdo manual, a
prioridade é dada a qualificacbes e experiéncia profissional. No entanto, o
candidato ideal ndo pode ser definido apenas por esses fatores, mas também
por sua personalidade, senso critico e outras soft-skills, que sao dificeis de
perceber em entrevistas tradicionais. Isso pode levar a contratagdes falhas
(Mendes, 2019).

» Subjetividade e Vieses: Processos manuais podem ter margens para
subjetividade e escolhas tendenciosas, influenciadas por crengas e vivéncias
dos recrutadores (Blumen e Cepellos, 2022).

 Falta de Definicdo de Metas: A auséncia de metas e objetivos claros
torna o processo confuso, sem requisitos definidos para o cargo e habilidades

necessarias (Marques, 2021).
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* Divulgacgéo Falha da Vaga: Descricbes de vagas muito gerais (auséncia
de especificagcdo) atraem muitos candidatos n&o qualificados, enquanto
descricdes muito especificas (excesso de especificagdo) afastam potenciais
talentos. O equilibrio é essencial (Marques, 2021).

* Processo Lento: Processos seletivos demorados resultam na perda de
bons candidatos para a concorréncia e causam desgaste e desanimo
(Marques, 2021).

* Nao Utilizagcao de Ferramentas Adequadas: A falta de plataformas de
gestdo de RH, sistemas de armazenamento de curriculos e testes de triagem
torna o processo lento e engessado (Marques, 2021).

« Downgrade de Contratacdo: Contratar profissionais altamente
qualificados para vagas abaixo de suas capacidades e remuneracbes pode
levar a saida desses talentos quando o mercado melhora, gerando prejuizos
(Marques, 2021).

3.3. Ferramentas e Aplicagoes da IA no R&S

A A se manifesta no R&S por meio de diversas ferramentas, cada uma
otimizando aspectos especificos do processo.

* Resume Screening (Triagem de Curriculos): Ferramenta especializada
em otimizar a analise de milhares de curriculos, selecionando os mais aptos
para a vaga. E crucial para empresas de grande porte (Albassam, 2023;
Derous & Ryan, 2018). 76,5% dos participantes que utilizam IA aplicam-na
nesta etapa. A pesquisa de Blumen e Cepellos (2022) também destaca a
triagem automatica de curriculos como a ferramenta mais necessaria e
apreciada.

» Candidate Matching (Selecdo de Candidatos): Atua com base no fit
cultural da empresa, buscando candidatos alinhados as qualificagdes,
habilidades, competéncias e experiéncias. Reduz o tempo, trabalhando em
conjunto com o resume screening. Utiliza técnicas como Processamento de
Linguagem Natural (NLP) e linguagem preditiva (Albassam, 2023; Harsha et al.,
2022).
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* Video Interview Analysis (Analise de Video Entrevista): Ferramenta de
IA que analisa expressdes faciais, qualidade de comunicagdo, emogdes,
contato visual e linguagem corporal para avaliar a adequacdo do candidato
(Hemamou et al., 2019). No entanto, sua precisdo nem sempre € exata,
podendo levar a decisdes erradas ou discriminagdo, especialmente para
candidatos com deficiéncias ou sotaques fortes (Albassam, 2023).

» Chatbots (Chats Automatizados): Auxiliam recrutadores em tempo real,
guiando-os no processo e facilitando a comunicagdo com candidatos. Podem
ser integrados em diversos aplicativos, plataformas e sites, reduzindo tarefas
repetitivas como agendamento de entrevistas e respostas a perguntas
frequentes (Suen & Hung, 2023; Gigi & Gunaseeli, 2021).

* Predictive Analytics (Analise Preditiva): Baseia-se em dados histéricos
de processos seletivos anteriores para indicar as estratégias que geraram
melhores resultados. Ajuda os recrutadores a prever futuras necessidades de
contratacao e a planejar com base em fatos (IBM, 2022).

* Virtual Reality (VR) (Realidade Virtual): Permite a criagdo de cenarios
realistas para analisar a resolu¢cdo de situagdes pelos candidatos, avaliando
competéncias e aptiddao. Seus beneficios incluem a reducdo de custos e o
alcance de um maior niumero de candidatos (Guichet et al., 2022).

» Social Media Screening (Analise de Redes Sociais): Realiza a triagem
das redes sociais para analisar gostos, estilo de vida, personalidade e valores,
verificando o fit cultural do candidato com a empresa (Jeske & Shultz, 2015).
Contudo, grande parte dos candidatos desaprova essa estratégia, sentindo-se
expostos e julgados, o que pode levar a discriminagao (Albassam, 2023).

+ Big Data: Utilizado para transformar dados n&o estruturados em
planilhas e relatérios, aplicando-se na analise de curriculos e cruzamento de
informacdes (idade, sexo, formagao, habilidades, experiéncia), servindo como
um filtro para um processo seletivo mais preciso (Cheron, 2019; Santos, 2021).

* RPA (Automacédo de Processos Robdticos): Permite a automacéo de
tarefas repetitivas e burocraticas, liberando a mao de obra humana para
atividades mais estratégicas e criativas. Contribui para a redugao de erros e

aumento da eficiéncia operacional (Conta Ja, 2023).
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3.4. Percepgoes e Resultados Empiricos sobre a IA no R&S

Pesquisas empiricas revelam que a integracdo da IA tem sido vista de
forma promissora para a eficiéncia e melhoria dos processos gerais de RH,
principalmente para o R&S (Singh et al., 2023). Os resultados demonstram que
a IA é amplamente reconhecida por sua capacidade de aumentar a agilidade e

a precisao no processo de selegao.

3.4.1. Dados da Pesquisa de Garcia e Mendes

Uma pesquisa de campo com recrutadores (Garcia e Mendes)
apresentou dados significativos:

* Perfil dos Recrutadores: A maioria dos recrutadores é do sexo feminino
(87,2%), com uma predominancia de profissionais em fase mais madura
(44,7% entre 41-50 anos) e com mais de 11 anos de experiéncia (40,4%). O
regime de contratagdo € flexivel, com 43,5% como Pessoa Juridica (PJ) e
39,1% CLT (Banov, 2020).

» Familiaridade e Capacitacido em IA: A maioria dos recrutadores possui
conhecimento basico (38,5%) ou intermediario (48,9%) sobre IA, mas a
necessidade de capacitacédo e aprofundamento é evidente, ja que apenas 8,5%
se consideram especialistas e 4,3% nao possuem nenhum conhecimento.
59,6% dos respondentes ndo tiveram treinamento formal em IA para R&S,
indicando uma lacuna significativa (Chamorro-Premuzic e Steinmetz, 2022).

* Oportunidades Percebidas: A agilidade no processo seletivo foi a
oportunidade mais destacada (93,6%), seguida pela otimizagdo na triagem de
curriculos (83%) e maior assertividade (74,5%). A personalizagdo do processo
(61,7%) e o recrutamento de talentos mais qualificados (42,6%) também foram
citados. Menos destacados, mas ainda relevantes, foram a melhora na
diversidade e inclusao (29,8%) e a transparéncia (34%) (Bhatia e Bhatia, 2021).

» Etapas de Utilizacdo da IA: A triagem de candidatos é a etapa mais
comum para a aplicagdo da IA (76,5%), seguida pela analise de fit cultural

(50%) e avaliacdo de perfil comportamental (41,2%). Comunicagédo com
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candidatos (32,4%) e agendamento de entrevistas (26,5%) também mostram
adeséo. A utilizagcao de entrevistas automaticas ainda é timida (5,9%).

* Motivos para Adocao e Beneficios: A reducdo de tempo no processo
seletivo foi o principal motivo para a adogao (85,3%), seguida pela melhora na
experiéncia do candidato (35,3%) e aumento na precisdo da selecao (32,4%).
Os principais beneficios percebidos foram a agilidade na triagem de candidatos
(82,4%) e o aumento na assertividade das contratacdes (41,2%) (Dessler,
2014; Dias, 2024).

» Desafios e Limitacdes: Preocupacdes com a privacidade dos dados
(34%), resisténcia de candidatos ou da equipe (38,3%), falta de preciséo nas
analises (25,5%) e o alto custo de implementagdo (34%) sao desafios
recorrentes.

» Habilidades Essenciais para Recrutadores: Conhecimento técnico
sobre IA (74,5%), capacidade de analise de dados (72,3%) e gestdo de
processos automatizados (72,3%) sao consideradas habilidades cruciais
(Russell e Norvig, 2016). Inteligéncia emocional (21,3%) e comunicagéo
interpessoal (27,7%) ainda sao relevantes.

» Impacto Atual e Tendéncias Futuras: A avaliagcdo do impacto da IA foi
predominantemente positiva: 40,4% consideraram "muito positivo" e 48,9%
"positivo". Quanto ao futuro, 59,6% acreditam que o fator humano é
insubstituivel, embora 40,4% admitam uma substituicdo parcial. A IA é vista
como uma ferramenta de apoio que exige adaptacdo de habilidades, mas o
papel central do recrutador permanecera (Russell e Norvig, 2016; Goodfellow,

Bengio e Courville, 2016).

3.4.2. Dados da Pesquisa de Cardoso ef al.

A pesquisa de campo de Cardoso et al., focada em niveis gerenciais e
de diretoria, complementa as percepgoes:

» Perfis dos Participantes: A maioria trabalha no ramo de Servigcos
(53,38%), e os cargos de maior representatividade sédo gerentes (30,8%),

diretores (15,4%) e consultores (15,4%).
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» Conhecimento sobre IA: Todos os participantes tém algum grau de
conhecimento sobre IA, sendo 69,2% com conhecimento existente, mas nao
aprofundado, e 30,8% com conhecimento aprofundado (Cozman e Neri, 2021).

* |IA na Tomada de Decisbdes: 61,5% dos participantes consideram que a
IA pode auxiliar na tomada de decisbes, e 38,5% a veem como forte
mediadora.

* Minimizagado de Erros: 46,2% acreditam ser possivel minimizar erros
em contratagdes por meio da IA, e outros 46,2% acreditam que é parcialmente
possivel (Sénior, 2024).

» Anadlise Comportamental: 61,5% acreditam que a IA pode auxiliar na
analise comportamental durante o R&S.

+ Falhas do Recrutamento Manual: 11 dos 13 respondentes que ja
atuaram em R&S manual confirmaram a existéncia de falhas, incluindo tempo
gasto excessivo, subjetividade, burocracia, e o risco de ignorar curriculos
(Marques, 2021; Mendes, 2019).

* Fit Cultural: 46,2% acreditam que a IA pode ser precisa na selecéo de
curriculos de acordo com o fit cultural, e 23,1% tém certeza dessa capacidade.

* Vantagens da IA: 92,3% concordam que a IA é um recurso vantajoso
para as organizagdes (Autor, Mindell e Reynolds, 2020).

* IA como Recurso Indispensavel: 69,5% acreditam que a IA sera um
recurso indispensavel no R&S, e 7,6% afirmam que ja € indispensavel.

* Reducédo de Tempo: 61,5% acreditam que o tempo gasto é reduzido
com o uso da IA (Singh et al., 2023).

3.4.3. Resultados de Implantag6es e Preocupagoes

Estudos gerais sobre implantagdo da IA no RH e R&S (Johansson e
Herranen, 2019; Abdelraouf, Emad e Kadry, 2024; Blumen e Cepellos, 2022)
mostraram uma avaliagcao positiva, com melhorias na agilidade e eficiéncia das
tarefas. Contudo, persistem preocupagdes:

» Viés e Discriminacdo: A IA se baseia em dados passados e pode
perpetuar vieses se nao for configurada com cuidado. Ha risco de triagens

baseadas em favoritismo e falhas na leitura de perfil baseada em
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personalidade. Ferramentas como Social Media Screening e Video Interview
Analysis podem gerar discriminagdo (Albassam, 2023). A justica e a ética séo
as maiores preocupacgoes (Hunkenschroer & Luetge, 2022).

+ Exclusdo Digital: A IA exige dos candidatos um certo nivel de
conhecimento tecnoldgico, o que pode excluir a populagdo mais carente ou
com menor acesso a recursos tecnolégicos (Biberg, 2019; Costa, 2018; Blumen
& Cepellos, 2022).

» Seguranga de Dados: Profissionais se preocupam com a seguranga e

protecéo de dados ao usar ferramentas de IA (Singh et al., 2023).

4. Discussao

A analise dos materiais estudados revela um consenso substancial
sobre o impacto transformador da Inteligéncia Artificial nos processos de
recrutamento e selegao. A IA é amplamente reconhecida como uma ferramenta
que promove maior agilidade, eficiéncia e assertividade nas contratagcdes. A
capacidade da IA de processar grandes volumes de dados de forma rapida e
precisa, como na triagem automatica de curriculos, é destacada como um dos
beneficios mais tangiveis e valorizados pelos recrutadores. Essa otimizagao
libera os profissionais de RH de tarefas repetitivas, permitindo que se
concentrem em atividades mais estratégicas e de maior valor agregado.

A precisdo na selegao, impulsionada por algoritmos de machine learning
e analise preditiva, é outro ponto forte, alinhando melhor os candidatos ao perfil
da vaga e a cultura organizacional. A possibilidade de reduzir vieses
inconscientes, conforme apontado por Bhatia e Bhatia (2021), € uma promessa
significativa da IA para tornar os processos mais justos e equitativos. No
entanto, essa promessa é acompanhada de uma preocupagao constante com a
ética e a possibilidade de a |A perpetuar ou até agravar vieses existentes se os
dados de treinamento forem enviesados ou se as ferramentas forem mal
utilizadas. A resisténcia de candidatos e equipes, bem como as preocupacgdes
com a privacidade dos dados, sdo desafios recorrentes que exigem atencéo e

desenvolvimento de protocolos rigorosos.
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Os estudos também revelam uma dicotomia importante: enquanto a IA é
uma ferramenta poderosa para otimizar, o fator humano continua sendo
insubstituivel. A pesquisa de Garcia e Mendes (2024) e as reflexdes de Russell
e Norvig (2016) e Goodfellow, Bengio e Courville (2016) enfatizam que a IA
potencializa o trabalho humano, mas ndo o substitui, especialmente em
aspectos que demandam inteligéncia emocional, comunicagao interpessoal,
avaliagdo qualitativa e tomada de decisbes estratégicas. A capacidade de
analise comportamental da IA € um ponto de debate, com opinides divididas
sobre sua eficacia na leitura de personalidade. Embora algumas ferramentas
de IA prometam essa capacidade, outras fontes sugerem que a avaliagao
humana ainda € indispensavel para esses aspectos mais subjetivos.

O custo de implementacao da IA é um desafio pratico consideravel para
muitas organizagdes. Além disso, a necessidade de capacitagdo e adaptacao
dos profissionais de RH as novas tecnologias € um imperativo. A falta de
treinamentos formais em |IA para a maioria dos recrutadores, como observado
por Garcia e Mendes (2024), representa uma lacuna que precisa ser
preenchida para maximizar o potencial da tecnologia (Chamorro-Premuzic e
Steinmetz, 2022).

A evolugao da IA no mercado de trabalho também levanta preocupacdes
sociais, como a exclusdo de candidatos sem acesso ou conhecimento
tecnoldgico, especialmente em areas operacionais que demandam grande
volume de vagas. Isso sublinha a responsabilidade das organizagdes e, em
uma perspectiva mais ampla, do governo, em promover a inclusdo digital para
evitar o agravamento da desigualdade social (Blumen & Cepellos, 2022).

Em suma, a IA no R&S é um avango inegavel que traz vantagens
substanciais, mas sua implementagdo bem-sucedida exige uma abordagem
ética, investimentos em tecnologia e, crucialmente, no desenvolvimento das
competéncias humanas para gerenciar e complementar o potencial das

maquinas.

5. Consideragoes Finais
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As transformagdes impulsionadas pela Inteligéncia Artificial no
recrutamento e selegédo representam um marco significativo na modernizagao
dos processos organizacionais. Este estudo de revisdo, baseado nos materiais
fornecidos, buscou compreender a implementacdo dessas ferramentas
tecnolégicas e os impactos gerados na dinamica de contratagdes, delineando
tanto os beneficios quanto os desafios associados a sua utilizagao.

Os resultados analisados confirmam que a |IA é amplamente
reconhecida por sua capacidade de aumentar a agilidade e a precisdo no
processo de selegdo. Ferramentas como a triagem de curriculos, analise
preditiva e chatbots oferecem solugcdes inovadoras para otimizar a identificagcao
de talentos, a previsao de desempenho e a personalizagdo da experiéncia dos
candidatos. A hipotese de que a Inteligéncia Atrtificial reduz os erros gerados
pelo recrutamento manual, filtrando candidatos alinhados ao fit cultural da
empresa, demonstrou ser veridica. Da mesma forma, a hipotese de que a IA
agiliza os processos e as tomadas de decisbes na area de R&S foi confirmada,
dada sua superioridade em armazenamento e processamento de dados,
automatizando tarefas repetitivas e liberando recrutadores para atividades
estratégicas.

No entanto, foram identificados desafios significativos que exigem
atencéo continua. O alto custo de implementagédo e as preocupagdes com a
privacidade dos dados sao fatores recorrentes. Além disso, a necessidade de
capacitacao e adaptacao dos profissionais para lidar com essas ferramentas de
maneira eficaz e ética € premente. A lacuna no treinamento formal sobre |A
para recrutadores, como observado nos dados, sugere uma oportunidade para
o desenvolvimento de programas de capacitacdo que preparem 0s
profissionais para o cenario de trabalho atual.

