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Apresentação 

 

É com grande alegria e satisfação que apresentamos este caderno de resumos expandidos 

dos Trabalhos de Graduação do Curso Superior de Tecnologia em Gestão de Recursos Humanos, 

da Faculdade de Tecnologia de Sumaré. Esta publicação representa não apenas um marco 

institucional, mas também um testemunho do compromisso contínuo da nossa comunidade 

acadêmica com a produção de conhecimento e com a valorização da pesquisa como instrumento de 

transformação social e profissional.  

A IX Semana de Pesquisa Científica consolida-se como um espaço importante de 

reflexão, debate e aprofundamento teórico e metodológico. Ao longo desse período, acumulamos 

uma rica trajetória de temas, abordagens e experiências que contribuíram significativamente para a 

formação acadêmica e profissional dos nossos alunos. Embora esta seja a primeira edição 

publicada em formato de caderno de resumos, ela carrega consigo o legado de todas as edições 

anteriores, refletindo o amadurecimento das práticas de pesquisa e o fortalecimento da cultura 

científica em nossa instituição.  

A pesquisa acadêmica, nesse contexto, revela-se como uma etapa essencial no processo 

formativo, pois permite aos discentes não apenas aplicarem os conhecimentos adquiridos ao longo 

dos semestres, mas também desenvolverem habilidades analíticas, criativas e éticas. Ao se 

debruçarem sobre objetos empíricos concretos, os alunos são desafiados a propor soluções 

inovadoras, contribuindo para o avanço da área de Recursos Humanos e para a construção de 

práticas mais inclusivas, eficientes e sustentáveis.  

Os trabalhos aqui reunidos evidenciam a diversidade temática e a amplitude de enfoques 

que caracterizam o campo dos Recursos Humanos. Desde estudos sobre Seleção e Recrutamento 

até análises sobre Benefícios, passando por investigações sobre Treinamento, Desenvolvimento e 

questões Geracionais. Os autores incorporam temas contemporâneos e de grande relevância, 

como: inclusão social, equidade de gênero, impactos da inteligência artificial, entre outros tópicos 

fundamentais para a compreensão e o desenvolvimento de novos processos tecnológicos.  

 Com esta publicação, esperamos contribuir para o fortalecimento da pesquisa e para o 

estímulo ao desenvolvimento tecnológico, reafirmando o papel fundamental que a FATEC Sumaré, 

com a contribuição decisiva dos nossos professores e alunos, desempenha na formação de 

profissionais comprometidos com a excelência acadêmica e com a responsabilidade social e 

profissional. Que este caderno seja fonte de inspiração, aprendizado e diálogo para todos aqueles 

que acreditam na educação como caminho para a inovação e para a construção de um futuro mais 

justo e humano, compromissado com a valorização e o desenvolvimento das pessoas.  

 

Profa. M. Sc. Tessa Cristina Coltro Pereira  
Coordenadora do CST em Gestão de Recursos Humanos 
 
Prof. Dr. Renato César Ferreira Fernandes  
Integrante da Comissão de Trabalho de Graduação 
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Palavra do Diretor  
Prezados, 

A pesquisa científica tecnológica é fundamental para a formação do 

tecnólogo, pois possibilita o desenvolvimento de habilidades críticas, 

inovadoras e práticas, que são essenciais para a atuação e ascensão 

profissional. Por meio da pesquisa, o tecnólogo aprende a identificar 

problemas reais, buscar soluções eficientes e aplicar conhecimentos 

técnicos de forma criativa e contextualizada. Além disso, a pesquisa 

tecnológica estimula a atualização constante frente às mudanças do 

mercado e às demandas da sociedade, preparando o profissional para 

contribuir com avanços em sua área de atuação. Dessa forma, 

parabenizo a todos que se empenharam na realização da Semana de 

Pesquisa Científica e na elaboração deste Caderno de Resumos, pois 

representam a materialização do incansável esforço de nossa 

comunidade fatecana em integrar teoria, prática e investigação científica. 

Condição que enriquece não somente a formação, mas que também 

fortalece a capacidade do tecnólogo de transformar conhecimento em 

inovação e desenvolvimento científico e tecnológico. Assim, esta 

publicação consagra um passo adiante no sentido de institucionalizar, 

divulgar e incentivar a pesquisa científica e tecnológica na Faculdade de 

Tecnologia de Sumaré.  

 

Prof. Dr. Luciano Aparecido Xavier  
Coordenador da Faculdade de Tecnologia de Sumaré – Fatec Sumaré  
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Análise do impacto do treinamento e desenvolvimento no 
suporte técnico em uma empresa de telecomunicações:  
um estudo de caso  
 

Ana Paula Sant’Ana de OLIVEIRA1 ; Gilzete Alves dos Santos NUNES2; Rafaela Sant’Ana de Oliveira 

BENATO3; Douglas de MATTEU4 
 

1 Estudante do Curso de Gestão de Recursos Humanos, Faculdade de Tecnologia de Sumaré. 
ana_paula8985@yhaoo.com.bropcional  

2 Estudante do Curso de Gestão de Recursos Humanos, Faculdade de Tecnologia de Sumaré. 
gilzete01@gmail.com  

3 Estudante do Curso de Gestão de Recursos Humanos, Faculdade de Tecnologia de Sumaré. 
rafaelasantana1984@hotmail.com  

4 Professor Orientador do Curso de Gestão de Recursos Humanos, Faculdade de Tecnologia de Sumaré. 
douglas.matteu@fatec.sp.gov.br  

  

  

RESUMO: 

Este trabalho tem como objetivo analisar os impactos dos treinamentos técnicos e práticos oferecidos 
no setor de suporte técnico em telecomunicações, avaliando sua eficácia no desenvolvimento 
profissional dos colaboradores e no aprimoramento do desempenho individual. A metodologia é 
classificada como pesquisa bibliográfica e de estudo eexploratório quantitativa e qualitativa com 
abordagem descritiva. Os questionários incluíram perguntas abertas e fechadas, estruturadas com 
escala Likert para mensuração precisa das respostas. Os resultados indicam que os treinamentos 
atuais são bem avaliados no geral e contribuem para o desempenho dos colaboradores. No entanto, 
identificam-se oportunidades de melhoria, na adaptação dos conteúdos às necessidades práticas e no 
fortalecimento do acompanhamento pós-treinamento. Por fim, recomenda-se a ampliação de 
treinamentos práticos e o desenvolvimento de estratégias de acompanhamento contínuo para 
maximizar os resultados organizacionais.   