A integracado entre a tecnologia e o fator humano é essencial para o
sucesso nos processos de R&S. Embora a |A oferegca melhorias substanciais, o
papel do recrutador continua sendo indispensavel, especialmente na avaliagao
qualitativa e na tomada de decisdes estratégicas. A hipdtese sobre a
incapacidade da |A de analisar condutas comportamentais de possiveis

colaboradores mostrou-se inconclusiva, com opinides divididas na literatura e
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nas pesquisas. Enquanto alguns autores afirmam que a analise humana é
crucial para a personalidade e o comportamento, outros sugerem que a IA
pode auxiliar em avaliagbes comportamentais preliminares. Esta € uma area
que merece maior investigagao e refinamento tecnolégico.

A adocgéo da Inteligéncia Artificial no recrutamento e selegao representa
nao apenas um avango tecnoldgico, mas também um convite a evolugao das
competéncias humanas. E fundamental buscar um equilibrio entre o uso de
ferramentas inovadoras e a valorizagdo do capital humano, promovendo
praticas mais inclusivas, eficientes e alinhadas a ética.

Este estudo reforca a necessidade de as organizagdes investirem em
tecnologia e capacitacdo. Futuras pesquisas podem aprofundar a analise de
aspectos especificos, como a efetividade da |IA na reducdo de vieses em
diferentes contextos culturais e setoriais, os impactos da tecnologia na
diversidade e inclusao e a evolucdo das ferramentas de IA para a avaliacdo de
soft-skills e condutas comportamentais com maior precisao e ética. Além disso,
€ crucial investigar modelos de implementagdo que minimizem a exclusao
digital e garantam que os beneficios da |IA sejam acessiveis a uma gama mais

ampla de talentos.
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RESUMO
A pandemia da Covid-19 impulsionou a adog¢ao do trabalho remoto

(home office), redefinindo as rela¢cdes laborais e tornando o bem-estar
psicolégico e a saude mental dos colaboradores temas de crucial relevancia.
Este artigo de revisao explora os impactos do ambiente de trabalho remoto
nesses construtos, com foco na influéncia da resiliéncia individual e da
qualidade de vida no trabalho (QVT). Com base em pesquisas que
empregaram abordagens quantitativas e qualitativas, incluindo estudos com

questionarios aplicados a teletrabalhadores, os achados revelam que a QVT é
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um fator determinante para a saude mental, contribuindo para a reducado do
estresse e 0 aumento da motivagcao. A resiliéncia individual mostra-se crucial
para lidar com adversidades, com a maioria dos participantes de um estudo
demonstrando niveis médios e altos de resiliéncia. A adequagao do mobiliario,
dos equipamentos e dos recursos tecnolégicos € fundamental para promover o
bem-estar no home office, assim como a autoeficacia, que reflete a confianca
nas proprias capacidades. Em contrapartida, a falta de um espaco de trabalho
isolado foi identificada como um limitador significativo do bem-estar. Embora
observada uma correlagao positiva entre resiliéncia e bem-estar, a resiliéncia
nao atuou como um moderador estatisticamente significativo na relagéo entre
os componentes do home office e os afetos. O ambiente psicossocial foi
destacado como um componente crucial, influenciando diretamente os afetos
dos trabalhadores, e a idade demonstrou influenciar os afetos negativos,
sugerindo a necessidade de estratégias de apoio direcionadas. Em sintese, o
investimento em QVT, a promogao da resiliéncia e a adaptagao proativa do
ambiente de trabalho remoto s&o essenciais para garantir a saude mental e a

produtividade sustentavel dos colaboradores.

Palavras-chave: Qualidade de Vida no Trabalho. Bem-estar. Saude

Mental. Home Office. Resiliéncia.
1 INTRODUGCAO

A qualidade de vida no trabalho (QVT) emergiu como um pilar
fundamental para a produtividade e a sustentabilidade das organizagdes
contemporaneas. Contudo, as transformacdes sociais e econémicas recentes,
notadamente impulsionadas pela pandemia da Covid-19, aceleraram a adogao
do trabalho remoto (home office), reconfigurando as dindmicas laborais e
intensificando a discusséo sobre o bem-estar psicolégico e a saude mental dos
colaboradores. Este novo cenario impde desafios significativos, pois a linha
entre a vida pessoal e profissional tornou-se mais ténue, gerando

preocupacdes sobre o equilibrio, o estresse e a exaustdo dos trabalhadores.
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O professor tem a obrigagdo de ensinar, orientar, estimular e incentivar
os discentes a descobrir suas potencialidades. Os professores sao
trabalhadores diariamente expostos ao estresse, pois tem metas a cumprir. Os
mesmos vivem sob continua tensdo, com sobrecargas de exigéncias, causadas
pelo excesso de designagdo de muitas atividades, excesso de horas de
trabalho e a necessidade de um aprendizado constante.

Quanto maior o tempo de dedicagao dos docentes ao trabalho, menor é
a disponibilidade para as atividades cotidianas, como os cuidados com a
familia, saude e lazer. Assim, a sobrecarga de exigéncias pessoais e familiares
e a qualidade de vida sao afetadas. Nao é possivel acumular o trabalho
profissional ou qualquer outra atividade constantemente, porque sao
necessarias pausas para descanso e repouso, distracdo, sono, a fim de nao
entrar em processo de irritacdo ou cansaco.

A qualidade de vida vem se modificando ao longo dos anos. No inicio, foi
usada para mencionar a conquista de bens materiais, sendo acrescido para
medicdo do desenvolvimento econdmico da sociedade, quando foram
implantados alguns indicadores econémicos e elaborados instrumentos para
mensurar e avaliar a qualidade de vida.

A qualidade de vida € um construto que tem importancia como uma
forma para acessar o impacto tanto de uma doenca, quanto de uma estratégia
terapéutica na vida das pessoas. Dessa forma, a qualidade de vida deve
sempre ser levada em conta quando explorar o seu estado de saude em
assimilagdo a doenga ou de qualquer aspecto que o mesmo esteja sentindo,
desde o processo mental, fisico e psicologico decorrentes dos disturbios e
transtornos do sono.

A profissdao docente € responsavel pelo processo institucionalizado de
educacdo, ainda que muitos outros agentes educacionais nele interfiram. A
atividade dos docentes diz respeito ao processo de ensino-aprendizagem que
ocorre nas instituicbes de ensino. A funcdo docente, suas caracteristicas, a
forma de desempenha-la, a importancia a ela atribuida e as exigéncias feitas
em relagdo a profissdo variam de acordo com as diferentes concepgdes e

valores atribuidos a educacao nos diferentes tempos e espagos. A categoria

Revista Eletrénica Gestao e Recursos Humanos, Volume I. Nimero 3. Ano 2 — 2023 — ISSN: 2764-6327
31



docente € uma das mais expostas a ambientes conflituosos e de alta exigéncia
de trabalho, tais como tarefas extraclasses, reunides e atividades adicionais,
problemas com discentes, que chegam até as ameacgas verbais e fisicas, e
presséo do tempo.

As patologias que estdo diretamente ligadas ao trabalho dos
educadores, principalmente quando se trata de docentes da saude, séo alta
taxa de estresse, doencas psicossociais, desgaste emocional, além de
hipertensao arterial, hipotireoidismo e a Diabetes Mellitus.

A auséncia de uma QVT adequada resulta em impactos negativos
profundos nas dimensodes fisica, psiquica, social e emocional dos individuos,
manifestando-se em problemas como estresse, ansiedade, depressao e
burnout. Fenbmenos como o absenteismo (pressao), o turnover (rotatividade
de pessoal) e o presenteismo (presenga fisica sem foco ou comprometimento,
muitas vezes devido ao estresse ou a problemas pessoais) séo indicativos da
insatisfacdo e da deterioracdo da saude mental, acarretando prejuizos tanto
para os colaboradores quanto para as empresas. O ambiente de trabalho pode
influenciar negativamente na vida familiar, saude, situacéo financeira, lazer e
no proprio desempenho profissional. Os fatores impeditivos acabam
sobrepondo-se aos facilitadores para o bem-estar, refletindo, assim, na
qualidade de vida. A compreensao de como o trabalho remoto se relaciona
com a saude e o bem-estar dos trabalhadores ainda apresenta lacunas,
exigindo estudos aprofundados para elucidar essa complexa interagao.

Diante desse contexto, o presente artigo de revisdo tem como objetivo
analisar o impacto do ambiente de trabalho remoto no bem-estar psicoldgico e
na saude mental, investigando os principais fatores que influenciam a QVT e as
consequéncias de sua auséncia para os trabalhadores e as empresas.
Busca-se, em particular, examinar a influéncia da resiliéncia individual no
bem-estar diante da rotina de trabalho em home office, bem como a
ressignificagdo do bem-estar no trabalho pdés-pandemia. Este estudo visa,
portanto, consolidar os achados da literatura e das pesquisas empiricas para
propor estratégias eficazes que promovam um ambiente de trabalho mais

saudavel, equilibrado e produtivo, face aos desafios do teletrabalho.
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A estrutura deste artigo de revisdo segue as normas académicas,
iniciando com esta introdugdo, seguida pela metodologia de revisao,
desenvolvimento em tdépicos e subtdpicos, discussdo dos resultados,
consideragdes finais e referéncias bibliograficas. Serdo abordados conceitos
fundamentais, beneficios e desafios do trabalho remoto, o papel da resiliéncia e
as percepgoes dos profissionais e trabalhadores, utilizando linguagem formal e

técnica, com citagdes diretas e indiretas dos materiais fornecidos.

2. Metodologia de Revisao

Este artigo constitui uma revisdo da literatura baseada na sintese e
analise critica dos materiais cientificos e técnicos fornecidos, com foco no
bem-estar psicolégico e saude mental no ambiente de trabalho remoto. A
metodologia para a sua elaboragdo consistiu na revisdo bibliografica a partir
das obras de Luiz Mariano, Jesus, Ignacio e Longo (2024), Plombon (2024) e
Ventura (2024).

A presente revisao tem como objetivo fornecer uma viséo consolidada e
aprofundada sobre o bem-estar psicolégico e a saude mental no ambiente de
trabalho remoto, seus beneficios, desafios e perspectivas futuras,
fundamentando-se exclusivamente nas informacdes e referéncias citadas nos

documentos fornecidos.

3. Desenvolvimento

3.1. Conceitos Fundamentais

Para aprofundar a compreensao do bem-estar psicoldgico e da saude
mental no ambiente de trabalho remoto, é essencial delinear os conceitos
centrais que permeiam esta andlise: Qualidade de Vida no Trabalho (QVT),

bem-estar psicoldgico e saude mental, resiliéncia individual e home office.

3.1.1. Qualidade de Vida no Trabalho (QVT)
O significado de “qualidade de vida”, veio se modificando ao longo dos
anos. Inicialmente, foi usado para se referir a conquista de bens materiais,

sendo ampliado para medi¢cdo do desenvolvimento econdmico da sociedade,
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quando foram implantados alguns indicadores econdmicos e elaborados
instrumentos para medir e avaliar a qualidade de vida.

Segundo a Organizagao Mundial de Saude (OMS), qualidade de vida ¢ a
percepcdo da pessoa sobre seu contexto e posigdo na vida, inseridos na
cultura e valores que vivencia, com seus objetivos, expectativas, padrdes e
preocupacdes. A OMS, em 1995, define saude como sendo “completo estado
de bem-estar fisico, mental e social e ndo simplesmente a auséncia de
doencas ou enfermidades”. Essa definicdo permite a afirmacdo de que um
individuo, que nado apresente qualquer alteragdo organica, para ser
considerado saudavel precisa viver com qualidade ou ter qualidade de vida.
Esta conceituagcdo ¢é muito importante por considerar ndo apenas o0s
determinantes biol6gicos da saude, mas também por levar em consideragéo a
saude como resultado do binbmio corpo-mente e sua interacdo com o
ambiente.

O termo “qualidade de vida” passou a ser discutido e empregado com
maior frequéncia a partir da década de 50, quando se iniciou uma discussao
contrapondo a qualidade interna de vida e a qualidade das condi¢des externas
determinantes do possivel bem-estar material obtido por meio do progresso
econdmico. As variaveis de qualidade de vida e de saude no trabalho
influenciam o desempenho do trabalhador, em diferentes aspectos do
comportamento pessoal e profissional, interferindo na saude fisica, mental e na
atuacao profissional.

Uma raz&o para o aumento de pesquisas sobre a tematica de qualidade
de vida, ou condi¢cdes de vida de saude e de trabalho de seres humanos
deve-se ao impacto negativo das morbidades decorrentes de habitos de vida e
condicbes ocupacionais inadequados, com repercussdo no bem-estar dos
empregados e, consequentemente, no funcionamento e na efetividade das
organizacgoes.

Na economia, o impacto negativo dessas variaveis tem sido estimado
com base em suposi¢cdes e resultados de investigagbes que revelam que

trabalhadores doentes e estressados, diminuem seu desempenho e aumentam
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os custos das organizagbes, devido ao aumento do absenteismo e da
rotatividade de profissionais no trabalho.

Qualidade de vida é uma nogdo eminentemente humana, que se
aproxima dos niveis de satisfagdo encontrados na vida familiar, amorosa, social
e ambiental e da prépria estética existencial. O termo abrange muitas
acepcodes, que refletem conhecimentos, experiéncias e valores de individuos e
coletividades que a ele se reportam em distintas épocas, espagos e contextos
diferentes, sendo uma construgéo social, sob a égide da relatividade cultural.
Neste sentido, a no¢do de qualidade de vida transita em um campo semantico
polissémico, no qual, estdo vinculadas as condicbes e estilos de vida; os
argumentos de desenvolvimento sustentavel e a ecologia humana; os campos
da democracia; do desenvolvimento e dos direitos humanos e sociais.

A Qualidade de Vida no Trabalho (QVT) € um conceito amplo e
multifacetado, frequentemente associado ao sentimento de "bem-estar". Ela é
definida como a "percepc¢ao que um individuo tem sobre a sua posi¢ao na vida,
dentro do contexto dos sistemas de cultura e valores nos quais esta inserido, e
em relacdo aos seus objetivos, expectativas, padrdes e preocupagdes”. Essa
percepcao envolve uma avaliacdo subjetiva de diversas dimensdes da vida,
incluindo a saude fisica e mental, a satisfacdo com as relagcbes sociais,
familiares e profissionais, e o equilibrio entre as varias areas da vida.

A QVT esta diretamente relacionada a autoestima, ao bem-estar
pessoal, emocional e social, refletindo-se na satisfagdo com o emprego e na
realizacdo das expectativas e objetivos de vida. E, portanto, um conceito
holistico que abrange as condi¢des fisicas, psicologicas e sociais do individuo,
influenciando seu comportamento, saude e interagcdes com o0 mundo.

A QVT é um fator crucial para o sucesso tanto do individuo quanto da
organizagao, promovendo ambientes de trabalho que favorecem o bem-estar
fisico e psicologico dos colaboradores e, a0 mesmo tempo, contribuem para a
saude financeira e a produtividade da empresa. Organizagbes que investem
em QVT observam uma maior satisfacao e menor rotatividade de funcionarios,
além de um aumento da produtividade e da eficiéncia organizacional, e

reducdo do absenteismo. Frederick Herzberg (apud Luiz Mariano, Jesus,
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Ignacio e Longo, 2024) destaca que "a verdadeira motivacdo vem de
realizacdo, desenvolvimento pessoal, satisfagdo no trabalho e
reconhecimento”. Gil (2009) reforca que as empresas nao devem focar apenas
na producdo, mas também na qualidade de vida dos empregados, que
precisam se sentir felizes e valorizados, e que o trabalho deve ser adequado as
suas habilidades.

A economia do conhecimento tem questionado a rigida separacao entre
casa e trabalho, desafiando as empresas a investir no ambiente de trabalho
para atrair talentos e melhorar a produtividade. Os componentes da QVT,
segundo Chiavenato (2014), incluem a satisfagdgo com o trabalho,
possibilidades de futuro na organizagao, reconhecimento, salario, beneficios,
relacionamento humano, ambiente psicologico e fisico, liberdade de atuar,
responsabilidade na tomada de decisbes e oportunidades de engajamento e

participacao.

3.1.2. Bem-estar Psicolégico e Saude Mental

A saude mental é um dos aspectos mais significativamente afetados
pela qualidade de vida no trabalho. Em ambientes estressantes, caracterizados
por sobrecarga de tarefas, pressao por resultados e falta de reconhecimento,
observa-se um aumento de casos de estresse crbnico, burnout, ansiedade e
depressao. Esses problemas ndo apenas comprometem a saude emocional e 0
desempenho no trabalho, mas também impactam a vida pessoal e familiar dos
colaboradores, podendo, em casos extremos, levar a comportamentos
autodestrutivos ou dependéncias.

Assim, é fundamental que as empresas implementem medidas
preventivas, como suporte emocional, programas de gestdo do estresse e
politicas que promovam o equilibrio entre vida pessoal e profissional. A saude
mental dos colaboradores enfrenta desafios graves, com o aumento de
estresse, ansiedade e depressao devido a pressao no trabalho e a falta de
tempo para autocuidado, comprometendo a produtividade e o desempenho

organizacional.

Revista Eletrénica Gestao e Recursos Humanos, Volume I. Nimero 3. Ano 2 — 2023 — ISSN: 2764-6327
36



Diversos aspectos, incluindo as condi¢cdes biopsicossociais, econdmicas,
culturais e espirituais estdo interligados a qualidade de vida. Entende-se que o
profissional de saude requer bem-estar e qualidade de vida, ja que os fatores
que nela interferem podem comprometer de maneira negativa o trabalho deste
profissional.

O bem-estar é frequentemente associado a felicidade e a saude,
representando um estado de satisfacdo e equilibrio fisico e emocional. E um
conceito dinamico que engloba a pratica de uma boa nutrigdo, atividade fisica
regular, manutencdo de relacionamentos saudaveis e gestdo eficaz do
estresse. No contexto organizacional, a promo¢ao do bem-estar dos
colaboradores, por meio de programas de saude mental, atividade fisica e
gestdao emocional, cria um ambiente mais engajador, produtivo e sustentavel,
refletindo-se no clima organizacional, nos relacionamentos interpessoais e nos
resultados da empresa.

O bem-estar subjetivo é a percepgao individual da qualidade de vida em
termos sociais e psicologicos, sendo um construto multidimensional que
distingue o bem-estar emocional, psicolégico e social. Atualmente, a
preocupagdo com o bem-estar transcende os riscos fisicos, abrangendo
aspectos como o relacionamento interpessoal, estresse e assédio. A
prevaléncia de emocgdes positivas e a percepg¢ao de que o trabalho permite o
desenvolvimento de potenciais s&o indicadores de bem-estar (Agapito, Filho e
Siqueira, 2015; Garcez, Antunes e Zarife, 2018), sendo psicologicamente

constituido por satisfagao, envolvimento e comprometimento organizacional.

3.1.3. Resiliéncia Individual

O conceito de resiliéncia, originado na fisica (capacidade de um material
retornar ao estado original apés tensao), foi adaptado para a psicologia e a
administracdo. Na psicologia, refere-se a habilidade de um individuo se
recuperar de adversidades, mantendo um funcionamento saudavel mesmo
apdés experiéncias traumaticas ou desafiadoras, envolvendo adaptacao

emocional, regulagdo do estresse e busca por significado. No ambito da
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administracao, a resiliéncia organizacional € a capacidade das empresas de se
adaptarem, inovarem e se recuperarem diante de crises e mudancas.

Como competéncia individual, a resiliéncia envolve lidar com
adversidades e superar desafios de forma adaptativa e produtiva, por meio de
flexibilidade cognitiva, regulacdo emocional e perseveranga. Individuos
resilientes aprendem com as dificuldades, mantém o foco em objetivos de
longo prazo, recuperam-se rapidamente de contratempos e transformam
experiéncias negativas em oportunidades de crescimento. As organizagdes
buscam empregados com competéncias técnicas e comportamentais, e a
resiliéncia se destaca como uma caracteristica essencial em ambientes de
pressdo e mudanca (Andrade e Reis, 2020).

Etimologicamente, "resiliéncia" deriva do latim "resilo" (voltar atras) e do
grego "kouphds" e "hygrés" (luz que se reflete, aquilo que dobra) (Farsen,
Costa e Silva, 2017). Historicamente, o termo em inglés "resilience" é
associado a habilidade de retornar ao estado usual de saude e a flexibilidade
de uma substancia (Bhattacharyya, Jena e Pradhan, 2019). Luthans (2002)
define resiliéncia como a capacidade de um individuo de se recuperar ou se
restabelecer diante de adversidades, conflitos, falhas ou até mesmo eventos
positivos € 0 aumento de responsabilidades. Pavan et al. (2020) descrevem
sua origem na Engenharia e posterior transigéo para a Psicologia (anos 1970)
e Administracéo, focando na adaptacado das pessoas as mudangas.

A resiliéncia se relaciona com a adequacio pessoal e relacional e a
percepcao de bem-estar, sendo influenciada pelas forgcas de harmonia e
aceitacao (Oliveira, Godoy e Fogaca, 2019). Em tempos de incerteza, a
resiliéncia € crucial para as estratégias organizacionais (Casnici, Monticelli e
Benelli, 2021). E a capacidade psicolégica favoravel para se recuperar da
adversidade e incerteza (Kohn, 2020).

No estudo de Plombon (2024), a resiliéncia é considerada a capacidade
dos individuos de se sobressairem e se reinventarem diante de situacdes
adversas, estressantes e barreiras impostas no dia a dia do trabalho (Almeida
et al., 2020). Harms et al. (2018) distinguem resiliéncia como a capacidade de

resistir a danos (sobreviver) e a recuperagao imediata de traumas (prosperar).
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E um processo essencial para que as equipes superem falhas e conflitos
(Demo, Oliveira e Costa, 2017). A resiliéncia nao é linear, mas um fendmeno
multifacetado de adaptacao positiva a experiéncias negativas (Bottini, Paiva e
Gomes, 2021). A pandemia da Covid-19 destacou a importancia da resiliéncia
na gestao de crises e na cultura organizacional (Lopes, Gomes e Mang, 2022;
Roumpi, 2023). No trabalho remoto, o empregado deve ser flexivel e adaptavel

as novas exigéncias.

3.1.4. Home Office

O termo Home Office refere-se a realizagcdo de atividades profissionais
fora do espaco fisico tradicional da organizacdo, com o suporte de tecnologias
de comunicacado e transmissao de dados (Terebinto e Vier, 2022). Sinénimos
como trabalho remoto, teletrabalho e trabalho portatil sdo frequentemente
utilizados, todos caracterizados pelo prefixo “tele”, que denota distancia. Sua
principal caracteristica é a flexibilidade, viabilizada pelos avangos tecnoldgicos,
como a internet (Taschetto, 2019). Esse modelo de trabalho tem um impacto
significativo em empresas, empregados e na sociedade, exigindo planejamento
e disciplina para sua efetividade (Taschetto, 2019).

No Brasil, o home office foi regulamentado em 2017, durante a reforma
trabalhista, sob o nome de "Teletrabalho" (Lei n° 13.467/2017). Embora a
legislacdo ja aceitasse o trabalho a distancia desde 2011, o reconhecimento de
que a tecnologia permite o controle remoto das atividades foi crucial para a
regulamentagdo do home office em 2017. A modalidade ndo se limita a
residéncia do trabalhador, podendo ocorrer em viagens ou centros especificos
(Caillier, 2016). A Organizagao Internacional do Trabalho (OIT) e a Eurofound
associam o0 home office a utilizagdo de Tecnologias da Informagao e
Comunicacao (TIC) fora das instalagbes organizacionais (Messenger et al.,
2018).

A "flexibilizagdo temporal e espacial® € a principal caracteristica,
permitindo ao empregado realizar suas atividades em diferentes locais. Com a
pandemia da Covid-19, o home office tornou-se comum, muitas vezes sem

preparagao prévia (Sousa e Paradela, 2020).
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O Quadro 1 (adaptado de Junior, 2021) sintetiza os principais beneficios

e desafios do home office:

Quadro 1 — Beneficios e desafios do home office

Beneficios Desafios

Agilidade nas entregas Falta de comprometimento

Qualidade de vida Indisciplina

Sem limites de localizagao Falta de contato fisico com os
demais

Reducéao de tempo em | Cultura organizacional

deslocamento

Maior tempo com a familia Possiveis distragoes trazidas pelo
ambiente
Flexibilidade Possiveis problemas de

comunicagao

supervisao

Menor custo com estrutura Dificuldade de acompanhamento e

Os empregados em home office tendem a faltar menos e usar menos
licengas (Haubrich e Froehlich, 2020). Contudo, a implementacéo requer
treinamentos em ferramentas, motivagéo e disciplina, além de adaptagdes nos
processos organizacionais (Werneck, 2020). As empresas devem fornecer
infraestrutura, recursos tecnoldgicos, auxilio com custos domésticos e suporte
organizacional (Mendes, Filho e Tellechea, 2020). O trabalho remoto exige auto
motivacdo, disciplina e organizagdo, pois o empregado estd exposto a
distracbes do ambiente doméstico (Lizote et al., 2021).

A dificuldade em mudar a cultura organizacional e problemas de
comunicacdo podem limitar a generalizacdo do home  office
(Lukasik-Stachowiak, 2022). A infraestrutura inadequada, tanto da organizagao

quanto do trabalhador, € uma limitagcao (Bae e Kim, 2016). A sensacéo de falta
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de privacidade e de estar constantemente disponivel devido ao uso de
tecnologias pessoais para o trabalho (Suh e Lee, 2017; Gutierrez-Diez, Aguilar

e Howlet, 2018) e o risco de exclusao digital sdo outras preocupacdes.

3.2. O Ambiente de Trabalho Remoto: Beneficios e Desafios
A adocao do trabalho remoto, especialmente em sua modalidade home
office, trouxe consigo um conjunto de beneficios e desafios que moldam o

bem-estar psicoldgico e a saude mental dos colaboradores.

3.2.1. Beneficios do Home Office

Os beneficios do home office sdo multifacetados, impactando tanto o
individuo quanto a organizacdo. Para os colaboradores, destaca-se uma
melhoria na qualidade de vida, evidenciada por maior tempo com a familia,
menos estresse e reducdo de despesas e tempo com deslocamentos. A
flexibilidade de horarios e localizagdo € uma vantagem primordial, oferecendo
maior autonomia na gestao do tempo de trabalho. Essa autonomia, no entanto,
€ contextualizada pela posicdo hierarquica e pelo controle do volume de
trabalho (Mendes, Filho e Tellechea, 2020). Além disso, empregados em home
office tendem a apresentar menor absenteismo e menor uso de licengas
(Haubrich e Froehlich, 2020). O modelo também promove a inclusdo social
para pessoas com mobilidade reduzida.

Para as organizagdes, os beneficios incluem a redugcdo de custos
administrativos com estrutura fisica, seguranga e alimentagcdo. Ha uma
potencial melhoria na produtividade e no planejamento de atividades, além de
otimizagcdo no tempo para relatérios e planos de agéo. O trabalho hibrido, que
combina dias em casa e no escritorio, demonstrou reduzir a taxa de
rotatividade em 33% e melhorar a satisfagcao no trabalho (Bloom, Han e Liang,
2023).

3.2.2. Desafios do Home Office

Apesar dos beneficios, o home office impde desafios significativos a
saude mental e ao bem-estar. A dificuldade em estabelecer e manter limites

claros entre a vida pessoal e profissional € um problema recorrente, levando a
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sensacao de uma "jornada ininterrupta" e a vulnerabilidade do teletrabalhador
(Melo e Rodrigues, 2018; Suh e Lee, 2017; Gutierrez-Diez, Aguilar e Howlet,
2018). Esse cenario é agravado por distragdes no ambiente doméstico e pela
necessidade de conciliar responsabilidades familiares (Lizote et al., 2021).

O isolamento social e a falta de contato fisico com colegas e superiores
sdo apontados como fatores que afetam o comprometimento organizacional
(Kord et al., 2019; Vries Tummers e Bekkers, 2019; NakroSiené, Bucilniené e
Gostautaité, 2019; Park e Cho, 2020). A dependéncia da tecnologia pode gerar
o "technostress", um estresse provocado pelo uso recorrente e abundante de
tecnologia, resultando em fadiga, dor de cabecga, inquietacédo e irritabilidade
(Arnetz e Wiholm, 1997). A infraestrutura inadequada, tanto em termos de
mobiliario ergondmico quanto de recursos tecnoldgicos e conexao a internet, €
uma barreira para o bem-estar e a produtividade (Mendes, Filho e Tellechea,
2020; Bae e Kim, 2016).

A falta de comprometimento, indisciplina e dificuldades de comunicacao
e supervisdo sao desafios gerenciais (Junior, 2021). A baixa qualidade da
lideranga é um preditor significativo de estresse e burnout, impactando a saude
mental (Platts, Breckon e Marshall, 2022). Além disso, existe a resisténcia de
alguns gestores e a dificuldade de adaptagao a cultura organizacional para o
modelo remoto (Kwon e Jeon, 2020; tukasik-Stachowiak, 2022). As
percepgdes de gestores e nao-gestores sobre o trabalho hibrido também
divergem, com gestores mais pessimistas quanto a produtividade e mais
propensos a observar rotatividade aumentada (Bloom, Han e Liang, 2023).

3.3. Impactos na Saude Mental e Bem-Estar no Home Office

A transicdo para o ambiente de trabalho remoto tem gerado impactos
significativos na saude mental e no bem-estar dos colaboradores. A QVT e a
saude mental estdo intrinsecamente ligadas, onde a sobrecarga de tarefas, a
pressao por resultados e a falta de reconhecimento no trabalho remoto podem
levar a um aumento nos casos de estresse crbnico, burnout, ansiedade e
depressdo. Uma saude mental debilitada afeta todas as esferas da vida do

individuo, desde as relagbes pessoais e familiares até o desempenho
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profissional, podendo, em casos mais graves, resultar em dependéncias ou
comportamentos autodestrutivos.

A pandemia da Covid-19 amplificou esses desafios, com pesquisas
indicando que a saude mental se tornou um dos principais problemas
enfrentados por lideres no contexto pés-pandemia (Quinane, Bardoel e Pervan,
2021). O teletrabalho, embora oferega flexibilidade, pode levar ao esgotamento
emocional e ao isolamento social (Parker, Morgeson e Johns, 2017; Figueiredo
et al., 2021). Ainda ha uma lacuna na compreens&o de como essa modalidade
se relaciona com a saude e o bem-estar dos trabalhadores a longo prazo,
sendo necessarias mais pesquisas e medigdes padronizadas (Heiden et al.,
2020; Smith, Patmos e Pitts, 2018; Sullivan, 2012).

O trabalho remoto prolongado pode impactar negativamente
comportamentos de saude, como a atividade fisica e o tempo sentado, e
dificultar a manutencéo dos limites entre trabalho e vida doméstica, reduzindo
as interagdes sociais fisicas e afetando o bem-estar (Keightley, Duncan e
Gardner, 2022). Fatores como ser mulher, ter menos de 45 anos, ter
dependentes e a baixa qualidade da lideranca foram identificados como
preditores de estresse e sintomas depressivos em teletrabalhadores (Platts,
Breckon e Marshall, 2022). A QVT é essencial para garantir a satisfacdo, mas
as rotinas estressantes contribuem para o adoecimento fisico e mental dos
funcionarios. Medidas como palestras, workshops, feedbacks e flexibilidade no
trabalho sdo cruciais para prevenir o declinio da saude mental (Luiz Mariano,

Jesus, Ignacio e Longo, 2024).

3.4. O Papel da Resiliéncia Individual no Home Office

A resiliéncia individual desempenha um papel fundamental na
capacidade dos trabalhadores de se adaptarem e prosperarem no ambiente de
home office, especialmente diante das adversidades e desafios impostos por
essa modalidade de trabalho. E a capacidade de adaptacdo e recuperacéo
diante de adversidades, desafios ou eventos positivos que acarretam aumento
de responsabilidades (Bhattacharyya, Jena e Pradhan, 2019). Luthans (2002)

conceitua a resiliéncia como a capacidade de recuperar ou se recuperar da
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adversidade, conflito e falha ou até mesmo eventos positivos, progresso e
aumento de responsabilidade.

A pesquisa de Plombon (2024) com teletrabalhadores do setor financeiro
revelou que a maioria dos participantes atribuiu pontuacbes médias ou altas
para a resiliéncia, com uma meédia geral de 4,73 na Escala RSA, sugerindo que
muitos possuem caracteristicas que lhes permitem lidar eficazmente com as
adversidades. Isso corrobora a literatura que aponta a resiliéncia como um fator
crucial para a adaptagdo em situagdes de mudanca e estresse (Andrade e
Reis, 2020; Farsen, Costa e Silva, 2017; Casnici, Monticelli e Benelli, 2021).

A resiliéncia também atua como um moderador na relacédo negativa
entre soliddo e saude mental (Jakobsen et al., 2020). Fortalecer a resiliéncia
pode, portanto, mitigar os efeitos negativos do isolamento social, um desafio
comum no home office. Roumpi (2023) destaca que um dos grandes desafios
no cenario pés-pandemia foi manter a resiliéncia da cultura organizacional em
home office, exigindo que as empresas fossem criativas e envolvessem o0s
funcionarios em atividades sociais. Essa perspectiva reforca que a resiliéncia,
embora individual, é influenciada pelo suporte organizacional.

E importante notar que, no modelo estrutural avaliado por Plombon
(2024), a resiliéncia nao teve um efeito de moderacdo estatisticamente
significativo na relagao entre os quatro componentes da Escala de Home Office
(adequacdo do mobiliario/estrutura, recursos tecnoldgicos, psicossocial e
autoeficacia) e os afetos positivos e negativos (PANAS1 e PANAS2). Isso
sugere que, embora a resiliéncia seja positivamente correlacionada com o
bem-estar, seu papel na mediacao de fatores especificos do ambiente de home
office sobre os afetos pode ser mais complexo ou indireto, ou que outros
fatores podem ter uma influéncia mais direta.