  

INTRODUÇÃO  

Em um mundo que se transforma constantemente, impulsionado por avanços tecnológicos 
e mudanças rápidas, as empresas enfrentam desafios cada vez mais complexos. No setor de 
suporte técnico em telecomunicações, essa realidade se torna ainda mais evidente, pois a 
qualidade do atendimento e a eficiência operacional dependem diretamente da capacitação das 
equipes.   

O treinamento e o desenvolvimento profissional não são apenas ferramentas estratégicas, 
mas pilares fundamentais para o sucesso empresarial. No entanto, investir apenas em tecnologia 
não é suficiente, é essencial contar com profissionais preparados, motivados e alinhados aos 
objetivos organizacionais. Diante desse cenário, compreender a opinião dos colaboradores sobre os 
programas de capacitação oferecidos torna-se importante para avaliar sua eficácia e identificar 
oportunidades de aprimoramento, garantindo um  impacto positivo no desempenho  da empresa.  

Em relação à capacitação fora do país, os Estados Unidos investem mais em Treinamento 
e Desenvolvimento do que o Brasil. Em 2024, as empresas brasileiras aumentaram 14% o 
investimento anual médio por colaborador, refletindo um reconhecimento crescente da importância 
da capacitação. No entanto, esse valor ainda está distante da realidade americana, onde as 
empresas destinam cinco vezes mais recursos para treinamento, garantindo um investimento muito 
maior por funcionário.    

O estudo  busca identificar como os colaboradores percebem o impacto dos treinamentos 
técnicos e práticos, avaliando sua qualidade. Além disso, analisar se, após o treinamento, os 
conhecimentos adquiridos influenciam profissionalmente e se, de fato, são úteis para o desempenho 
de suas funções.  

mailto:ana_paula8985@yhaoo.com.bropcional
mailto:gilzete01@gmail.com
mailto:rafaelasantana1984@hotmail.com
mailto:douglas.matteu@fatec.sp.gov.br
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Os treinamentos aplicados atendem, de forma eficaz, às necessidades dos colaboradores 
e contribuem para a melhoria do seu desempenho nas atividades cotidianas?  

 O objetivo geral deste trabalho é analisar os impactos dos treinamentos técnicos e práticos 
oferecidos no setor de suporte técnico em telecomunicações, avaliando sua eficácia no 
desenvolvimento profissional dos colaboradores, e no aprimoramento do desempenho individual. 
Para isso, busca-se mensurar o grau de satisfação dos colaboradores e identificar se os 
treinamentos auxiliam na superação dos desafios nas atividades cotidianas.   

  
Metodologia  
 

 A natureza da pesquisa conduzida, com a combinação de dados quantitativos e 
qualitativos com abordagem descritiva, utilizando como estratégia o estudo de caso realizado na 
empresa Telecomunicações. De acordo com Yin (2014), o estudo de caso é considerado uma 
abordagem apropriada para investigar fenômenos atuais em seu contexto real, principalmente 
quando os limites e o contexto do fenômeno não são claramente definidos.   

A pesquisa bibliográfica de estudo exploratória foi utilizada como base teórica para a 
fundamentação do tema, conforme recomendado por Gil (2021), que destaca meio de consulta de 
livros, artigos científicos, e materiais disponíveis em bases de dados reconhecidas, como o Google 
Scholar, utilizando-se como critérios a atualidade das publicações, a relevância teórica e 
credibilidades dos autores. As palavras-chave selecionadas sobre análise dos colaboradores, 
capacitação, bem como treinamento e desenvolvimento, pilares centrais destas pesquisas.  

A população-alvo da pesquisa foi composta pelos profissionais da área de suporte técnico 
da empresa localizada em Sumaré/SP. As respostas foram definidas envolvendo 46 colaboradores 
que aceitaram participar voluntariamente do estudo.  

Os dados coletados foram organizados em planilhas e submetidos à análise estatística 
descritiva, com apoio de gráficos e tabelas, além de uma análise qualitativa das respostas abertas. 
Os resultados foram comparados com os conceitos encontrados na literatura, permitindo reflexões 
sobre os impactos dos treinamentos na prática organizacional.  

  
  

Resultados e Discussão  
 

As análises dos dados das perguntas fechadas revelam que a maioria dos colaboradores, 
93% já participou de treinamentos, 72% dos colaboradores concordaram totalmente que o conteúdo 
treinamentos é claro e bem explicado, 63% avaliaram a duração dos treinamentos como adequada 
ao conteúdo, 83% concordaram que o instrutor demonstrou domínio sobre os assuntos abordados. 
Os métodos utilizados, como exposições, dinâmicas e recursos visuais, foram considerados 
facilitadores do aprendizado 74% dos respondentes.  

No aspecto eficácia e o impacto dos treinamentos no desempenho dos colaboradores, 
76.1% dos colaboradores concordaram com os temas abordados são relevantes para as atividades 
diárias, 80.8% conteúdos é aplicável no dia a dia, 70.2% sinto mais preparado após os 
treinamentos, 74.5 % percebo melhoria no meu desempenho, 68% os treinamentos contribuíram 
para minha produtividade, 74.4% os treinamentos ajudaram a reduzir erros e retrabalhos na 
execução e 70.2% sinto que as minhas necessidades de desenvolvimento foram atendidas.  

Segundo Marras (2016), a organização dos treinamentos depende de um planejamento 
estruturado, garantindo que os recursos utilizados sejam adequados para o processo de 
aprendizado. Aspectos como cronograma, estrutura, ambiente e materiais são fundamentais para os 
colaboradores absorvam o, contudo de forma eficaz e produtiva.  

A análise dos dados coletados nas perguntas abertas revela o interesse dos colaboradores 
por treinamentos voltados ao desenvolvimento profissional e comportamental. Os temas mais 
citados foram  gestão de conflitos, inteligência emocional, liderança corporativa e desenvolvimento 
de competências para líderes, saúde mental dos colaboradores, empatia e bom relacionamento 
entre setores, assédio moral e inclusão social e aplicabilidade prática dos treinamentos.  
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De acordo com Gil (2021), as pesquisas de natureza qualitativa descritiva buscam 
compreender como as pessoas vivenciam determinadas situações e interagem em contextos sociais 
complexos. Essa abordagem valoriza o olhar e a interpretação dos próprios participantes, 
permitindo que suas experiências sejam analisadas a partir de sua própria perspectiva.  

  
 
Considerações finais  

  
Com base nas respostas obtidas ao longo da pesquisa, é possível concluir que os 

treinamentos teóricos aplicados pela empresa são bem avaliados em diversos aspectos. Os 
colaboradores demonstraram reconhecer o esforço da empresa em promover capacitações o que 
contribui positivamente para o desenvolvimento profissional.  