A evolugdo do conceito de resiliéncia no trabalho mudou de algo
individualizado (tragos de personalidade) para algo processual e abrangente,
compreendido como uma caracteristica humana desenvolvida ao longo dos
anos. No contexto de trabalho remoto, o empregado precisa ser flexivel e

aceitar as mudancas, além de ser capaz de adequar-se e adaptar-se as novas
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exigéncias, o que faz da resiliéncia uma competéncia fundamental para a

adaptacao bem-sucedida a experiéncias desafiadoras (Vandenbos, 2018).

3.5. Fatores que Influenciam o Bem-Estar no Home Office

A transicdo para o home office destacou diversos fatores que
influenciam diretamente o bem-estar psicolégico e a saude mental dos
colaboradores. A compreensao desses elementos € crucial para a criacao de
ambientes de 248]. Essa constatacao reforca a importancia de altos padrées
ergondmicos, conforme as descobertas de Straus et al. (2022), para o
bem-estar e o0 engajamento dos trabalhadores remotos. A QVT também
preconiza mobiliario ergonémico, iluminagao adequada e espacgos de descanso
para um ambiente de trabalho saudavel, o que é igualmente aplicavel ao home
office para reduzir riscos de problemas posturais e outros desconfortos fisicos.

Similarmente, a disponibilidade e a qualidade dos recursos/ferramentas
de Tecnologia Digital da Informagao e Comunicacgao (TDIC) sao cruciais para o
bem-estar. A avaliagdo positiva desses recursos, com uma meédia de 4,17 na
pesquisa de Plombon (2024), reflete a relevancia de bons equipamentos
técnicos e uma conexao de internet estavel para mitigar os efeitos negativos do
trabalho remoto na produtividade e no bem-estar (Straus et al., 2022). Embora
a tecnologia propicia social**, que engloba o conjunto de fatores psicolégicos e
sociais que influenciam o comportamento, emogdes e interagdes do individuo,
desempenha um papel fundamental no bem-estar no home office. A média de
3,65 na dimensao psicossocial no estudo de Plombon (2024) sugere uma
satisfacao geral com os aspectos relacionados ao apoio social e emocional
durante o trabalho remoto. Isso esta em linha com a importancia atribuida por
Straus et al. (2022) ao apoio dos colegas para manter o bem-estar e o
engajamento dos trabalhadores remotos.

As relagdes interpessoais e o0 clima organizacional s&o cruciais, e a
pesquisa de Dessen (2010) destaca a importancia de relagdes abertas, justas e
respeitosas com a chefia e os colegas para o bem-estar. No entanto, o
isolamento social e a falta de convivio com os colegas de trabalho sdo desafios

significativos do home office (Junior, 2021), podendo levar a um maior
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isolamento profissional e menor comprometimento organizacional (Vries
Tummers e Bekkers, 2019). Um bom relacionamento com o gestor pode reduzir
esses impactos negativos (Vries Tummers e Bekkers, 2019), e a comunicagao
distribuida e centralizada por meio online € essencial para o gerenciamento

eficaz de equipes a distancia (Pires, Melo e Rodrigues, 2020).

3.5.3. Autoeficacia

A autoeficacia, definida como a crenga do individuo em sua capacidade
de executar tarefas especificas e alcangar objetivos diante de desafios
(Bandura, 1977), é um fator que contribui significativamente para o bem-estar
no trabalho remoto. A pesquisa de Plombon (2024) observou uma alta
pontuagdo média de 4,01 na autoeficacia, destacando a confianga dos
participantes em sua capacidade de desempenhar eficazmente suas tarefas
durante o trabalho remoto. Essa confianca influencia diretamente o
comportamento, a motivagao e a resiliéncia, sendo moldada por experiéncias

de sucesso, motivagao e apoio social.

3.5.4. Espago de Trabalho Isolado e Equilibrio entre Vida Pessoal e
Profissional

A disponibilidade de um espaco de trabalho isolado mostrou-se um fator
determinante para o bem-estar. Embora a maioria dos participantes de um
estudo (38,4%) utilizasse outros cémodos da casa para trabalhar, conseguindo
manter o isolamento, uma parcela consideravel (34,4%) nao dispunha de um
espaco isolado adequado, o que pode limitar o bem-estar. A dificuldade de
separar o trabalho da vida pessoal € uma vulnerabilidade que afeta a saude
mental, dada a sensag¢ao de estar constantemente disponivel e monitorado
(Melo e Rodrigues, 2018). A flexibilidade de horario e as possibilidades de
trabalho remoto sdo consideradas benéficas, pois favorecem o equilibrio entre
vida pessoal e profissional, sendo um dos pilares para a melhoria da QVT
(Nadler e Lawler, 2024 apud Chiavenato, 2014).

3.5.5. Liderancga e Cultura Organizacional
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A qualidade da lideranga e a cultura organizacional séo fatores criticos
no ambiente de home office. Uma baixa qualidade da lideranga foi identificada
como um preditor significativo de estresse e burnout, impactando os sintomas
depressivos em funcionarios, especialmente em cenarios remotos (Platts,
Breckon e Marshall, 2022). Lideres ineficazes podem falhar em oferecer apoio,
comunicacao clara e reconhecimento, elementos essenciais em um contexto
de trabalho a distancia (Platts, Breckon e Marshall, 2022). A aceitacdo da
modalidade pelos lideres é crucial para extrair melhor desempenho e garantir a
satisfacdo pessoal e profissional dos funcionarios (Kwon e Jeon, 2020). As
empresas precisam criar um ambiente que fomente a proatividade por meio de

capacitacao, motivagao e oportunidades (Coun et al., 2021).

3.6. Percepcoes e Resultados Empiricos

As pesquisas analisadas fornecem uma visdo empirica sobre o
bem-estar psicologico e a saude mental no trabalho remoto.

No estudo de Luiz Mariano, Jesus, Ignacio e Longo (2024), uma
pesquisa quantitativa com funcionarios de empresas privadas e publicas
revelou que 68% dos respondentes avaliam positivamente a QVT
proporcionada por suas empresas, embora 32% apresentem uma visao
diferente, indicando a necessidade de melhorias. Quanto a qualidade de vida
no ambiente de trabalho, 55% a consideram "Boa", 27% "Regular" e 18%
"Ruim". A preocupagdo dos profissionais com os funcionarios segue uma
distribuicao similar: 55% "Boa", 27% "Regular" e 18% "Ruim".

A maioria (73%) considera seu ambiente de trabalho acolhedor,
enquanto 27% nao. No entanto, a valorizagédo dos funcionarios € mais dividida,
com 50% sentindo-se valorizados e 50% n&o. Esses dados sugerem que,
embora haja uma base solida em termos de ambiente e qualidade, ainda ha
espago para avangos e para enderegar as percepgdes negativas.

A pesquisa de Plombon (2024) oferece uma analise aprofundada das
percepcoes dos teletrabalhadores:

* Resiliéncia: A maioria dos participantes (85,6%) atribuiu pontuacées

médias ou altas para a resiliéncia na Escala RSA, com uma média geral de
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4,73, indicando que possuem uma capacidade robusta de lidar com
adversidades.

 Escala de Home Office (Straus et al., 2022): Os participantes
demonstraram uma percepgado positiva em relagdo aos recursos que
promovem o bem-estar, a produtividade e o engajamento no trabalho remoto. A
adequacgao do mobiliario/estrutura e dos equipamentos obteve uma média de
3,88; os recursos de Tecnologia Digital da Informacao e Comunicacgao (TDIC)
4,17; o apoio psicossocial 3,65; e a autoeficacia 4,01. Essa avaliagao positiva
reforca a importancia desses fatores para um ambiente de home office
saudavel.

« Escala PANAS (Afetos Positivos e Negativos): A média de
pontuagao para afeto positivo foi de 3,65 (indicando niveis moderados a altos),
enquanto para afeto negativo foi de 2,01 (indicando niveis relativamente
baixos). Esses resultados sugerem uma consisténcia entre as respostas e as
dimensdes propostas pela escala.

+ Correlagdao Resiliéncia-Bem-estar: Observou-se uma correlagao
positiva entre resiliéncia e bem-estar, com individuos mais resilientes tendendo
a experimentar maior bem-estar. A autoeficacia e a satisfagdo com os recursos
ergondmicos e tecnoldgicos parecem mediar essa relagao.

* Moderagao da Resiliéncia: Um achado importante é que a resiliéncia
nao teve um efeito de moderagao estatisticamente significativo na relagéo entre
os componentes do home office (adequagdo do mobiliario/estrutura, recursos
TDIC, psicossocial e autoeficacia) e os afetos positivos e negativos. Isso
implica que, embora a resiliéncia seja uma caracteristica individual benéfica,
outros fatores contextuais ou a natureza da interacdo podem ser mais
complexos.

* Impacto Psicossocial: O componente psicossocial (HOME_OFF_3)
foi o0 Unico estatisticamente significativo para ambos os afetos. Quando o
suporte psicossocial aumenta em uma unidade, os afetos positivos aumentam
em 0,35 unidades de desvio padrao e os afetos negativos diminuem em 0,402

unidades de desvio padrao.
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* Idade: A idade demonstrou um efeito significativo nos afetos negativos
(PANAS2), sugerindo que um aumento na idade esta associado a uma redugao
de afetos negativos.

» Validade das Escalas: As escalas PANAS e RSA demonstraram boa
confiabilidade interna e validade, embora a RSA tenha apresentado algumas
limitagdes na validade convergente.

Outras pesquisas complementam esses achados:

* Trabalho Hibrido: O trabalho hibrido, que alterna entre casa e
escritorio, reduziu a rotatividade em 33% e melhorou a satisfacdo no trabalho
em uma grande empresa de tecnologia (Bloom, Han e Liang, 2023). No
entanto, houve uma diferenga nas percepcdes, com nao-gestores mais
propensos a participar e prever impactos positivos, enquanto gestores foram
mais pessimistas.

» Efeitos do Lockdown: Keightley, Duncan e Gardner (2022) e Platts,
Breckon e Marshall (2022) mostraram que o trabalho remoto prolongado
durante a pandemia impactou negativamente comportamentos de saude
(redugdo de atividade fisica, aumento do tempo sentado) e o bem-estar
(dificuldade em manter limites trabalho-vida e intera¢des sociais). Fatores como
ser mulher, ter menos de 45 anos, ter dependentes e a baixa qualidade da
lideranga foram preditores de estresse e sintomas depressivos.

* Regulamentagao: O Ministério Publico do Trabalho (MPT, 2020) emitiu
a Nota Técnica 17/2020 para proteger a saude e os direitos de trabalhadores
remotos, enfatizando a aplicagdo da NR 17 (ergonomia), pausas e adequagao
da equipe as demandas.

Esses resultados fornecem uma base empirica solida para a
compreensao dos complexos impactos do home office na saude mental e
bem-estar, destacando a necessidade de abordagens multifacetadas e

personalizadas.

4. Discussao
A andlise dos estudos e pesquisas fornecidas revela um cenario

complexo e multifacetado acerca do bem-estar psicologico e da saude mental
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no ambiente de trabalho remoto. Ha um consenso de que a transi¢ao acelerada
para o home office, especialmente no contexto pds-pandemia da Covid-19,
impulsionou uma reconfiguragdo das relagdes laborais, tornando a Qualidade
de Vida no Trabalho (QVT) um fator ainda mais critico para a produtividade e
sustentabilidade das organiza¢des. A QVT é amplamente reconhecida como
um elemento essencial para a saude mental dos colaboradores, capaz de
mitigar o estresse e impulsionar a motivagdo, mas sua implementacgao eficaz
ainda € um desafio para muitas organizagdes.

Um dos achados centrais € a confirmacao do papel crucial da resiliéncia
individual. Individuos mais resilientes demonstram uma capacidade robusta de
lidar com adversidades e superar desafios, o que é fundamental em um
ambiente de trabalho em constante transformagdo. A pesquisa de Plombon
(2024) observou uma correlagdo positiva entre resiliéncia e bem-estar,
sugerindo que a resiliéncia facilita a adaptagdo. Contudo, é notavel que, no
modelo estrutural avaliado por Plombon (2024), a resiliéncia ndo exerceu um
efeito moderador estatisticamente significativo na relacdo entre os
componentes do home office (como adequagdo de mobiliario, recursos
tecnolégicos, psicossocial e autoeficacia) e os afetos positivos e negativos.
Este resultado pode indicar que, embora a resiliéncia seja uma caracteristica
individual valiosa, outros fatores contextuais e de apoio organizacional podem
ter uma influéncia mais direta e imediata sobre os estados afetivos no trabalho
remoto diario, ou que seu papel como moderador € mais sutil do que o
capturado no modelo especifico.

A adequagao do ambiente de trabalho remoto emerge como um pilar
fundamental para o bem-estar. A pesquisa de Plombon (2024) e de Straus et
al. (2022) enfatizam a importancia do mobiliario ergonémico, dos equipamentos
adequados e dos recursos tecnologicos para a promogao do bem-estar. Em
contraste, a falta de um espaco de trabalho isolado foi identificada como um
limitador significativo do bem-estar, afetando uma parcela consideravel dos
trabalhadores remotos. A autoeficacia, ou a confianga nas proprias
capacidades, também se mostrou um contribuinte significativo para o

bem-estar no home office.
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O ambiente psicossocial no home office revelou-se um componente
crucial, com o impacto do apoio social e emocional influenciando positivamente
os afetos positivos e mitigando os afetos negativos. A dimensao psicossocial,
que engloba crengas, emogdes, atitudes, relagdes interpessoais e normas
culturais, é intrinseca a saude mental e ao bem-estar individual. A auséncia de
contato fisico e o isolamento social sdo desafios recorrentes, que podem ser
mitigados por um bom relacionamento com o gestor e ferramentas de
comunicacao eficazes.

Os desafios inerentes ao trabalho remoto vao além das condic¢des fisicas
e tecnoldgicas. A dificuldade em estabelecer limites claros entre a vida pessoal
e profissional, levando a uma "jornada ininterrupta" e ao technostress (estresse
pelo uso excessivo de tecnologia), € uma preocupagao constante (Melo e
Rodrigues, 2018; Suh e Lee, 2017; Gutierrez-Diez, Aguilar e Howlet, 2018;
Keightley, Duncan e Gardner, 2022).

A baixa qualidade da lideranca também se mostrou um preditor
significativo de estresse e burnout, especialmente em cenarios remotos onde o
suporte e a comunicagao sao ainda mais criticos (Platts, Breckon e Marshall,
2022). Além disso, a literatura aponta para vulnerabilidades demograficas,
como ser mulher, ter menos de 45 anos e ter dependentes, que se associam a
maiores niveis de estresse e sintomas depressivos no trabalho remoto (Platts,
Breckon e Marshall, 2022). A influéncia da idade também foi observada, com o
aumento da idade associado a redugédo de afetos negativos. A discrepancia
nas percepgdes entre gestores e nao-gestores sobre a produtividade e a
satisfagdo no trabalho hibrido (Bloom, Han e Liang, 2023) também ressalta a
complexidade de gerenciar essa modalidade.

Em face desses desafios, torna-se imperativa a adog¢ao de politicas
organizacionais proativas que promovam um ambiente de trabalho remoto e
saudavel. Tais politicas devem incluir o incentivo ao equilibrio entre trabalho e
vida pessoal, o fomento a saude fisica e mental, a comunicacdo e o suporte
efetivos, o treinamento em lideranga remota e a adaptagéo tecnoldgica e de
infraestrutura (Keightley, Duncan e Gardner, 2022; Platts, Breckon e Marshall,
2022). A regulamentacado do teletrabalho no Brasil (Lei n® 13.467/2017) e as
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diretrizes da Nota Técnica 17/2020 do Ministério Publico do Trabalho (MPT,
2020) ja apontam para a necessidade de atengdo a ergonomia e as pausas
para descanso.

Em suma, a discussao refor¢ca que, embora o trabalho remoto ofereca
flexibilidade e outros beneficios, sua implementagédo bem-sucedida exige uma
abordagem holistica que va além da mera provisdo de ferramentas. E
fundamental que as organizagdes invistam na QVT, na promogéao da resiliéncia,
na criagcdo de ambientes fisicos e psicossociais adequados, e no
desenvolvimento de liderangas capacitadas para gerenciar as especificidades
desse modelo, garantindo o bem-estar psicolégico e a saude mental de seus

colaboradores.

5. Consideragoes Finais

A presente pesquisa de revisao teve como objetivo geral analisar em
que medida a resiliéncia individual influencia a relagdo entre bem-estar e saude
mental na rotina de trabalho em home office. Os resultados consolidados a
partir dos estudos revisados indicam que a integragdo da qualidade de vida no
trabalho (QVT) e a promogao da resiliéncia individual sdo fatores cruciais para
0 sucesso do trabalho remoto, com impactos diretos no bem-estar psicoldgico e
na saude mental dos colaboradores.

Confirmou-se que a QVT é um pilar fundamental para a saude mental,
auxiliando na redugao do estresse e no aumento da motivagao. A resiliéncia
individual, embora ndo tenha atuado como um moderador estatisticamente
significativo nas relacdes entre os componentes do home office e os afetos no
modelo especifico de um dos estudos, demonstrou ser uma caracteristica
prevalente e positivamente correlacionada com o bem-estar dos trabalhadores
remotos. A autoeficacia, ou seja, a confianga na propria capacidade de realizar
tarefas, também se destacou como um contribuinte significativo para o
bem-estar.

A pesquisa realga a importancia dos aspectos praticos e psicossociais
do ambiente de home office. A adequacédo ergondémica do mobiliario e dos

equipamentos, bem como a disponibilidade de recursos tecnoldgicos eficientes,
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sao elementos-chave que promovem o bem-estar. Em contrapartida, a falta de
um espaco de trabalho isolado foi identificada como um limitador significativo
do bem-estar. O ambiente psicossocial, incluindo o apoio social e emocional,
mostrou-se de especial relevancia para influenciar os afetos dos trabalhadores.

Os desafios do trabalho remoto s&o multiplos e interligados, abrangendo
a dificuldade em manter os limites entre vida pessoal e profissional, o
isolamento social, o technostress e a influéncia da qualidade da lideranga (Melo
e Rodrigues, 2018; Suh e Lee, 2017; Gutierrez-Diez, Aguilar e Howlet, 2018;
Arnetz e Wiholm, 1997; Platts, Breckon e Marshall, 2022). Esses fatores
sublinham a necessidade urgente de as organizagbes desenvolverem e
implementarem politicas e praticas que nao apenas viabilizem o trabalho
remoto, mas que o tornem sustentavel e benéfico para a saude e o bem-estar
dos colaboradores (Keightley, Duncan e Gardner, 2022; Platts, Breckon e
Marshall, 2022). Tais iniciativas devem considerar a diversidade de
experiéncias e necessidades individuais, incluindo aspectos demograficos
como idade e género (IBGE, 2023; Platts, Breckon e Marshall, 2022).

Este estudo reforca a necessidade de as organizagdes adotarem uma
abordagem holistica para o home office, investindo em infraestrutura
adequada, suporte psicolégico, promog¢ao do equilibrio vida-trabalho e
capacitacao de liderancas para gerenciar equipes remotas de forma empatica e
eficaz (Keightley, Duncan e Gardner, 2022; Platts, Breckon e Marshall, 2022). A
continuidade da pesquisa é crucial, e futuras investigagbes poderiam
aprofundar-se em: Explorar a resiliéncia e o bem-estar em amostras mais
diversificadas de trabalhadores, abrangendo diferentes setores e regides
geograficas, permitiria verificar a aplicabilidade dos resultados em contextos
variados.

Em, testar a nova escala proposta para rotina de trabalho em home
office em diferentes contextos e populagbes para garantir sua robustez e
aplicabilidade. Em, integrar monitoramento de atividades fisicas e registros
biométricos com auto relatos para oferecer uma visdo mais completa e objetiva
dos fatores que influenciam resiliéncia e bem-estar. Em explorar outros fatores,

como apoio social, condicbes de saude preexistentes e tracos de
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personalidade, que podem mediar ou moderar a relacdo entre bem-estar e
trabalho remoto. E, por fim, em conduzir estudos longitudinais para capturar a
evolugdo do bem-estar e da resiliéncia ao longo do tempo em diferentes

modalidades de trabalho remoto (hibrido, totalmente remoto).
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destaca que equipes diversas, com diferentes experiéncias, habilidades e
perspectivas, promovem a diversidade cognitiva, essencial para a geragao de
solugdes criativas e inovadoras. A inclusdo de grupos minoritarios, como
pessoas com Transtorno do Espectro do Autismo (TEA), revela habilidades
unicas (foco em detalhes, pensamento analitico) que enriquecem o ambiente
de trabalho e impulsionam a inovacéo. O departamento de Recursos Humanos
(RH) e a lideranca desempenham um papel estratégico na implementagao de
politicas inclusivas, que fortalecem a cultura organizacional, aumentam o
engajamento dos colaboradores e melhoram os resultados financeiros.
Contudo, persistem desafios significativos, como a resisténcia cultural, o
preconceito, a falta de treinamento adequado e a comunicagao ineficaz, que
limitam a plena integracéo de grupos diversos. A conclusao aponta que, apesar
dos obstaculos, a DE&I representa uma oportunidade estratégica para as
empresas, promovendo ndo apenas a justica social, mas também a inovagéo
continua e maior competitividade no mercado global.

Palavras-chave: Diversidade. Equidade. Inclusdo. Inovagao

Organizacional. Responsabilidade Social Corporativa. Comunicagéao Inclusiva.

1. Introdugao

Em um cenario globalizado e cada vez mais interconectado, o publico
contemporaneo percebe as organizagdes ndo apenas como entidades
produtoras de bens e servicos, mas como pontos de conexdo emocional,
identificando-se com valores e principios corporativos. Essa mudanga de
percepcao, impulsionada pelo crescente ativismo, pela influéncia dos meios de
comunicagcdo e pela regulamentagdo governamental, tornou a imagem e a
reputacdo das empresas cruciais para a sua sustentabilidade.
Consequentemente, o0 sucesso de um negécio transcendeu a mera
maximizacdo de lucros, exigindo agora um forte compromisso com a
responsabilidade social.

A Responsabilidade Social Corporativa (RSC) evoluiu de uma obrigagéo
inerente ao funcionamento empresarial para um componente estratégico que

molda a forma como as organizagdes se relacionam com seus stakeholders.
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Dentro desse escopo expandido, a Diversidade, Equidade e Inclusdo (DE&I)
emergiu como um dos pontos mais trabalhados interna e externamente. Heinz
(2024) define a DE&l como "qualquer politica ou pratica projetada para fazer
com que pessoas de diferentes origens e backgrounds se sintam bem-vindas e
integradas, garantindo que tenham apoio para desempenhar plenamente as
suas funcdes no seu local de trabalho". As politicas focadas em DE&I abordam
a equidade salarial, a representatividade feminina (especialmente em posi¢cdes
de lideranga), a representatividade de minorias na forga de trabalho e a
promog¢ao de um ambiente de trabalho inclusivo, onde todos se sintam a
vontade e com voz nas tomadas de decisdo (Washington, 2022, apud Abreu,
2024).

A necessidade de compreender o impacto dessas politicas vai além da
conformidade legal, posicionando a DE&l como um motor estratégico para a
inovagdo organizacional. A inclusdo de individuos com diferentes
caracteristicas — como género, raga, etnia, idade, orientagcdo sexual e
habilidades — permite que as empresas acessem uma variedade de
perspectivas, fundamentais para a criacdo de solucdes inovadoras e para o
fortalecimento da cultura organizacional. Assim, este artigo de revisdo se
propde a analisar como as politicas de DE&I influenciam diretamente a
inovagao, identificando os desafios enfrentados e as oportunidades oferecidas
por essas praticas no ambiente corporativo.

Este estudo busca, portanto, detalhar os pontos de Diversidade,
Equidade e Inclusdo que sdo comunicados pelas organizagdes, a forma como
sdao comunicados e onde sao priorizados, bem como explorar a relagdo entre
inclusdo, diversidade cognitiva e inovagdo organizacional. Adicionalmente, o
trabalho investiga os desafios e possibilidades da inclusdo de pessoas com
autismo no mercado de trabalho para a promog¢ao da inovagao, e o papel do
departamento de Recursos Humanos (RH) e da liderangca na implementagao
dessas estratégias. A relevancia deste estudo reside na escassez de literatura
cientifica aprofundada sobre o tema, especialmente no contexto portugués, e
na sua contribuicdo para uma melhor compreensao das a¢des organizacionais

em DEG&I, servindo como ponto de partida para futuras investigacoes.
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A dissertacdo esta dividida em capitulos principais: o Enquadramento
Tedrico, que aborda os fundamentos da Responsabilidade Social Corporativa e
da DE&Il; a Metodologia, que descreve as abordagens de pesquisa dos
materiais utilizados; o Desenvolvimento, organizado em topicos e subtopicos
detalhando os conceitos, beneficios, desafios e o papel da DE&I na inovagao; a
Discussao, que integra os resultados e compara as diferentes abordagens; e,
por fim, as Consideragdes Finais, com o resumo das conclusoes, limitagdes do
estudo e recomendacgdes para futuras pesquisas.

2. Metodologia de Revisao

O presente artigo configura-se como uma revisdo da literatura,
sintetizando e analisando criticamente as informagdes contidas nos estudos de
Abreu (2024), de Milan (et al., 2024), e Silva (et al.,, 2024). A abordagem
metodoldgica desta revisdo consistiu na extragdo sistematica, compilagéo e
integracado dos achados e discussdes apresentados nesses estudos, utilizando
uma linguagem formal, técnica e objetiva, e o formato de citagdo autor-ano,
conforme as instrucbes. A pesquisa exploratéria foi escolhida pela
complexidade e dinamismo do tema, exigindo familiarizagdo prévia com as
praticas atuais (Gil, 2008).

A presente revisdo integra os achados desses trés estudos para
construir uma compreensao abrangente de como a Diversidade, Equidade e
Inclusdo atua como um motor de inovacdo, explorando seus fundamentos
histéricos, beneficios estratégicos, desafios de implementagéo e o papel crucial

dos Recursos Humanos e da lideranca.

3. Desenvolvimento

3.1. Conceitos Fundamentais de Responsabilidade Social
Corporativa e DE&I

A compreenséao da Diversidade, Equidade e Inclusdo (DE&l) como motor
de inovagao requer, primeiramente, o estabelecimento de um enquadramento
tedrico solido que abranja a evolugdo da Responsabilidade Social Corporativa

(RSC) e a definicao dos termos que compdem o conceito de DE&.
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3.1.1. A Evolugao da Responsabilidade Social Corporativa (RSC)

As raizes da responsabilidade social corporativa podem ser tragadas até
as antigas leis romanas e a atuagao de diversas entidades como asilos,
hospitais e orfanatos na Idade Média, que eram considerados instrumentos
para o desenvolvimento social (Latapi Agudelo et al., 2019). Nos séculos XVIII
e XIX, a filosofia cristd impulsionou reformas sociais para combater a pobreza e
o trabalho infantil, focando no bem-estar da classe trabalhadora (Latapi
Agudelo et al., 2019). No final do século XIX e inicio do século XX, algumas
organizagdes ja demonstravam sensibilidade social ao investir na protegédo e
retencdo de colaboradores, na melhoria da qualidade de vida dos funcionarios
e em doacgdes de caridade (Latapi Agudelo et al., 2019).

Nas décadas de 1920 e 1930, os gestores comegaram a equilibrar a
maximizacdo dos lucros com as exigéncias de clientes, forga de trabalho e
comunidade. Contudo, a discussdao ampla sobre responsabilidades sociais
inerentes as empresas s6 ganhou forga por volta de 1940 (Latapi Agudelo et
al., 2019). A Era Moderna da RSC teve inicio em meados de 1950, com o
surgimento das primeiras definicbes na literatura e a publicacdo de
"Responsabilidades sociais do homem de negdcios" por Howard R. Bowen
(2013) em 1957. Bowen (2013) definiu a responsabilidade social como "as
obrigacdes dos homens de negdcios de seguir aquelas politicas, tomar aquelas
decisdes ou seguir aquelas linhas de agado que s&o desejaveis em termos de
objetivos e valores da nossa sociedade". Davis (1960) complementou,
afirmando que se refere a "decisdes e agdes dos empresarios tomadas por
razoes pelos menos parcialmente além do interesse econdmico ou técnico
direto da empresa", introduzindo a "Lei de Ferro da Responsabilidade", que
ligava o poder empresarial a responsabilidade social (Carroll, 1999). Frederik
(1960) propés uma teoria para balancear o poder econbémico com a
responsabilidade social, destacando a necessidade de reconhecer o contexto
social e que o comportamento responsavel ndo ocorre automaticamente.

A década de 1970 viu a RSC influenciada por movimentos sociais e
novas legislagbes, com o termo se popularizando e as empresas buscando

abordagens para lidar com responsabilidades ambientais, de seguranca e
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direitos trabalhistas. Harold L. Johnson (1971) definiu uma empresa
socialmente responsavel como aquela que equilibra multiplos interesses,
considerando todos os stakeholders, nao apenas os acionistas (Carroll, 1999).
Carroll (1999) ressaltou que a RSC "permanecera como parte essencial da
comunicacao e pratica empresarial".

A globalizacdo da RSC nos anos 1990 aumentou sua relevancia
internacional, impulsionando multinacionais a adotarem-na como um caminho
seguro para equilibrar desafios e oportunidades, fortalecendo a
institucionalizacdo da RSC (Latapi Agudelo et al., 2019). Kofi Annan, em 1999,
propés um pacto global de valores e principios compartilhados.

Nos anos 2000, o Pacto Global foi langado, com 10 principios para
orientar o comportamento organizacional em direitos humanos, trabalho, meio
ambiente e anticorrupgdo. A Comissao Europeia também implementou a RSC
como elemento estratégico. Craig Smith, em 2001, definiu a RSC como as
obrigacbes da empresa para com suas partes interessadas, indo além dos
requisitos legais e dos deveres com os acionistas, buscando minimizar danos e
maximizar o impacto benéfico na sociedade (Latapi Agudelo et al., 2019). A
certificagcao internacional ISO 26000 também contribuiu para o reconhecimento
global da RSC. Geoffrey Lantos (2001) introduziu a perspectiva estratégica da
RSC, visando alcancar objetivos comerciais enquanto se faz o bem, o que
Porter & Kramer (2007) expandiram para a ideia de criagcdo de valor
compartilhado (CVC), defendendo que todas as atividades de uma empresa
afetam as comunidades e que considerar fatores sociais é crucial para a
prosperidade (Latapi Agudelo et al., 2019). Em 2011, Porter e Kramer
aprofundaram o CVC, definindo-o como politicas e praticas operacionais que
aprimoram a competitividade de uma empresa ao mesmo tempo em que

estimulam as condigdes sociais e econdémicas das comunidades onde opera.

3.1.2. Definicao e Componentes da Diversidade, Equidade e
Inclusao (DE&I)
A Diversidade, Equidade e Inclusdo (DE&I) € um conceito interligado e

multifacetado, essencial para as organizagdes modernas. Heinz (2024, apud

Revista Eletronica Gestao e Recursos Humanos, Volume I. Nimero 3. Ano 2 — 2023 — ISSN: 2764-6327
77



Abreu, 2024) a define como "qualquer politica ou pratica projetada para fazer
com que pessoas de diferentes origens e backgrounds se sintam bem-vindas e
integradas, garantindo que tenham apoio para desempenhar plenamente as
suas fungdes no seu local de trabalho".

A Diversidade abrange uma vasta gama de caracteristicas que tornam
os individuos unicos, incluindo género, raga, etnia, idade, orientagdo sexual,
habilidades e experiéncias. Nao se Ilimita apenas a caracteristicas
demograficas, mas estende-se a diversidade de pensamentos e perspectivas.
No contexto da DE&I, a diversidade de origem e background é fundamental
para trazer diferentes visdes para a organizagao.

A Equidade foca na justica e na igualdade de oportunidades, garantindo
que todas as pessoas, independentemente de suas origens, tenham acesso
aos mesmos recursos e oportunidades para desempenhar plenamente suas
fungdes. Isso implica reconhecer e abordar as barreiras sistémicas que podem
impedir certos grupos de alcangar seu potencial maximo.

A Inclusdo € o grau em que o individuo se sente valorizado e parte
integrante do ambiente organizacional (Roberson, 2006, apud Santos, Santana
e Arruda, 2018). Ela envolve a remogédo de barreiras e a criagdo de um
sentimento de pertencimento, onde as diferentes perspectivas sdo ndo apenas
aceitas, mas valorizadas e potencializadas (Nishii, 2013; Shore et al., 2011,
apud Santos, Santana e Arruda, 2018). A verdadeira inclus&o significa que uma
cultura organizacional integra essas diferengcas, e a simples presenga de
diversidade nao é suficiente.

Um aspecto crucial da DE&I é a diversidade cognitiva, que se refere a
presenca de individuos com diferentes experiéncias, habilidades e perspectivas
de pensamento em uma equipe. Essa diversidade é central para a geragao de
solugdes criativas e inovadoras. Equipes com diversidade cognitiva sdo mais
capazes de analisar problemas sob multiplos angulos, o que leva a decisbes
mais assertivas e a inovagao.

A relevancia da DE&l no ambiente de trabalho & amplamente
reconhecida. Ela ndo s6 atende as exigéncias crescentes do publico e da

sociedade, que demandam transparéncia e responsabilidade social das
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organizagbes, mas também se torna um diferencial competitivo e um fator
estratégico para o sucesso organizacional, impulsionando a criatividade e a

capacidade de adaptacgéo.

3.2. A Importancia Estratégica da DE&l como Motor de Inovagao

A integracao da Diversidade, Equidade e Inclusdo (DE&l) na estratégia
corporativa vai além da conformidade ética e regulatéria, posicionando-se
como um catalisador fundamental para a inovagdo organizacional. A
pluralidade de perspectivas e experiéncias intrinseca a um ambiente diverso
fomenta um terreno fértil para a criatividade e a geracdo de solugdes

diferenciadas.

3.2.1. DE&I e Inovagao Organizacional

A DEA&I é cada vez mais reconhecida como um motor de inovacao para
as organizagdes. A premissa central € que equipes diversas, formadas por
individuos com diferentes experiéncias, habilidades e perspectivas, tendem a
gerar solu¢cbes mais criativas e inovadoras. Essa diversidade cognitiva
enriquece a anadlise de situagdes, resultando em decisbes mais assertivas e
inovadoras. Pesquisas indicam que ambientes com maior diversidade
produzem melhores resultados em termos de inovagao, pois a pluralidade de
pensamentos contribui para solu¢gdes mais abrangentes (Hassrick, 2019).