Foi identificado um ponto de fragilidade importante: aplicação prática dos conhecimentos 
adquiridos aos colaboradores que, após o treinamento não há acompanhamento ou monitoramento 
para garantir que os procedimentos estejam sendo executados corretamente. Isso gera um 
distanciamento entre a teoria e prática, diminuindo a efetividade do processo de aprendizagem.   

Outro fator relevante observado no estudo é o impacto do turnover na eficácia dos 
treinamentos no setor de telecomunicações. A alta rotatividade, especialmente  que varia entre 30% 
e 45%. Esse cenário gera um ciclo constante de contratações e desligamentos, afetando a 
qualidade do atendimento ao cliente.  

 A rotatividade compromete a continuidade das capacitações, dificultando o engajamento e 
a consolidação do conhecimento adquirido. A ausência de uma estratégia eficaz de retenção de 
talentos pode resultar na necessidade constante de requalificação, aumentando os custos 
operacionais e reduzindo a eficiência do desenvolvimento profissional.  

Sugestão de melhoria no sistema de acompanhamento após treinamento que não contém 
na empresa. Preparar instrutores ou líderes para auxiliar na aplicação de práticas e dos 
procedimentos. Padronizar a comunicação garantido que as orientações sejam passada de forma 
uniforme, clara e empática investir em ambientes adequados e silenciosos pra realização dos 
treinamentos. Avaliar a carga horária e o ritmo das capacitações permitindo que o conteúdo seja 
assimilado com mais qualidade e menos pressas.   

Segundo Boog (2013), recomenda-se que os colaboradores de todos os níveis hierárquicos 
sejam treinados de forma contínua, a fim de atenderem ao compromisso da organização.  

De acordo com essas necessidades, faz-se necessário elaborar um programa de 
treinamento inclua comunicação interpessoal, feedback estruturado, e compartilhamento  de 
experiências e desafios relacionados à empatia intergerencial lembrando de desenvolver o 
profissional em todos os níveis hierárquicos, começando pelos gestores e, em seguida, estendendo-
se demais colaboradores  

Este estudo apresenta como principal limitação o fato de ter sido aplicado avaliação sobre 
o treinamento e desenvolvimento de equipes no setor de suporte técnico em telecomunicações 
somente na matriz, considerando apenas dados internos de uma única empresa.  

Para estudos futuros, propõe a ampliação da pesquisa para as filiais, permitindo uma 
análise mais profunda da experiência dos colaboradores após os treinamentos, possibilitando 
ajustes e melhorias no processo de capacitação.  
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Innovation Canvas aplicado aos processos de seleção e recrutamento de 

empresa no setor farmacêutico  

   
  

Aparecida Regina dos Santos TALÃO1; Manoel GONÇALES FILHO2 
 

1 Estudante do Curso de Gestão de Recursos Humanos, Faculdade de Tecnologia de Sumaré - 
aparecida.talao@fatec.sp.gov.br 

2 Professor Orientador do Curso de Gestão de Recursos Humanos, Faculdade de Tecnologia de 
Sumaré - manoel.goncales01@fatec.sp.gov.br. 

  
  

RESUMO: 

Devido às rápidas mudanças da revolução tecnológica, este estudo analisa a aplicação do modelo 
Innovation Canvas nos processos de recrutamento e seleção em uma empresa farmacêutica. 
Investiga-se como tecnologias digitais e inteligência artificial podem otimizar o recrutamento, 
aumentar a assertividade nas contratações, reduzir o turnover e reter talentos. A metodologia é 
qualitativa, com levantamento bibliográfico e entrevistas com profissionais de TI. Os resultados 
mostram a importância de alinhar estratégias de R&S aos objetivos organizacionais, utilizando o 
Innovation Canvas para mapear competências e promover inovação. A adoção de IA e práticas 
estratégicas de gestão de pessoas é vital para o sucesso do recrutamento. A principal contribuição 
é a definição e aplicação do Innovation Canvas nos processos, identificando oportunidades de 
melhorias organizacionais.  

  
   
 

INTRODUÇÃO 
 

Nos últimos 300 anos, ocorreram três revoluções industriais que provocaram mudanças 
rápidas e profundas nos modelos de negócios, processos produtivos e na sociedade (CORVALÁN, 
2017). Atualmente, vivemos a quarta revolução industrial, marcada pela revolução digital e inovação 
tecnológica, que transformam os modelos de negócio em alta velocidade (Schwab, 2020).  

Essas transformações tecnológicas possibilitam às organizações obter maior eficiência, 
economia de tempo, produtividade e lucratividade (MENDONÇA et al., 2018). O setor farmacêutico 
brasileiro, especialmente no Estado de São Paulo, concentra 56,25% das indústrias do setor e 
responde por 76,85% do faturamento nacional (VERDÉLIO, 2021). Durante a pandemia de Covid-
19, o setor se adaptou rapidamente, impulsionado pelas tecnologias e inteligência artificial (IA).  

O modelo Innovation Canvas (IC) pode ser aplicado nos processos de recrutamento e 
seleção (R&S) para mapear competências críticas, identificar novas formas de atração, melhorar a 
comunicação com candidatos, otimizar a experiência e reduzir tempo e custos. Ao adotar o IC, as 
empresas se tornam mais ágeis, inovam seus processos e atraem talentos.  

Diante desse contexto, a pesquisa investiga qual o modelo de negócio, tecnologias e IA 
utilizados na área de Gestão de Pessoas (GP) para retenção de talentos e redução do turnover em 
empresas farmacêuticas. O objetivo é analisar a aplicação do Innovation Canvas nos processos de 
R&S, buscando eficiência e inovação, com uso de tecnologias que permitem análise rápida e 
precisa de perfis.  

  
  

Metodologia  
A pesquisa possui uma abordagem qualitativa, de natureza exploratória e explicativa, para 

compreensão dos processos de Recrutamento e Seleção na indústria farmacêutica. Justifica-se, 
desse modo, a escolha qualitativa devido à necessidade de analisar subjetividades e contextos 
particulares, como a interação entre tecnologias, modelos de negócio e gestão estratégica 

mailto:aparecida.talao@fatec.sp.gov.br
mailto:manoel.goncales01@fatec.sp.gov.br
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(PRODANOV; FREITAS, 2013). O método indutivo foi utilizado para generalizar conclusões a partir 
de observações específicas no estudo de caso (GIL, 1994).  