A inclusdo de pessoas com Transtorno do Espectro do Autismo (TEA),
por exemplo, pode trazer vantagens significativas para a inovagao. Muitos
individuos no espectro possuem habilidades excepcionais, como um forte foco
em detalhes, pensamento analitico e capacidade de concentracéo intensa, que
sao valiosas em setores que demandam alta capacidade analitica e criatividade
(Maccali et al., 2015). Essas caracteristicas podem agregar valor em atividades
que exigem precisdao e foco intensos (Silva, 2020). Assim, a inclusdo de
profissionais neurodiversos ndao so enriquece a forga de trabalho, mas também
transforma a cultura organizacional, proporcionando oportunidades para
repensar praticas tradicionais e construir um espag¢o mais inovador (Milaneze et
al., 2024).
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3.2.2. Fortalecimento da Cultura Organizacional e Resultados
Financeiros

Além de impulsionar a inovacdo, a DE&l fortalece a cultura
organizacional e melhora os resultados financeiros. Organizagdes que adotam
praticas inclusivas tendem a ser mais colaborativas, apresentando um
ambiente de trabalho mais engajado e produtivo (Lima, 2023). A diversidade
contribui para um clima organizacional mais rico e dinamico. A presenga de um
ambiente de trabalho mais equitativo e colaborativo melhora a retencao de
talentos e o engajamento dos colaboradores (Custddio et al., 2024). O aumento
do engajamento impacta positivamente a produtividade e o clima
organizacional (Hassrick, 2019).

Estudos mostram que empresas com maior diversidade tém
desempenho financeiro e inovagéo superiores (Herring, 2009). A diversidade
enriquece a cultura organizacional, facilitando a resolugdo de problemas
complexos (Ely e Thomas, 2001, apud Santos, Santana e Arruda, 2018). A
Deloitte (2023) e Epoca Negdcios (2023) destacam que a diversidade nas
empresas pode trazer resultados positivos.

A DE&l também é essencial para a adaptabilidade e resiliéncia das
empresas frente aos desafios globais. Empresas que investem em diversidade
e inclusdo sdo mais adaptaveis e preparadas para enfrentar as demandas do
mercado global. A inclusdo de individuos tradicionalmente marginalizados no
mercado de trabalho ndo apenas promove justica social, mas também contribui
para o desenvolvimento econémico e social das comunidades (Albagli, 2006).

A incorporagcdo da diversidade e inclusdo como pilares estratégicos
centrais ndo é apenas uma tendéncia, mas um requisito para garantir a
sustentabilidade e a competitividade empresarial (Sales, 2022). Tais praticas
promovem um ambiente de trabalho mais representativo e equitativo,
impulsionam a inovagcao e fortalecem a cultura organizacional, refletindo
diretamente nos resultados e na resiliéncia das empresas.

3.2.3. Relevancia no Mercado Competitivo e Globalizado

Em um mercado cada vez mais competitivo e globalizado, a diversidade

e inclusao sao essenciais para as organizagdes que buscam se destacar. A

Revista Eletronica Gestao e Recursos Humanos, Volume I. Nimero 3. Ano 2 — 2023 — ISSN: 2764-6327
80



crescente importancia das questdes de diversidade e inclusdo gerou uma nova
expectativa do publico consumidor e dos investidores, que exigem praticas
mais transparentes e equitativas. Empresas que buscam se posicionar como
lideres em inovagao reconhecem que a inclusédo de individuos com diferentes
formas de pensar e solucionar problemas pode resultar em ganhos
substanciais para o desenvolvimento de produtos e processos (Nery et al.,
2018).

3.3. O Papel do Recursos Humanos (RH) e da Lideranga na
Promocao da DE&I

A efetivacao das estratégias de Diversidade, Equidade e Inclusdo (DE&I)
em uma organizacdo depende fundamentalmente do papel estratégico
desempenhado pelo departamento de Recursos Humanos (RH) e da atuagao
engajada da lideranga. Esses dois pilares sdo cruciais para a construgdo de
uma cultura genuinamente inclusiva e para o aproveitamento dos beneficios da
diversidade.

3.3.1. A Atuacao Estratégica do RH

O departamento de Recursos Humanos tem um papel vital na
implementacéo de politicas inclusivas. A gestdo da diversidade busca integrar
e valorizar a diversidade cultural por meio de politicas inclusivas voltadas para
grupos marginalizados, melhorando as relagcbes internas e o desempenho
organizacional (Saraiva; Irigaray, 2009). As estratégias de gestdo da
diversidade, definidas por Guillaume et al. (2017), integram a diversidade na
missao organizacional, promovendo a inovagao e o desempenho.

As principais praticas de RH voltadas para a promogao da diversidade e
inclusdo incluem:

* Clima de Desenvolvimento no Trabalho: Criacdo de um ambiente
que promove aprendizagem continua e oportunidades de desenvolvimento,
aumentando o compromisso organizacional e a intencdo de permanéncia dos
funcionarios (Armstrong-Stassen e Schlosser, 2008).

» Paradigma de Aprendizagem e Eficacia: Uso das diferengas culturais
como recurso para melhorar o desempenho e a igualdade nas equipes (Ely e
Thomas, 2020).
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» Treinamento de Diversidade Integrado: Inclusdo da diversidade em
um curriculo abrangente e em iniciativas complementares, para aumentar a
eficacia do treinamento e gerar resultados duradouros (Bezrukova et al., 2016).

* Design Comportamental: Aplicacédo de insights comportamentais para
mitigar preconceitos, especialmente no recrutamento e sele¢do, melhorando a
diversidade e a qualidade das decisdes de contratacdo (Bohnet, 2016).

« Abordagem de Capacidades Dinamicas: Vé a diversidade como um
recurso organizacional para desenvolver novas capacidades e fortalecer a
inovacao (Roberson, Holmes IV e Perry, 2017).

O RH também é responsavel por adaptar os processos de recrutamento
e selegcado para considerar as competéncias de candidatos com deficiéncia
(Fernandes, 2008), bem como para integrar profissionais com TEA (Silva,
2020). As praticas de recursos humanos voltadas a gestdo da diversidade s&o
fundamentais para integrar profissionais com deficiéncia intelectual e outras
condigdes neurodiversas (Maccali et al., 2015). Além disso, o RH deve
desenvolver estratégias formais de socializagdo e integragdo para criar um
ambiente que valorize e aceite as diferengas.

A gestdo da diversidade deve ir além da diversidade numérica, focando
na inclusdo genuina que considera as diferentes perspectivas e experiéncias
dos colaboradores. O uso de tecnologias para reduzir vieses no recrutamento e
programas como a mentoria reversa para promover a inclusao intergeracional
séo tendéncias emergentes (Silva et al., 2024).

3.3.2. O Papel Crucial da Lideranga

A lideranca desempenha um papel central na promocédo de
comportamentos inclusivos e adaptativos, fortalecendo o compromisso dos
colaboradores com a organizagédo (Martinez, 2008). Lideres competentes séo
capazes de alinhar os esforgos dos colaboradores, promovendo um ambiente
de trabalho que valorize a diversidade. O presidente da Accenture no Brasil,
Eschenbach, ressalta a importancia de uma lideranga comprometida para
incorporar valores de inclusdo na cultura organizacional. A Accenture, por

exemplo, ja alcancou 49% de mulheres e 27% de negros em cargos de
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lideranga, com metas ambiciosas para aumentar esses indices até 2025
(Epoca Negocios, 2023).

Lideres eficazes criam ambientes inclusivos, promovem treinamentos e
adotam acgbes afirmativas para aumentar a diversidade (Fleury, 2000; Saji,
2005, apud Santos, Santana e Arruda, 2018). E essencial que as empresas
invistam no desenvolvimento de liderangas inclusivas e na adaptacéo das
estratégias ao contexto organizacional para alcangar vantagens competitivas
(Silva et al., 2024).

3.4. Desafios e Barreiras na Implementacao da DE&I

Apesar dos beneficios comprovados e da crescente conscientizacao, a
implementacdo efetiva da Diversidade, Equidade e Inclusdo (DE&I) no
ambiente corporativo ainda enfrenta desafios significativos. Essas barreiras
podem dificultar a plena integracdo de grupos diversos e limitar o potencial
inovador das organizagdes.

3.4.1. Resisténcia Cultural e Preconceitos

Um dos principais obstaculos para a diversidade nas empresas sao 0s
fatores culturais, e nao estruturais, conforme aponta a pesquisa da Deloitte
(2023). A resisténcia a mudanga e os preconceitos sdo desafios persistentes
que dificultam a plena integracdo de grupos diversos. No caso da inclusdo de
pessoas com Transtorno do Espectro do Autismo (TEA), o estigma social
associado ao TEA muitas vezes impede que esses profissionais sejam
reconhecidos como competentes, mesmo com qualificagdes adequadas
(Matiskei, 2004). Esse estigma perpetua um ciclo de exclusdo social e
profissional, revelando a necessidade urgente de mudancas nas praticas de
recrutamento e nas condi¢cdes de trabalho.

3.4.2. Falta de Preparacgao e Estrutura Adequada

Muitas organizagbes ainda nao possuem praticas adequadas para
integrar efetivamente pessoas com TEA (Silva, 2020). A falta de compreensao
sobre as necessidades especificas desses profissionais, somada a auséncia de
politicas claras de inclusdo ou de investimentos em capacitacéo, cria barreiras
estruturais. Para que as potencialidades dos individuos autistas sejam

plenamente aproveitadas, € fundamental que as empresas criem condicoes
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adequadas de trabalho, oferecendo suporte técnico e psicoldgico, e adaptando
suas praticas de comunicagao e gestao (Silva, 2020).

Outros desafios incluem a falta de treinamento adequado para gestores
€ equipes, a auséncia de métricas padronizadas para avaliar a eficacia das
praticas de diversidade, e a escassez de pesquisas sobre a interseccionalidade
nas praticas de RH (Silva et al., 2024). A integracdo dessas praticas com os
valores culturais das organizagdes e a realizagao de estudos longitudinais sao
lacunas importantes a serem preenchidas.

3.4.3. Limitagcdes na Comunicagao Corporativa (Abreu, 2024)

A pesquisa de Abreu (2024) sobre a comunicagéo corporativa da DE&
revelou algumas limitagdes nas abordagens das organizagdes:

* Foco Restrito: As organizagbes analisadas comunicam
significativamente os subtemas relacionados a representatividade feminina e
de minorias, mas esse foco afeta a apresentacao de informacdes relativas a
outros subtemas da DE&I, que aparecem com menor detalhe e profundidade.

* Meios de Comunicagdo: Ha uma preferéncia pelos relatérios como
meio de comunicagdo, embora algumas empresas também utilizem seus
websites. A forma como essa comunicacido é feita no ambiente interno e as
percepcdes do publico ndo foram consideradas, o que representa uma lacuna
importante.

+ Limitacoes Geograficas e Setoriais: A analise se restringiu a
contextos de apenas dois paises e cinco setores de atividade, limitando a
generalizagao dos resultados.

Essas limitagdes na comunicagdo externa podem refletir falhas na
estratégia geral de DE&l e dificultar a construgdo de uma imagem
verdadeiramente inclusiva perante todos os stakeholders.

3.5. Marco Regulatério e Impulsionadores Sociais da DE&I

A promocéao da Diversidade, Equidade e Inclusdo (DE&I) no ambiente
corporativo ndo € apenas uma escolha estratégica, mas também uma
exigéncia impulsionada por um sélido arcabougo legal e por pressdes sociais
crescentes. O Brasil, em particular, possui uma legislacdo robusta que visa

garantir a equidade e combater a discriminagao.
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3.5.1. Legislagao Brasileira de Inclusao

A Constituicdo Federal de 1988, em seu artigo 5°, estabelece o principio
de que "todos sé&o iguais perante a lei, sem distingdo de qualquer natureza"
(BRASIL, 1988), servindo como fundamento para as politicas de incluséo.
Dentre as principais legislagbes que amparam a DE&I no Brasil, destacam-se:

* Lei n® 8.213/1991 (Lei de Cotas): Determina que empresas com 100
ou mais funcionarios reservem de 2% a 5% de suas vagas para pessoas com
deficiéncia, promovendo diversidade e acessibilidade no mercado de trabalho
(MTE, 2024). Embora tenha gerado um numero significativo de contratacoes,
seu cumprimento ainda enfrenta desafios (MTE, 2024; Cunha, 2019, apud
Gomes et al., 2024).

* Lei n° 9.029/1995: Proibe a discriminagdo baseada em sexo, origem,
raga, estado civil ou idade no processo de contratagdo (BRASIL, 1995).

* Lei n° 12.990/2014: Reserva 20% das vagas em concursos publicos
federais para pessoas negras (BRASIL, 2014).

* Lei n° 13.146/2015 (Lei Brasileira de Inclusao da Pessoa com
Deficiéncia): Um marco importante para a promog¢ao da inclusdo de pessoas
com deficiéncia no mercado de trabalho (Silva, 2020; BRASIL, 2015).

Essas legislagdes nao apenas proporcionam direitos, mas também
impulsionaram mudangas significativas nas praticas de recursos humanos das
empresas, que passaram a adotar medidas concretas para atrair, reter e
desenvolver profissionais de grupos historicamente marginalizados.

3.5.2. Pressoes Sociais e Demandas de Mercado

Paralelamente as exigéncias legais, a pressdao social e as novas
demandas de mercado tém desafiado as organizagbes a repensar suas
estruturas e processos. O crescente ativismo, a influéncia dos media e a
regulamentagao governamental sao fatores que obrigam as empresas a alterar
a forma como comunicam interna e externamente, exigindo transparéncia em
suas acoes (Porter & Kramer, 2007).

A diversidade e a inclusdo passaram a ser nao apenas uma questao de
conformidade, mas também uma estratégia para promover inovagao e melhorar

a competitividade das empresas (Azevedo, 2022). O aumento da
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conscientizagdo social gerou uma nova expectativa do publico consumidor e
dos investidores, que agora exigem que as empresas adotem praticas mais
transparentes e equitativas.

A importancia da DE&l também se alinha com os Objetivos de
Desenvolvimento Sustentavel (ODS) da Organizagdo das Nagdes Unidas, em
especial o ODS 10, que visa reduzir as desigualdades sociais e econémicas,
incentivando a inclusdo de grupos historicamente marginalizados e garantindo
acesso justo a oportunidades de carreira (BRASIL, 2024). Essa abordagem
reflete uma mudancga de paradigma, onde a inclusdo deixou de ser apenas uma
obrigacao legal e passou a ser reconhecida como um fator estratégico para o
sucesso organizacional.

4. Discussao

A revisdo dos materiais fornecidos demonstra inequivocamente que a
Diversidade, Equidade e Inclusdo (DE&I) transcendeu seu papel inicial de
responsabilidade social para se tornar um imperativo estratégico e um motor
crucial de inovagdo no ambiente corporativo contemporaneo. A evolugcdo da
Responsabilidade Social Corporativa (RSC), desde suas raizes historicas até o
conceito de criacdo de valor compartiihado de Porter e Kramer (2011),
pavimentou o caminho para a compreensdo da DE&l como um elemento
indissociavel da competitividade e sustentabilidade empresarial.

Os estudos convergem ao afirmar que a diversidade cognitiva € a chave
para a inovagao. Equipes heterogéneas, compostas por individuos com
diferentes experiéncias e perspectivas, sao mais eficazes na resolugéo de
problemas complexos e na geragao de solugbes criativas (Nery et al., 2018;
Silva et al., 2024). A inclusdo de pessoas com Transtorno do Espectro do
Autismo (TEA), por exemplo, ndo apenas promove a justica social, mas
também introduz habilidades unicas, como o forte foco em detalhes e o
pensamento analitico, que sdo valiosas para a inovagdo em diversas areas
(Maccali et al., 2015). Essa perspectiva reforca a tese central de que a DE&I
ndo €& apenas um custo, mas um investimento com retornos tangiveis em

termos de criatividade, produtividade e desempenho financeiro (Herring, 2009).

Revista Eletronica Gestao e Recursos Humanos, Volume I. Nimero 3. Ano 2 — 2023 — ISSN: 2764-6327
86



O departamento de Recursos Humanos (RH) emerge como o principal
agente de transformacéo para a DE&I. As praticas de RH, como treinamento de
diversidade integrado (Bezrukova et al., 2016) e design comportamental para
mitigar preconceitos (Bohnet, 2016), sdo cruciais para criar um ambiente
inclusivo e adaptar os processos de recrutamento e selecao (Silva et al., 2024).
No entanto, a eficacia dessas estratégias esta intrinsecamente ligada ao
comprometimento da liderancga. Lideres que incorporam os valores de inclusao
e agem como facilitadores s&o essenciais para transformar a cultura
organizacional e promover um ambiente onde todos se sintam valorizados e
parte integrante (Eschenbach, 2023, apud Silva et al., 2024; Nishii, 2013).