As consultas foram baseadas em dados científicas como Google Acadêmico e Spell.org, 
com um período temporal delimitado nos últimos dez anos e com a seleção de publicações em 
português e inglês. As palavras-chave utilizadas para realizar as buscas nas bases de dados foram 
:(i) Modelo de Negócio; (ii) Inteligência Artificial; (iii) Gestão de Pessoas; (iv) Indústria Farmacêutica; 
e (v) Inovação.  

A amostragem analisada foi uma indústria farmacêutica brasileira líder de mercado, com 59 
anos de atuação e 5.000 colaboradores. O estudo de caso único permitiu investigar profundamente 
o fenômeno em seu contexto real, seguindo as etapas de Yin (2005): (i) formulação do problema; (ii) 
definição da unidade de caso; (iii) elaboração do protocolo de pesquisa; (iv) coleta de dados por 
meio de entrevistas semiestruturadas; e (v) análise e interpretação dos dados.  

Para realizar a entrevista, foram selecionados dois profissionais da área de Tecnologia da 
Informação (TI), com experiência em GP e R&S, sendo o entrevistado 1 líder de TI, com 6 anos de 
experiência, especializado em desenvolvimento de sites e aplicativos e o entrevistado 2 analistas de 
sistemas, com 12 anos de experiência, no qual possuía atuação em projetos de inovação 
tecnológica.  

Os dados foram coletados por meio de um questionário semiestruturado (Apêndice A), 
aplicado de forma online, com perguntas abertas sobre os temas como: (i) uso de IA e Tecnologias 
Digitais; (ii) integração entre TI e R&S; e (iii) desafios na implementação do Innovation Canvas.  

Os dados coletados das entrevistas foram transcritos e analisados identificando categorias 
temáticas como: (i) alinhamento estratégico entre TI e GP; (ii) impacto da IA na assertividade das 
contratações; (III) barreiras culturais para adoção do IC; e (IV) triangulação de dados fazendo a 
união de resultados bibliográficos e empíricos para validar as conclusões (GIL, 2002).  

  
  

Resultados e Discussão  
 

 Para identificar e apresentar os resultados desta pesquisa, utilizou-se o aprofundamento 
da literatura, desenvolvido na fundamentação teórica, e o levantamento de dados in loco na 
empresa do estudo de caso, para reconhecer oportunidades de melhorias na área de Gestão de 
Pessoas (GP) e nos processos de Recrutamento e Seleção (R&S).  

O modelo de negócios Innovation Canvas (IC) facilita a inovação ao centralizar a atenção 
nos desafios a partir de várias perspectivas e blocos, permitindo rápida revisão e alinhamento de 
temas críticos. Neste estudo, o IC foi definido como o modelo que estrutura as escolhas das 
tecnologias e da inteligência artificial (IA) para reter talentos e diminuir o turnover na indústria 
farmacêutica.  

Foi realizada uma saturação prévia para garantir que todos os aspectos críticos fossem 
considerados (BOWEN, 2008; ROWLANDS; WALKER, 2016; SAUNDERS et al., 2018). Após isso, 
aplicaram-se os conhecimentos da revisão bibliográfica e entrevistas para construir o IC e propor 
soluções práticas para melhorias nos processos de R&S, considerando a dinâmica e 
competitividade do setor farmacêutico.  

Além da saturação teórica, foi feito um pré-teste prático (questionário) para a coleta de 
dados via entrevistas, conforme recomendação de Gil (2002). Isso permitiu eliminar questões 
supérfluas e focar no objetivo principal: propor e aplicar um modelo de negócio que gere benefícios 
por meio de inovações nos processos de R&S, utilizando tecnologias e IA para aumentar a 
assertividade nas contratações, reduzir o turnover e melhorar a retenção de talentos.  

O modelo IC foi escolhido pelo impacto que pode causar na inovação e melhoria dos 
processos de R&S. Ele promove uma abordagem baseada em equipe, inspira inovação e torna 
visíveis as conexões, interações e alinhamentos entre temas na tela, por meio de 
blocos/perspectivas (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011). Na prática, a equipe interage com uma 
versão do Canvas em tamanho de pôster, preenchendo-a com post-its que alinham experiências, 
criatividade e diversão, com a expectativa de ser temporária e sujeita a atualizações.  
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O estudo indicou que a interação entre o modelo IC, tecnologias e IA na GP, especialmente 
nos processos de R&S, fornece percepções valiosas que podem ser adaptadas ao IC. A utilização 
eficaz da IA, GP e liderança estruturada é fundamental para otimizar os processos de R&S, 
contribuindo para reter talentos e reduzir o turnover no setor farmacêutico.  

A competitividade das organizações é fortalecida por essas práticas, criando um ambiente 
de colaboradores bem-sucedidos e promovendo um cenário ganha-ganha. O modelo IC favorece a 
visualização e estruturação das inovações necessárias para otimizar os processos de R&S, com 
foco na retenção de talentos e diminuição do turnover. Os participantes destacaram que o uso de 
tecnologias, como ferramentas de triagem com IA, melhora a eficiência e proporciona uma 
experiência positiva aos candidatos, essencial para atrair e reter talentos alinhados às expectativas 
do mercado.  

Os conceitos ligados ao IC proporcionam uma visão clara de como cada bloco do modelo 
se conecta para melhorar os processos de R&S. A aplicação do modelo facilita a identificação das 
áreas que necessitam de inovação, alinhando as práticas de GP aos objetivos estratégicos do setor 
farmacêutico. Isso capacita o setor a criar um ambiente mais inclusivo e dinâmico, visando a adoção 
de tecnologias inovadoras e a melhoria contínua dos processos, promovendo engajamento e 
alinhamento da força de trabalho conforme as necessidades organizacionais.  

A busca contínua por inovações tecnológicas impacta não apenas os processos internos, 
mas também a experiência dos candidatos durante o processo seletivo, demonstrando o 
compromisso com práticas modernas e eficazes na gestão do capital humano. As respostas dos 
participantes revelam como as tecnologias podem transformar os processos de R&S na empresa 
estudada, aprimorando a eficiência operacional e criando um ambiente dinâmico e adaptável às 
rápidas mudanças do mercado, alinhado às melhores práticas em GP.  

Os participantes concordam que um ambiente positivo, criado por uma GP e liderança 
eficazes, é essencial para reduzir o turnover. A literatura destaca que os processos de liderança são 
fundamentais para definir e traduzir a missão e visão organizacional, possibilitando a ação coletiva 
(Rocha et al., 2016). Assim, sugere-se que os líderes cultivem uma cultura organizacional que 
valorize o desenvolvimento contínuo dos colaboradores.  

  
  

Considerações finais  
 

 O estudo destaca que a aplicação do Innovation Canvas, nos processos de recrutamento 
e seleção representa um avanço estratégico na área de Gestão de Pessoas do setor da indústria 
farmacêutica. O modelo aplicado proporciona uma visão integrada e flexível, favorecendo 
alinhamento das necessidades organizacionais e as práticas de seleção. Além disso, incluir 
tecnologias digitais, assim como, inteligência artificial aumenta assertividade das contratações 
contribuindo para a retenção de talentos. Dessa maneira, a aplicação do Innovation Canvas se 
destaca como relevante na promoção de inovação, processos mais ágeis e competitividade, que 
reforça o papel da gestão estratégica das pessoas mediante os desafios em um canário atual.      

A literatura evidencia que as tecnologias como IA e modelos como o IC são estratégias que 
otimizam o R&S, reduz o turnover e aumenta a assertividade na tomada de decisões.  

A pesquisa de in loco na empresa do estudo de caso evidenciou que: (i) Resistência à 
mudança e limitações orçamentárias são barreiras críticas; (ii) Integração entre TI e GP é projeto 
primário, mas potencializa eficiência operacional; e (iii) Processos estruturados como: entrevistas 
técnicas, feedback contínuo, são eficazes, mas são utilizados de forma reduzida. No entanto, a 
contribuição principal foi a proposição de aplicação do IC para alinhamento de competências 
organizacionais, tecnologias e retenção de talentos no setor.  

A proposição da pesquisa foi a de sugerir o modelo de negócio para a estruturação e 
melhorias nos processos de R&S, como mapear competências críticas, alinhar estratégias 
organizacionais e estruturar processos de R&S de forma integrada, promovendo inovação e 
eficiência operacional no setor farmacêutico.   
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RESUMO: 

Este trabalho analisa o papel da comunicação na satisfação entre líderes e liderados, com foco na 
importância do feedback no ambiente organizacional. O objetivo principal foi identificar práticas 
eficazes de comunicação e avaliar como o feedback impacta o desenvolvimento profissional dos 
colaboradores. A pesquisa, de natureza descritiva e abordagem quantitativa, utilizou questionários 
aplicados a funcionários de uma organização. Os resultados mostraram que a maioria percebe a 
comunicação como clara e respeitosa, sendo o feedback reconhecido como construtivo e essencial 
para o crescimento. A pesquisa reforça que uma comunicação eficaz fortalece o relacionamento, 
aumenta o engajamento e melhora o clima organizacional.  

  

INTRODUÇÃO  
 

A comunicação é um elemento essencial nas relações humanas e ainda mais significativa 
no ambiente organizacional. No contexto corporativo, ela não apenas assegura o fluxo de 
informações, mas também influencia diretamente o desempenho, o engajamento e a motivação dos 
colaboradores. Quando eficaz, a comunicação fortalece vínculos, promove um clima de confiança e 
contribui para a construção de um ambiente de trabalho saudável e produtivo. Entre os elementos 
que integram esse processo, destaca-se o feedback — uma ferramenta indispensável para alinhar 
expectativas, reconhecer esforços e orientar melhorias contínuas.  

Apesar da sua importância, muitas organizações enfrentam dificuldades para estabelecer 
uma cultura de feedback consistente. Falhas na comunicação, ausência de retorno ou uso 
inadequado dos canais podem gerar mal-entendidos, desmotivação e baixa performance. Tais 
situações comprometem não apenas os resultados da equipe, mas também o relacionamento entre 
líderes e liderados. Diante dessa realidade, torna-se necessário compreender como o feedback é 
percebido pelos colaboradores e de que forma ele influencia sua satisfação e desenvolvimento.  

A escolha do tema surgiu a partir da vivência prática com equipes que apresentam 
dificuldades nesse aspecto, especialmente no fornecimento e na recepção de devolutivas 
construtivas. Ao investigar essas lacunas, percebeu-se a importância de compreender mais 
profundamente a relação entre a qualidade da comunicação e o bem-estar dos colaboradores. A 
relevância do estudo se justifica por seu potencial de contribuir para a melhoria da gestão de 
pessoas, ampliando a consciência sobre o papel estratégico da comunicação na liderança.  

Diante desse cenário, este trabalho tem como objetivo principal analisar o papel da 
comunicação como meio de satisfação entre líderes e liderados, com ênfase na prática do feedback. 
Como objetivos específicos, busca-se: estudar a comunicação e seu papel na organização; 
investigar a importância da comunicação entre líder e liderado; e diagnosticar a percepção dos 
colaboradores quanto à comunicação com seus superiores.  
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Metodologia  
 
A presente pesquisa caracteriza-se como descritiva, com abordagem quantitativa. O 

método descritivo foi adotado por permitir a observação, o registro e a análise de fenômenos sem a 
manipulação de variáveis, buscando compreender e detalhar as percepções dos colaboradores 
sobre a comunicação e o feedback no ambiente organizacional. A abordagem quantitativa, por sua 
vez, possibilita a mensuração dos dados coletados, favorecendo uma análise objetiva dos 
resultados.  

Os dados foram coletados por meio de um questionário estruturado, elaborado com base 
nos objetivos do trabalho e na fundamentação teórica. O instrumento foi composto por 15 
perguntas, sendo 13 fechadas — de múltipla escolha e escala de concordância — e 2 abertas, 
permitindo que os participantes compartilhassem experiências e percepções com maior liberdade. A 
combinação de perguntas objetivas e subjetivas permitiu uma análise mais rica, integrando dados 
estatísticos com relatos qualitativos. Para as respostas abertas, foi utilizada a técnica de nuvem de 
palavras como recurso complementar de visualização e interpretação.  

A aplicação do questionário foi realizada de forma presencial e digital, garantindo 
praticidade e ampliando o alcance da coleta. A amostra foi composta por colaboradores de uma 
organização privada que mantêm contato direto com lideranças. Esses participantes foram 
escolhidos de forma intencional, com base na vivência prática com os processos de comunicação e 
feedback. O número de respondentes foi suficiente para levantar dados representativos do grupo 
estudado e possibilitar a análise das práticas comunicacionais adotadas pela liderança.  

O ambiente da pesquisa foi o próprio local de trabalho dos participantes, o que possibilitou 
maior familiaridade e espontaneidade nas respostas. Os dados foram registrados de forma segura e 
mantidos em anonimato, respeitando os princípios éticos da pesquisa científica. Os resultados 
foram analisados com base na frequência das respostas, cruzamento de dados e interpretação 
crítica à luz da literatura revisada.  