Contudo, a jornada da DE&l nao é isenta de desafios significativos. A
resisténcia cultural e o preconceito continuam sendo os principais obstaculos
(Deloitte, 2023). O estigma associado a grupos minoritarios, como pessoas
com TEA (Matiskei, 2004), a falta de preparagao das empresas e a auséncia de
politicas claras e treinamentos adequados ainda limitam a plena inclusdo. A
comunicacao corporativa, conforme analisado por Abreu (2024), por vezes,
foca-se excessivamente na representatividade feminina e de minorias,
negligenciando outros subtemas da DE&l e utilizando meios (como relatorios)
que podem ter menor alcance ou impacto na percepgao interna e externa. Essa
superficialidade na comunicacado pode indicar uma lacuna entre o discurso e a
pratica efetiva da inclusao.

O marco regulatério brasileiro oferece um suporte legal robusto para a
DE&I, com leis como a Lei de Cotas e a Lei Brasileira de Inclusdo da Pessoa
com Deficiéncia (BRASIL, 1988, 1991, 2015). No entanto, a implementacao
dessas leis ainda enfrenta dificuldades e exige maior suporte governamental e
organizacional (MTE, 2024; Cunha, 2019, apud Gomes et al., 2024). A simples
conformidade legal ndo ¢é suficiente; as empresas precisam ir além,
impulsionadas por pressdes sociais e demandas de mercado que exigem
praticas mais transparentes e equitativas, alinhadas aos Objetivos de
Desenvolvimento Sustentavel (ODS 10).

Em sintese, a discussdo ressalta que a DE& € um vetor de

transformacdo organizacional que impulsiona a inovagdo através da
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diversidade cognitiva e do engajamento. Para capitalizar plenamente esses
beneficios, as organizagdes devem adotar uma abordagem holistica, investindo
nao apenas em conformidade legal, mas em uma cultura organizacional
verdadeiramente inclusiva, liderangcas comprometidas, estratégias de RH
adaptativas e comunicagao transparente, superando os desafios culturais e
estruturais que ainda persistem. A integracao da DE&I ao core estratégico néo
€ apenas uma tendéncia emergente, mas um requisito essencial para garantir a

sustentabilidade e competitividade no cenario global (Sales, 2022).

5. Consideragoes Finais

O presente estudo de revisdo teve como objetivo explorar a Diversidade,
Equidade e Inclusédo (DE&I) como um motor de inovagdo, analisando sua
evolugdo, seus beneficios estratégicos e os desafios enfrentados pelas
organizagbes na sua implementacdo. Com base nos materiais fornecidos,
confirmou-se que a DE&I é um pilar fundamental para o sucesso corporativo,
transcendo a esfera da responsabilidade social para se consolidar como um
catalisador de inovagao e competitividade.

Os resultados demonstram que a diversidade cognitiva, inerente a
equipes com diferentes origens, habilidades e perspectivas, € o cerne da
capacidade de inovagdo das empresas. A inclusdo de grupos minoritarios,
como pessoas com Transtorno do Espectro do Autismo (TEA), revela a
incorporacdo de habilidades unicas, como foco em detalhes e pensamento
analitico, que podem enriquecer significativamente o ambiente de trabalho e
impulsionar a criatividade e a resolugao de problemas. A implementacido de
praticas de DE&I, quando bem-sucedida, ndo apenas fortalece a cultura
organizacional e aumenta o engajamento dos colaboradores, mas também se
traduz em melhores resultados financeiros e maior adaptabilidade da empresa
frente aos desafios do mercado global.

O departamento de Recursos Humanos (RH) e a lideranga sdo agentes
cruciais nesse processo. O RH é vital para desenvolver e implementar politicas

e praticas inclusivas, desde o recrutamento até o desenvolvimento profissional,
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mitigando preconceitos e promovendo um clima de desenvolvimento no
trabalho. A lideranga, por sua vez, deve demonstrar um compromisso
inabalavel com a DE&l, atuando como facilitadora e modelo para a criagao de
uma cultura organizacional que valorize genuinamente as diferengas.

No entanto, a plena realizagdo do potencial da DE&I ainda enfrenta
obstaculos substanciais. A resisténcia cultural e o preconceito continuam sendo
barreiras primarias, agravadas pela falta de preparacdo das empresas para
lidar com as necessidades especificas de grupos diversos e pela comunicagao
insuficiente ou inadequada das iniciativas de DE&I. A comunicagao corporativa,
como observado por Abreu (2024), muitas vezes concentra-se em aspectos
especificos e em canais que podem nao alcancgar todos os stakeholders com a
profundidade necessaria. A despeito do robusto marco regulatorio brasileiro, a
implementacgéo efetiva da legislagdo de inclusdo ainda € um desafio, exigindo
um esforgo continuo que va além da mera conformidade legal.

Conclui-se que a DE&l ndao é uma opg¢ao, mas uma oportunidade
estratégica e uma necessidade para a inovagao e a sustentabilidade no século
XXI. Empresas que investem proativamente na criagdo de ambientes inclusivos
sdo mais resilientes, adaptaveis e capazes de gerar valor compartilhado,
promovendo tanto a justi¢ca social quanto o crescimento econémico.

Implicacbes e Sugestbes para Futuras Pesquisas: Este estudo reforca a
necessidade de as organizagdes integrarem a DE&l como um componente
central de suas estratégias de negdcios. Para futuras pesquisas, sugere-se:
Investigar como a comunicagcdo da DE&l é feita no ambiente interno das
organizacdes e quais sao as percepgdes dos colaboradores e lideres, algo que
o estudo de Abreu (2024) apontou como limitacdo. Avaliar a percepgao do
publico externo sobre a imagem das organizagbes em relacdo a DE&,
complementando a analise da comunicagao corporativa. Realizar estudos
longitudinais e de caso em diferentes setores e contextos geograficos para
avaliar a eficacia de intervencdes especificas para a inclusdo de pessoas com
TEA e outros grupos minoritarios, bem como as melhores praticas para
adaptacdo de ambientes de trabalho e processos seletivos. Desenvolver e

validar métricas padronizadas para avaliar ndo apenas a diversidade numeérica,

Revista Eletronica Gestao e Recursos Humanos, Volume I. Nimero 3. Ano 2 — 2023 — ISSN: 2764-6327
89



mas também o clima de inclusdo genuina e o impacto de longo prazo das
politcas de DE&l. E, por fim, aprofundar a pesquisa sobre a
interseccionalidade nas praticas de RH e como as diversas identidades
(género, raga, deficiéncia, etc.) interagem para influenciar a experiéncia de

inclusao.
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RESUMO

A atracao e retencdo de talentos permanecem como desafios cruciais
para as organizagées em um mercado de trabalho dindmico e competitivo. Este
artigo de revisdo explora a importadncia do processo de onboarding
(socializagao organizacional) na retengdo de colaboradores, analisando como a
integracao eficaz de novos funcionarios impacta a satisfagéo, o engajamento e
a permanéncia na empresa. Com base em pesquisas bibliograficas e surveys
com profissionais, constatou-se que um onboarding bem estruturado é
fundamental para o sucesso empresarial, reduzindo a rotatividade (turnover) e
0 absenteismo. A remuneragao, embora relevante, ndo é o unico fator retentor;
condigdes de desenvolvimento, crescimento profissional, reconhecimento e um
ambiente de trabalho positivo sdo igualmente determinantes. O Departamento
de Recursos Humanos (RH) desempenha um papel estratégico na condugao
desse processo, que vai além da simples transmissdo de informacoes,
englobando a familiarizagdo com a cultura organizacional e a promogao de
treinamentos continuos. A negligéncia no onboarding resulta em insatisfacao,

desengajamento e custos elevados com a substituicdo de pessoal, além de
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prejudicar a imagem da marca empregadora (employer branding). Embora o
tema da "efetividade do onboarding digital" tenha sido solicitado, os materiais
de origem fornecidos focam-se no onboarding em seu sentido mais amplo, sem
abordar especificamente as modalidades ou a efetividade da versdo digital.
Assim, esta revisdo analisa o onboarding de forma geral, destacando seus
impactos na retencdo e a necessidade de as organizagdes aprimorarem suas
praticas de acolhimento e desenvolvimento de talentos para garantir sua
sustentabilidade e vantagem competitiva.

Palavras-chave: Onboarding. Retencdo de Talentos. Socializagao

Organizacional. Gestao de Pessoas. Recursos Humanos.

1. Introdugao

O mercado de trabalho contemporaneo é caracterizado por mudancas
constantes, alta competitividade e a demanda crescente por profissionais
qualificados que agreguem valor as organizagcdes. Nesse cenario dinamico, a
atracéo e retencéo de talentos emergiram como problematicas internas criticas
para as empresas, sendo imperativas para manter um clima organizacional de
qualidade, elevado nivel de produtividade e, consequentemente, uma imagem
corporativa positiva. Nao basta apenas atrair bons colaboradores; as
instituicbes precisam investir significativamente em sua retencao. A negligéncia
desse processo pode resultar em impactos negativos substanciais, como o
aumento da rotatividade (turnover) e do absenteismo, prejudicando o clima
organizacional e a reputacdo da empresa.

O sucesso ou fracasso de uma organizacdo esta diretamente
relacionado ao engajamento e a qualidade do trabalho entregue por seus
talentos. Colaboradores engajados ndo apenas elevam a produtividade e a
qualidade, mas também impactam positivamente os resultados financeiros. No
entanto, a complexidade da gestdo de pessoas reside em satisfazer as novas
demandas dos colaboradores, que buscam muito mais que salario e beneficios,
priorizando o desenvolvimento profissional, um ambiente de trabalho positivo,
reconhecimento, comunicagédo efetiva, oportunidades de avango na carreira,

uma cultura organizacional sélida e flexibilidade.
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Nesse contexto, o processo de onboarding, também conhecido como
integracdo de novos funcionarios ou socializagao organizacional, assume um
papel de relevancia fundamental. Trata-se do conjunto de atividades e
orientagdes que uma organizagao fornece a um novo colaborador durante seus
primeiros dias, semanas ou meses de trabalho. Seu objetivo principal € auxiliar
0 recém-contratado a se adaptar rapidamente ao ambiente, a cultura
organizacional e as expectativas de seu papel, visando a que se torne
produtivo e engajado o mais rapido possivel. A falta de um bom processo de
integragcdo pode motivar a inadaptabilidade e estimular a intencdo de
rotatividade, baixa produtividade e absenteismo.

O presente artigo de revisao busca analisar a efetividade do onboarding
na retencédo de talentos, interpretando como um processo de integragdo bem
planejado e executado pode melhorar significativamente o desempenho, a
adequagao e a prontidao dos novos membros em uma organizagao. Embora a
requisicdo especifica da pesquisa tenha sido sobre a "efetividade do
onboarding digital", é importante salientar que os materiais de origem
fornecidos para esta revisdo — "ATRACAO E RETENCAO DE TALENTOS.pdf",
"importancia do onboarding.pdf' e "reten¢ao rh.pdf" — abordam o onboarding e
a retengcdo de talentos em um sentido geral, sem detalhar ou discutir
especificamente as modalidades ou a efetividade do onboarding em um
formato "digital" ou "online". Portanto, esta revisdo se concentrara na
efetividade do onboarding em sua concepgédo mais ampla, conforme descrito e
fundamentado nas fontes disponiveis.

Os objetivos especificos desta pesquisa incluem: (a) conceituar atracao,
retencdo de talentos e onboarding; (b) exemplificar praticas de onboarding que
contribuem para a retencgéo; (c) analisar o impacto da negligéncia do processo
de atracao e retencao de talentos; e (d) apresentar os resultados empiricos e
as percepcdes dos profissionais sobre a relevancia do onboarding. O estudo
justifica-se pela necessidade continua de estratégias de gestdo de pessoas
que garantam a sustentabilidade e o sucesso empresarial, contribuindo para o
meio académico e para a sociedade corporativa ao demonstrar a importancia

de uma integracao eficaz.
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2. Metodologia de Revisao

Este artigo constitui uma revisdo da literatura baseada na sintese e
analise critica dos estudos de Fermino (et al., 2024), de Santos & Barros Neto
(2024), e de Costa & Casite (2025). A metodologia adotada para a elaboragao
deste trabalho consistiu na revisdo da literatura a partir das informacdes
contidas nesses materiais.

E fundamental ressaltar que, embora a proposta inicial desta revisdo
tenha sido focada na "efetividade do onboarding digital", os materiais de origem
disponibilizados ndo contém informagdes ou discussdes especificas sobre o
onboarding digital, online ou virtual. As fontes abordam o conceito de
onboarding (ou socializagdo organizacional) e as estratégias de atracdo e
retencdo de talentos em um sentido mais amplo e tradicional. Portanto, a
presente revisdo se restringiu a analisar a efetividade do onboarding de forma
geral na retencao de talentos, conforme os dados e conceitos presentes nas

pesquisas analisadas.

3. Desenvolvimento

3.1. Conceitos Fundamentais

Para compreender a efetividade do onboarding na retencao de talentos,
€ crucial estabelecer definicdes claras dos conceitos de atracdo de talentos,

retencdo de talentos e onboarding (socializagdo organizacional).

3.1.1. Atracao e Retencao de Talentos

A atracdo de talentos refere-se a forma como as organizacdes buscam
profissionais qualificados no mercado de trabalho, aprimorada pelas a¢des de
gestdo de pessoas. Esse processo € um dos grandes desafios dos gestores de
Recursos Humanos, especialmente da equipe de Recrutamento e Selecao,
dada a competitividade acirrada por profissionais que possam agregar valor as
organizagbes. Para atrair candidatos de qualidade, um fator util é a
probabilidade de sucesso na carreira, que alinha os interesses dos
profissionais com os da organizagcdo. Profissionais que buscam carreira

possuem uma visdo de relacionamento de longo prazo, e empresas que
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oferecem essa perspectiva aumentam o engajamento e reduzem o turnover.
No entanto, oferecer apenas salarios competitivos pode nao ser suficiente para
atrair e reter pessoas.

A retengcdo de talentos € o esforco deliberado realizado pelas
organizagbes para manter seus colaboradores satisfeitos e comprometidos
com os resultados, motivando-os a permanecer na empresa. O objetivo é fazer
com que esses talentos se desenvolvam e permanegam, resultando em baixa
rotatividade e elevados niveis de satisfagdo. Quando uma instituicdo perde um
talento, perde nao apenas capital humano, mas também todo o tempo e os
recursos investidos em seu desenvolvimento, além da experiéncia profissional
adquirida. As pessoas podem aumentar ou reduzir as forgas de uma
organizagdo dependendo de como sao tratadas, sendo fundamental trata-las
como fonte de sucesso.

A retengao é um conceito fundamental na gestdo de recursos humanos,
referindo-se a capacidade de uma organizagao de manter seus funcionarios
talentosos, habilidosos e valiosos por um periodo prolongado. Isso envolve a
identificacdo de talentos (funcionarios com habilidades excepcionais e
potencial), o engajamento (envolvimento ativo e emocional), e o
desenvolvimento de talentos (investimento em programas de desenvolvimento
profissional e oportunidades de crescimento). O clima organizacional, positivo e
promotor de respeito, reconhecimento e equilibrio, € crucial para a retencao.
Empresas com retengdao eficaz impulsionam a inovagdo, qualidade,
produtividade e satisfagdo do cliente, além de reduzir custos com recrutamento

e treinamento.

3.1.2. Onboarding (Socializagao Organizacional)

O onboarding, ou socializagao organizacional, € o conjunto de atividades
e orientagdes que uma organizagao fornece a um novo colaborador durante
seus primeiros dias, semanas ou meses de trabalho. Sua finalidade é
familiarizar o novo trabalhador com informagdes praticas, regulamentos,

horarios, cultura, valores e estrutura organizacional. O objetivo € que o novo

Revista Eletronica Gestao e Recursos Humanos, Volume I. Nimero 3. Ano 2 — 2023 — ISSN: 2764-6327
100



empregado se adapte rapidamente, tornando-se produtivo e engajado o mais
rapido possivel.

Alis et al. (2012) afirmam que um bom programa de acolhimento duplica
a possibilidade de manter o trabalhador por um longo tempo, evitando duvidas
sobre pontos de referéncia. Snell, Morris e Bolander (2020) diferenciam
"orientacao" (familiarizagcdo formal) de "integracao" (socializagdo sistematica),
mas ambos visam auxiliar o novo funcionario a se ambientar. Bradt e Vonnegut
(2009) alertam que a integragao é uma das tarefas mais dificeis e importantes
do RH, e seu fracasso pode levar a recrutas infelizes e ao insucesso em atingir
objetivos. Um programa de integragdo bem planejado e executado pode
melhorar drasticamente o desempenho, adequacao e prontiddo de cada
pessoa em uma nova fungéo. Giles (2022) descreve o onboarding como um
processo simples, passo a passo, que aumenta a eficacia de novas
contratagdes, beneficiando novatos, a equipe e a organizagao, e aumentando a
confianga dos gestores.

Chiavenato (2014) denomina o onboarding de "processo de socializagao
organizacional”, que integra novos membros, condicionando-os as praticas e
filosofias predominantes da organizagdo por meio de cerimdnias de iniciagéo e
aculturamento. Esse processo busca marcar no participante a forma de pensar
e agir conforme os ditames da organizacao, exigindo que ele renuncie a certo
grau de liberdade para seguir preceitos internos e se adaptar as expectativas.
Em contrapartida, o novo participante busca influenciar a organizagéo para
criar uma situagao de trabalho que Ihe proporcione satisfagdo e alcance de
objetivos pessoais.

As etapas tipicas do onboarding incluem:

+ Apresentacdao da organizagao: Visdo geral da missado, valores,
estrutura e produtos/servicos.