Para a etapa de análise, utilizou-se a tabulação simples das respostas fechadas, 
representadas por gráficos, e a interpretação textual das respostas abertas. Além disso, os dados 
foram confrontados com os referenciais teóricos sobre comunicação organizacional, liderança e 
feedback, o que permitiu construir relações entre teoria e prática, identificar padrões e refletir sobre 
oportunidades de melhoria na comunicação interna da empresa.  

Assim, os procedimentos adotados permitiram compreender com clareza a percepção dos 
colaboradores sobre a comunicação com seus líderes e avaliar o impacto do feedback no 
desenvolvimento profissional e no clima organizacional.  

  
 
Resultados e Discussão  

  
Os resultados obtidos nesta pesquisa revelam que a comunicação entre líderes e liderados 

é amplamente percebida como clara, respeitosa e eficaz pelos colaboradores da organização 
investigada. Mais de 97% dos participantes afirmaram que a forma como seus líderes se comunica 
influencia diretamente sua satisfação profissional, enquanto 94,3% consideram os feedbacks 
recebidos como construtivos e úteis para seu desenvolvimento. Esses dados demonstram uma forte 
valorização do diálogo entre liderança e equipe, além de ressaltar o papel do feedback como 
ferramenta de alinhamento e crescimento.  

Essa percepção positiva está em consonância com Robbins e Judge (2017), que destacam 
que a comunicação eficaz é essencial para o funcionamento das organizações, impactando tanto a 
produtividade quanto a satisfação dos colaboradores. A alta taxa de aprovação quanto à frequência 
e qualidade dos feedbacks também confirma a visão de Kaplan (2019), que define o feedback como 
um componente central para o desempenho individual e o alinhamento de expectativas.  

Outro dado relevante foi a predominância da conversa presencial individual como principal 
canal de devolutiva, apontado por 49% dos participantes. Esse resultado reforça a importância da 
comunicação direta e personalizada, especialmente em momentos que exigem empatia e escuta 
ativa. Mintzberg (2000) observa que a forma como uma mensagem é comunicada pode ser tão 
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importante quanto seu conteúdo, o que justifica a preferência por canais que favoreçam a interação 
interpessoal. Daft e Lengel (1986), por sua vez, afirmam que mídias mais “ricas” — como encontros 
presenciais — são mais eficazes em contextos de ambiguidade, pois reduzem incertezas e 
promovem entendimento mútuo.  

Apesar dos dados positivos, 9% dos participantes relataram já ter vivenciado mal-
entendidos causados pela escolha inadequada do canal de comunicação, como mensagens escritas 
em situações que exigiriam mais sensibilidade. Esses episódios, embora pontuais, reforçam a 
necessidade de líderes estarem atentos ao momento, ao meio e ao tom utilizado nas interações. 
Conforme aponta Lück (2003), a comunicação eficaz deve estar ancorada na escuta ativa, respeito 
mútuo e construção de confiança.  

Além disso, a maioria dos colaboradores indicou que o ambiente criado durante o feedback 
favorece conversas abertas, demonstrando que os líderes têm adotado posturas acolhedoras e 
respeitosas. Essa dimensão qualitativa do feedback, que envolve mais do que a transmissão de 
conteúdo, é ressaltada por Bergamini (2009), ao afirmar que a estrutura comunicacional influencia 
diretamente a confiança e o relacionamento entre os membros da equipe.  

Os dados ainda mostraram que a ausência ou falha na comunicação impacta 
negativamente o ambiente de trabalho, afetando a motivação e o desempenho. Esse achado é 
coerente com Robinson (2018), que relaciona a falta de retorno e diálogo com o aumento do 
estresse e da rotatividade nas empresas.  

Portanto, os resultados da pesquisa confirmam o que a literatura já sinaliza: a 
comunicação, especialmente quando aliada a um feedback eficaz, é um pilar estratégico nas 
relações de trabalho. Quando bem conduzida, ela não apenas orienta tarefas, mas fortalece 
vínculos, promove a satisfação e sustenta o desenvolvimento organizacional.  

  
 
Considerações finais  

  
A presente pesquisa permitiu concluir que a comunicação entre líderes e liderados exerce 

papel fundamental na satisfação, no engajamento e no desenvolvimento dos colaboradores dentro 
das organizações. Especificamente, o feedback demonstrou ser uma ferramenta estratégica para o 
alinhamento de expectativas, promoção do crescimento profissional e fortalecimento das relações 
interpessoais no ambiente de trabalho.  

Os dados coletados indicaram que a maioria dos colaboradores percebe a comunicação 
com seus líderes como clara, respeitosa e eficaz, e reconhece o impacto direto dessa interação em 
sua motivação e desempenho. A prática do feedback foi amplamente valorizada, sendo considerada 
construtiva por 94,3% dos participantes, o que confirma sua relevância não apenas como 
ferramenta de correção, mas também de incentivo e reconhecimento.  

A predominância de canais presenciais para a devolutiva aponta para a preferência por 
meios que favorecem a empatia e a escuta ativa — características essenciais para um diálogo 
genuíno. Ainda assim, os relatos de desconforto em situações pontuais revelam que o sucesso do 
feedback depende não só da sua frequência, mas da sensibilidade na escolha do canal, do 
momento e da abordagem.  

As conclusões reforçam os argumentos de autores como Robbins e Judge (2017), Kaplan 
(2019) e Chiavenato (2014), ao indicarem que a comunicação eficaz é decisiva para o bom 
funcionamento das organizações. Além disso, evidenciam a importância de capacitar lideranças 
para o uso consciente e estratégico do feedback como ferramenta de desenvolvimento humano.  

Como limitação, destaca-se o recorte da pesquisa a uma única organização e a 
perspectiva restrita aos liderados. Para estudos futuros, sugere-se ampliar a amostra, incluir 
diferentes níveis hierárquicos e investigar como o estilo de liderança influencia a comunicação e o 
clima organizacional.  

Em síntese, este trabalho contribui para o entendimento de que a comunicação — quando 
bem conduzida — não é apenas um instrumento técnico, mas um agente ativo na construção de 
ambientes mais produtivos, humanizados e alinhados com os objetivos coletivos.  
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RESUMO: 

Em um mercado de trabalho cada vez mais competitivo e marcado pela escassez de profissionais 
qualificados, as empresas buscam estratégias eficazes para atrair e reter talentos. Nesse contexto, 
os benefícios flexíveis têm ganhado destaque como uma prática de gestão voltada à valorização 
da autonomia dos colaboradores e ao equilíbrio entre vida pessoal e profissional. Este estudo tem 
como objetivo analisar os benefícios flexíveis como ferramenta de atração e retenção de talentos, 
respondendo à seguinte problemática: quais impactos os benefícios flexíveis geram nas empresas 
sob a perspectiva dos colaboradores? Para isso, foi adotada uma abordagem quantitativa, 
descritiva e de corte transversal, com coleta de dados primários por meio de um questionário 
estruturado em escala Likert de cinco pontos, aplicado a 80 profissionais de diferentes setores e 
faixas etárias, ativos ou não no mercado de trabalho. Os resultados revelaram que 80% dos 
participantes consideram os benefícios flexíveis um diferencial competitivo, 75% afirmam que 
influenciam diretamente sua permanência na empresa e 86% reconhecem a iniciativa como 
indicativo de preocupação organizacional com o bem-estar. Além disso, os respondentes 
apontaram impactos positivos na motivação, satisfação, engajamento e clima organizacional. 
Conclui-se que os benefícios flexíveis representam uma estratégia eficaz e humanizada de gestão 
de pessoas, contribuindo para a redução da rotatividade, o aumento da produtividade e a 
construção de ambientes de trabalho mais atrativos e sustentáveis.  

 
  

INTRODUÇÃO  

As empresas buscam a todo momento se destacar em relação ao mercado altamente 
competitivo, uma forma que elas encontram para isso é o investimento no capital humano, que visa 
atrair e reter talentos, as organizações estão reconhecendo cada vez mais a importância de seus 
funcionários, e estão buscando atender as suas necessidades para obter uma equipe mais satisfeita 
(CHIAVENATO, 2014; CRIVIAM, 2024; DUQUE, 2011). Surge, então, a necessidade de 
implantação de novas estratégias, como os benefícios flexíveis.  

Segundo Bohlander (2003), os planos flexíveis de benefícios permitem que cada 
funcionário escolha o benefício que melhor atenderá suas necessidades, com isso evitará gastos 
com outros benefícios que acabam não tenho relevância.  

Em geral os benefícios flexíveis servem como instrumentos de atração e retenção de 
talentos nas organizações, gerando impactos positivos, especialmente para as gerações atuais e 
futuras (Âmbito Jurídico, 2024).  

Independentemente do ramo em que uma organização esteja inserida, deve haver sempre 
a preocupação em buscar a melhor forma de remunerar seus colaboradores satisfeita (CRIVIAM, 
2024).  

Segundo Chiavenato (2014), a flexibilização dos benefícios pode representar um 
importante atrativo para os colaboradores e, ao mesmo tempo, configurar-se como um diferencial 
competitivo para a organização. Essa estratégia contribui positivamente para a satisfação e a 
motivação dos funcionários, refletindo diretamente no clima organizacional. Nesse mesmo sentido, 
Lacombe (2021) ressalta que a oferta de benefícios personalizados ou flexíveis é essencial para a 
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atração e retenção de talentos, especialmente em mercados cada vez mais dinâmicos e 
competitivos, como os atuais.  

A problemática que incentivou a realização desta pesquisa foi: “De que forma os benefícios 
flexíveis impactam a atração e retenção de talentos nas organizações contemporâneas?”. Esse 
problema emerge diante da crescente necessidade das empresas em se diferenciarem na gestão 
de pessoas, oferecendo condições que atendam às novas demandas dos profissionais por 
personalização, autonomia e bem-estar.  

Considerando que o capital humano é um dos principais ativos organizacionais (DUQUE, 
2011; CHIAVENATO, 2014), compreender os efeitos dessa estratégia torna-se essencial para 
fortalecer a competitividade e a sustentabilidade das empresas.  

O presente estudo tem como objetivo geral analisar o impacto dos benefícios flexíveis na 
atração e retenção de talentos, avaliando sua eficácia como prática estratégica de gestão de 
pessoas no ambiente organizacional contemporâneo. Como objetivos específicos este trabalho 
busca: (a) identificar as principais modalidades de benefícios flexíveis utilizados pelas organizações; 
(b) avaliar a percepção dos colaboradores quanto à eficácia desses benefícios na satisfação de 
suas necessidades individuais.  

 
  

Metodologia  
 

Para atingir os objetivos propostos, foi adotada uma abordagem quantitativa, descritiva, 
com corte transversal e coleta de dados primários por meio de um questionário estruturado em 
escala Likert de cinco pontos, aplicado via Google Forms.  

O instrumento de pesquisa contou com 11 questões e teve como público-alvo pessoas com 
experiência no mercado de trabalho, ativas ou não. Como complemento metodológico, foram 
realizadas consultas a livros e artigos científicos sobre o tema.  

A pesquisa envolveu 80 profissionais de diferentes setores e faixas etárias, com 
predominância de mulheres e maior concentração nas faixas de 18 a 24 e de 35 a 44 anos. A 
maioria atuava no setor administrativo e possuía mais de dez anos de experiência.  

Conforme destacam Marconi e Lakatos (2006), o planejamento rigoroso da pesquisa e a 
organização dos instrumentos de coleta são etapas fundamentais, pois orientam o pesquisador 
diante da complexidade dos dados obtidos. Segundo as autoras, perguntas norteadoras como “O 
que?”, “Por quê?”, “Para quê?”, “Como?” e “Quando?” devem ser consideradas desde o início, 
servindo como base para a definição e integração dos elementos da investigação.  

  
  

Resultados e Discussão  
 

Os dados coletados demonstraram que os benefícios flexíveis são amplamente valorizados 
pelos colaboradores. A possibilidade de personalização dos pacotes de benefícios foi apontada 
como um fator determinante na atração e retenção de talentos. Além disso, os participantes 
indicaram que a flexibilidade tem impacto significativo na motivação, satisfação e engajamento no 
ambiente de trabalho.  

A análise revelou que os benefícios flexíveis possuem peso comparável, ou até superior, 
ao salário na escolha de um emprego. Cerca de 80% dos participantes consideram esse tipo de 
benefício um diferencial competitivo, enquanto 75% afirmam que eles influenciam diretamente em 
sua decisão de permanecer na empresa. Ademais, 86% dos respondentes reconhecem que a oferta 
de benefícios flexíveis reflete a preocupação da organização com o bem-estar dos colaboradores.  

Para aproximadamente 80% dos entrevistados, os benefícios flexíveis contribuem para o 
aumento da satisfação, motivação, reputação da empresa, atração e retenção de talentos, além de 
melhorar significativamente o clima organizacional.  