* Documentacao e formalidades: Preenchimento de documentos,
informagdes sobre beneficios e politicas internas.

* Introdugcao a equipe e colegas: Apresentagdes formais, reunides
individuais ou atividades sociais para construir relacionamentos e facilitar a

colaboracéo.
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+ Treinamento e capacitagdo: Recrutas sdo treinados sobre
responsabilidades, processos, sistemas e ferramentas, podendo incluir
treinamentos formais, mentoria ou acompanhamento.

« Acompanhamento e feedback: Suporte continuo, orientagdes claras,
esclarecimento de duvidas e feedback regular.

Todo o processo de integracdo deve ser realizado ao longo dos
primeiros noventa dias. Mesmo profissionais experientes necessitam desse
processo ao mudar de organizagado ou de fungdo, pois o inicio em um novo
ambiente ou cargo € um momento critico de vulnerabilidade, e erros nos
primeiros trés meses podem comprometer o sucesso profissional. Portanto, o
onboarding esclarece expectativas, conecta o novo contratado as pessoas e o

capacita a usar as ferramentas necessarias para ter sucesso.

3.2. A Relagéao entre Onboarding e Reten¢ao de Talentos

A efetividade do onboarding esta intrinsecamente ligada a retencao de
talentos, atuando como um pilar essencial para o sucesso a longo prazo da
organizagédo. Um processo de integragdo bem-sucedido ndo apenas melhora a
experiéncia do novo colaborador, mas também reforca seu compromisso e

permanéncia na empresa.

3.2.1. Onboarding como Fator Determinante da Permanéncia

O onboarding eficaz contribui para o engajamento do novo funcionario
desde o inicio, aumentando a probabilidade de os talentos permanecerem na
organizagdao em longo prazo. Quando os funcionarios se sentem bem-vindos,
apoiados e preparados para suas fungoes, eles tendem a ser mais produtivos e
satisfeitos. Essa satisfagdo com o trabalho estd diretamente associada aos
aspectos internos da organizagao, como as condi¢des trabalhistas, beneficios e
o cotidiano. Para o recém-contratado, a satisfacao € influenciada pela eficacia
do onboarding em relagao as atividades, treinamento, remuneragédo, beneficios
(incluindo auxilio home office de infraestrutura, se necessario), relacionamento

com gestores, comunicagao, feedbacks e flexibilidade de horarios.
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Além disso, o onboarding eficaz ajuda os novos funcionarios a
compreenderem a cultura, os valores e as normas da organizagao, permitindo
que se alinhem aos objetivos e ajam de acordo com suas diretrizes. Isso reduz
o tempo de adaptagdo, a chamada "rampagem", acelerando o momento em

que se tornam produtivos e independentes.

3.2.2. Impacto Negativo da Negligéncia no Onboarding

A negligéncia no processo de atrair e reter um colaborador pode
ocasionar um declinio gradual de talentos na estrutura da empresa.
Organizagdes que falham em um bom processo de integragao podem motivar a
inadaptabilidade, estimular a intencdo de rotatividade, baixa produtividade e
absenteismo. A perda de talentos implica a perda de capital humano e de todos
0os recursos investidos no colaborador, que leva consigo a experiéncia
profissional adquirida.

Essas falhas afetam ndo apenas os colaboradores que se desligam, mas
também aqueles que permanecem na organizacdo, que podem comegar a
perceber um ambiente menos atrativo, afetando a reputacido da empresa como
empregadora e impactando negativamente o Employer Branding (marca
empregadora). Uma marca empregadora forte, impulsionada pela lealdade dos
colaboradores e sua identificagdo com a cultura organizacional, é crucial para
atrair os melhores talentos e reduzir os custos de recrutamento. A negligéncia
reafirma ao novo colaborador que as promessas de retencdo ndo se
concretizarao na pratica, levando ao aumento do absenteismo e da
rotatividade, com consequéncias maléficas para a reputacdo e 0 sucesso

empresarial.

3.3. Papel do Departamento de Recursos Humanos (RH) e da
Lideranga

O Departamento de Recursos Humanos (RH) e a lideranga
desempenham papéis centrais e estratégicos na garantia da efetividade do

onboarding e, consequentemente, na retencao de talentos.
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3.3.1. A Atuacao Estratégica do RH

O RH é a area que estd em constante transicdo, administrando os
talentos da organizacao e visando a melhor forma de utilizar as habilidades de
seus integrantes para alcangar a exceléncia em todos os setores. A Gestao de
Recursos Humanos (GRH) € uma disciplina essencial que se concentra na
administracdo e no desenvolvimento eficaz das pessoas, abrangendo uma
ampla gama de atividades relacionadas a gestdo do capital humano, visando
potencializar o desempenho individual e coletivo.

A GRH utiliza agbes estratégicas para atrair, manter e desenvolver
dinamicamente seus funcionarios. As seis etapas basicas para gerir pessoas,
segundo Chiavenato (2004), incluem: atracdo, introducdo de pessoas
(onboarding), gratificacdes, treinamento, fluxo organizacional e anadlise de
resultados. O RH é responsavel por oferecer beneficios legais e ndo legais
(estratégicos) para atrair e reter colaboradores.

No contexto do onboarding, a equipe de Recursos Humanos tem o
trabalho de fazer com que os talentos se desenvolvam e permanegam na
empresa, visando & sobrevivéncia e ao crescimento das organizagdes. E
fundamental que o processo de integracdo seja conduzido sob a
responsabilidade do RH. A pesquisa de Santos e Barros Neto (2024) revelou
que, embora a maioria dos respondentes tenha passado por onboarding, cerca
de um terco da amostra ndo teve essa oportunidade, e, em 22,72% dos casos
onde houve onboarding, ele ndo foi conduzido pelo RH. Essa constatagéo
levanta um alerta sobre a necessidade de o RH se apropriar e coordenar esse
processo fundamental, em vez de terceiriza-lo.

As estratégias de retencéo de talentos devem englobar um conjunto de
praticas e acdes que visam a fazer com que o colaborador permaneca
satisfeito, engajado e motivado pelos valores e objetivos da empresa. Isso
inclui a valorizagao do capital humano, que exige ndo apenas remuneragao
justa, mas também beneficios alinhados as necessidades dos colaboradores,
além de oportunidades de desenvolvimento continuo e um ambiente de

trabalho motivador.
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3.3.2. O Papel da Liderancga e do Desenvolvimento de Talentos

A lideranca é fundamental para o desenvolvimento continuo dos
colaboradores. A Avaliacdo de Desempenho, por exemplo, € uma ferramenta
que auxilia na identificacdo de potenciais talentos e no processo de
desenvolvimento das pessoas que ja ocupam cargos, avaliando sua
contribuicdo para o negdcio. As competéncias revelam o verdadeiro potencial
de um colaborador, identificando suas forgcas especificas que podem ser
utilizadas em beneficio da organizacéo.

Chiavenato (2014) indica que o desenvolvimento de lideranga € crucial
para a retengcdo, ao oferecer oportunidades para identificar, desenvolver e
promover lideres internos, garantindo a continuidade e qualidade da lideranga
na organizacgdo. Lideres eficazes criam um ambiente de trabalho positivo que
promove o respeito, reconhecimento, colaboracado e equilibrio entre trabalho e
vida pessoal.

A organizagao deve ter uma visao clara de si mesma, de seus recursos,
do tipo de relacionamento que deseja manter com seus stakeholders e de
como atingira seus objetivos. Reter os talentos existentes € um desafio que
exige planejamento estratégico bem definido. O desenvolvimento de programas
de gestado de carreira € outro fator preponderante para a retencao, pois permite
que os colaboradores tenham uma visao clara do plano de carreira e se sintam
valorizados, motivando-os a permanecer na empresa a longo prazo.

3.4. Impactos da Negligéncia e Desafios para a Retengao

A negligéncia quanto ao processo de atragdo e retengdo impacta
diretamente a "Marca Empregadora" (Employer Branding) da organizagao,
afetando sua reputacdo interna e externa. Uma marca forte atrai os melhores
candidatos e reduz os custos de recrutamento.

Os desafios para a retencédo de talentos sdo complexos. A competicao
por talentos qualificados € intensa. A pesquisa de Costa e Casite (2025)
revelou que o maior desafio para 35% dos participantes é a falta de
oportunidade de crescimento para o colaborador. Adicionalmente, 30%
apontaram o baixo salario e a auséncia de beneficios como fatores

desafiadores. Outros desafios incluem o baixo ou falta de reconhecimento do
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trabalho (21%), clima organizacional desfavoravel (12%) e relacionamento
inadequado entre lideres e liderados (2%).

Apesar desses desafios, a retencao de talentos oferece uma série de
vantagens competitivas. Reduz custos com rotatividade, recrutamento, selecéo
e treinamento. Colaboradores que permanecem por mais tempo acumulam
conhecimento profundo sobre processos internos, fortalecendo a eficiéncia e a
qualidade. A retencdo também favorece a construcdo de uma cultura

organizacional forte e coesa, promovendo confianga e lealdade.

3.5. Contexto Especifico: Setor Publico vs. Privado

Embora a pesquisa de Santos e Barros Neto (2024) tenha optado por
nao distinguir as percepg¢des de respondentes de empresas privadas e
organizagdes publicas na analise de resultados, o referencial tedrico ressalta
as peculiaridades da gestao de pessoas no setor publico.

No Brasil, a Administracdo Publica possui um propdsito voltado para o
bem-estar social, diferentemente do lucro das empresas privadas. Servidores
publicos sao guiados por principios como legalidade, imparcialidade e interesse
publico, e gozam de estabilidade no emprego, o que garante a continuidade
dos servigos. Eles lidam com questdes de alta complexidade técnica e social,
exigindo habilidades especificas de gestdo publica, negociacdo e tomada de
decisdes éticas.

A gestdo de pessoas na Administragdo Publica, portanto, difere da
gestdao privada. O onboarding é crucial nesse setor para integrar novos
servidores a cultura institucional, transmitir valores, politicas e procedimentos, e
acelerar a adaptacdo as fungbes. Em contextos militares e de seguranga
publica, onde caracteristicas como disciplina e hierarquia sdo acentuadas, a
socializacdo (onboarding) €& de grande importancia, especialmente
considerando a mudanga da natureza do "trote" e a chegada de novas
geragbes com marcas da Era do Conhecimento. Investir na socializagdo no
setor publico reflete-se na melhoria da qualidade dos servigos prestados a

sociedade.
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4. Discussao

A revisdo dos materiais fornecidos corrobora a premissa de que a
atragdo e retencao de talentos, alicergcadas por um processo de onboarding
eficaz, sdo elementos cruciais para o sucesso e a sustentabilidade das
organizagdes no cenario competitivo atual. Os estudos analisados convergem
ao identificar que a negligéncia desses processos acarreta consequéncias
negativas diretas, como aumento de turnover e absenteismo, perdas de capital
humano e financeiro, e deterioragdo da imagem da marca empregadora.

O onboarding, definido como a socializagdo organizacional, emerge
como um dos pilares mais importantes nesse contexto. Sua fungao vai muito
além de meramente informar; ele visa a integrar o novo colaborador a cultura
organizacional, valores e expectativas, promovendo uma rapida adaptacéo e o
engajamento. A pesquisa de Santos e Barros Neto (2024) refor¢ga o papel
fundamental do primeiro contato, com resultados indicando que a insatisfacao
com as primeiras experiéncias profissionais esta estreitamente ligada ao
treinamento e a qualidade desse contato inicial. Essa percepg¢ao € crucial, pois,
como alertam Bradt e Vonnegut (2009), o fracasso na integracdo pode
comprometer o desempenho e a adequagéao do novo membro.

Um ponto chave que perpassa os materiais € a constatagado de que a
remuneragao, embora importante, ndo é o fator primordial para a retencao de
talentos. Aspectos como oportunidades de desenvolvimento e crescimento
profissional, reconhecimento, um ambiente de trabalho positivo, comunicagcao
efetiva e flexibilidade s&o igualmente, ou até mais, determinantes para a
decisdo de um colaborador de permanecer ou ndo na organizagao. A pesquisa
de Costa e Casite (2025) demonstra que 47% dos participantes priorizam
oportunidades de crescimento, enquanto 28% focam em salarios e beneficios.
De forma complementar, a falta de oportunidades de crescimento € percebida
como o maior desafio para a retengao (35%).

O Departamento de Recursos Humanos (RH) assume uma posigao
estratégica na orquestragdo desses processos. E responsabilidade do RH nao
apenas atrair e selecionar, mas também conduzir o onboarding de forma

estruturada, oferecendo treinamentos continuos, feedbacks e desenvolvendo
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programas de gestdo de carreira. A pesquisa de Santos e Barros Neto (2024)
destaca que uma parcela consideravel de organizagdes (33,3%) nao oferece
um processo de onboarding, e mesmo entre as que o fazem, nem sempre € o
RH que o conduz (22,72% dos casos). Essa lacuna aponta para a necessidade
de o RH reafirmar sua lideranca e responsabilidade neste processo crucial.

A importancia da satisfagcdo no trabalho para a retengédo € um tema
transversal. A percepcéo individual do trabalho como agradavel, o alinhamento
com a cultura organizacional e a satisfagdo com as condi¢des trabalhistas s&o
elementos-chave para o bem-estar e a permanéncia. A criacdo de um ambiente
que promova o bem-estar fisico e mental, com flexibilidade e apoio ao equilibrio

entre vida pessoal e profissional, € essencial.

5. Consideragoes Finais

A presente pesquisa de revisdo teve como objetivo principal analisar a
efetividade do onboarding na retencdo de talentos, dada a relevancia desse
processo para 0 sucesso empresarial em um mercado de trabalho cada vez
mais competitivo. Os resultados obtidos a partir da sintese e analise dos
materiais fornecidos confirmam que a atracao e, principalmente, a retencéo de
talentos sao problematicas cruciais, e que um processo de onboarding bem
estruturado é um fator determinante para a sustentabilidade organizacional.

Verificou-se que o onboarding, ou socializagdo organizacional, é
essencial para a rapida adaptagcao do novo colaborador a cultura, valores e
expectativas da empresa, impactando diretamente seu engajamento, satisfacéo
e, consequentemente, sua permanéncia. A negligéncia dessa etapa inicial
acarreta consequéncias negativas significativas, como o0 aumento da
rotatividade e do absenteismo, perdas financeiras consideraveis e danos a
imagem da marca empregadora.

Constatou-se que a remuneragdo, embora um componente importante,
ndao é o unico ou o principal fator retentor. Os colaboradores modernos
valorizam, em grande medida, as oportunidades de desenvolvimento e
crescimento profissional, o reconhecimento, um ambiente de trabalho positivo e

a flexibilidade. Nesse sentido, o Departamento de Recursos Humanos (RH)
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desempenha um papel estratégico insubstituivel, sendo o responsavel pela
concepgao e execugdo de programas de onboarding eficazes e pelo
desenvolvimento de politicas de gestdo de pessoas que atendam a essas
expectativas multifacetadas. A lideranga, por sua vez, deve atuar como
catalisadora da cultura de inclusdo e desenvolvimento, garantindo um ambiente
propicio a permanéncia dos talentos.

Apesar da solicitacao inicial para abordar a "efetividade do onboarding
digital", € importante reiterar que os materiais de origem fornecidos n&o contém
informagdes ou discussdes especificas sobre essa modalidade. As fontes
focam no conceito de onboarding e nos desafios e estratégias de retencéo de
talentos em um sentido mais amplo e tradicional. Portanto, as conclusdes desta
revisdo aplicam-se ao onboarding em sua generalidade, sem distingdo de
formato (digital ou presencial), dada a auséncia de dados para tal diferenciagéo
nos documentos analisados.

Implicagoes e Sugestoes para Futuras Pesquisas: Este estudo
reforca a necessidade de as organizacbes priorizarem e investirem em
programas de onboarding de alta qualidade, reconhecendo-os como um
investimento estratégico no capital humano. Para futuras pesquisas, sugere-se:

1. Investigacao sobre o onboarding digital: Realizar estudos
especificos sobre as modalidades e a efetividade do onboarding digital,
abordando seus desafios (tecnolégicos, de engajamento a disténcia) e
beneficios para a retengao de talentos em ambientes de trabalho hibridos ou
totalmente remotos, utilizando novas fontes que contemplem esse tema.

2. Métricas de efetividade do onboarding: Desenvolver e aplicar
métricas mais robustas para avaliar a efetividade do onboarding ndo apenas na
reducdo do turnover, mas também no engajamento, na produtividade e na
satisfacao de longo prazo dos novos colaboradores.

3. Papel da lideranga no onboarding: Aprofundar a analise sobre
como o estilo de lideranga e o envolvimento direto dos gestores impactam a
experiéncia de onboarding e a retencéo de talentos.

4. Comparagao entre setores: Realizar estudos comparativos mais

aprofundados entre o setor publico e privado, dado que a pesquisa de Santos e
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Barros Neto (2024) optou por ndo distinguir as percepgdes, para identificar se
as peculiaridades de cada contexto demandam abordagens de onboarding
distintas.

5. Percepgao dos diferentes stakeholders: Incluir a perspectiva de
diferentes stakeholders (recém-contratados, gestores de linha, equipe de RH)

para obter uma visdo mais completa da experiéncia de onboarding.
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