Os resultados reforçam a importância da flexibilidade dos benefícios como fator estratégico 
na gestão de pessoas, especialmente no que concerne à atração e retenção de talentos.  
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Considerações finais  
 

A presente pesquisa teve como ponto de partida a necessidade de compreender como os 
benefícios flexíveis, enquanto prática de gestão de pessoas, podem atuar como ferramenta 
estratégica para atração e retenção de talentos no ambiente corporativo contemporâneo. A 
investigação buscou analisar até que ponto a personalização dos benefícios influencia decisões 
relacionadas à entrada, permanência, motivação e satisfação no trabalho.  

Foram definidos objetivos como: mapear os principais formatos de benefícios flexíveis, 
avaliar sua aceitação entre os colaboradores e propor diretrizes para uma implementação eficaz 
dessa política nas organizações. Os resultados obtidos, por meio da pesquisa de campo com 80 
profissionais de diferentes setores, revelaram uma tendência clara de valorização dos benefícios 
flexíveis.  

Os participantes demonstraram forte preferência por modelos que oferecem liberdade de 
escolha, autonomia e personalização, em contraste com pacotes padronizados que desconsideram 
as necessidades individuais. Um dado relevante é que uma quantidade expressiva de respondentes 
afirmou que os benefícios flexíveis influenciam diretamente sua decisão de permanecer na 
empresa, reforçando a ideia de que as novas gerações não buscam apenas boas remunerações, 
mas também reconhecimento, bem-estar e qualidade de vida.  

Conclui-se, portanto, que os benefícios flexíveis transcendem a função operacional de 
recompensar o colaborador. Eles representam uma nova abordagem de relacionamento entre 
empresas e pessoas, baseada no respeito à individualidade, no incentivo à autonomia e no 
compromisso com o bem-estar integral dos profissionais. Essa prática reflete uma gestão de 
pessoas mais humanizada e estratégica, que reconhece as diferentes realidades e necessidades 
dos colaboradores, promovendo ambientes organizacionais mais justos, engajadores e 
sustentáveis.  

Os achados desta pesquisa correspondem aos resultados indicados pela literatura, 
especialmente por Chiavenato (2014), que destaca a importância da valorização do capital humano 
e da satisfação dos colaboradores como fatores essenciais para a atração e retenção de talentos 
nas organizações.  
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RESUMO:  

O estudo teve como objetivo alinhar o perfil dos candidatos às vagas oferecidas pela empresa 
analisada, visando tornar o processo de recrutamento e seleção mais estratégicos. Para isso, 
foram abordados os fundamentos teóricos da área, analisadas as práticas adotadas pela 
organização e propostas melhorias. A metodologia utilizada foi um estudo de caso com entrevista a 
um gestor da empresa, permitindo identificar desafios como a dificuldade em validar informações 
dos candidatos e a escassez de profissionais qualificados. A análise de conteúdo da entrevista 
revelou a importância de técnicas mais criteriosas, como testes de integridade e capacitação dos 
recrutadores. Conclui-se que um processo seletivo bem estruturado reduz a rotatividade, melhora o 
desempenho dos colaboradores e contribui para um ambiente de trabalho mais produtivo e 
alinhado aos objetivos da organização.  

 

INTRODUÇÃO  

O recrutamento e a seleção são processos essenciais para o sucesso das organizações, 
pois impactam diretamente na qualidade do capital humano, na produtividade e no alcance dos 
objetivos estratégicos. A contratação de talentos alinhados com os valores e a cultura 
organizacional contribui para um ambiente de trabalho mais colaborativo, reduz a rotatividade e 
fortalece a imagem da empresa no mercado. Além disso, a eficiência desses processos influencia 
diretamente a capacidade da organização de inovar, crescer e se manter competitiva.  

 Com as constantes transformações no mundo do trabalho, impulsionadas por avanços 
tecnológicos, novas exigências comportamentais e mudanças no perfil dos profissionais, torna-se 
necessário repensar e aprimorar continuamente as práticas de recrutamento e seleção. 
Profissionais da área enfrentam o desafio de identificar candidatos verdadeiramente qualificados em 
meio a um cenário de alta competitividade e, muitas vezes, de informações imprecisas ou 
manipuladas nos processos seletivos.  

 De acordo com a Forbes (2024), 70% dos recrutadores brasileiros relatam dificuldades em 
encontrar candidatos qualificados, 65% planejam aumentar os investimentos nessa área e, ainda, 
11% dos candidatos admitem mentir durante os processos seletivos — percentual que pode chegar 
a 12% em casos planejados. Esses dados reforçam a importância de aplicar métodos mais 
criteriosos e estratégicos na seleção de pessoal, a fim de garantir contratações mais assertivas.  

 Diante desse contexto, o presente trabalho tem como objetivo principal identificar o perfil 
dos candidatos de forma mais precisa, alinhando-os às vagas oferecidas pela empresa estudada. 
Para isso, busca-se analisar os métodos utilizados no processo seletivo, avaliar os desafios 
enfrentados e propor melhorias que contribuam para tornar o recrutamento e a seleção mais 
eficazes, éticos e alinhados aos objetivos organizacionais.  
 
 
Metodologia  
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A presente pesquisa caracteriza-se como um estudo de caso qualitativo, com o objetivo de 
compreender, por meio da experiência prática de um gestor, os desafios e estratégias relacionados 
ao processo de recrutamento e seleção de pessoas. A escolha desse tipo de pesquisa se justifica 
pela necessidade de aprofundamento em um contexto real, permitindo a análise detalhada de 
práticas e percepções vivenciadas dentro de uma organização específica.  

 A coleta de dados foi realizada por meio de uma entrevista semiestruturada com um gestor 
de uma empresa de logística, organização de médio porte do setor logístico. A entrevista foi 
conduzida por um pesquisador, em ambiente reservado, com duração aproximada de 45 minutos. 
As perguntas foram elaboradas com foco na identificação de sinais comportamentais que indicam 
possíveis tentativas de desonestidade por parte dos candidatos, nas estratégias utilizadas para 
validar as informações apresentadas durante o processo seletivo e em exemplos concretos de 
experiências anteriores vivenciadas pelo entrevistado.  

 Para garantir a fidelidade das informações, a entrevista foi gravada com o consentimento 
do participante e, posteriormente, transcrita na íntegra. A análise dos dados obtidos foi realizada por 
meio da técnica de análise de conteúdo, permitindo identificar padrões, recorrências temáticas e 
pontos de atenção relevantes nas falas do gestor. Essa técnica foi escolhida por ser adequada à 
interpretação de dados qualitativos, possibilitando uma leitura crítica e estruturada das informações.  

 O principal equipamento utilizado para a coleta de dados foi um gravador digital, 
garantindo qualidade no registro da entrevista. A transcrição foi feita manualmente, assegurando 
que os detalhes e nuances da conversa fossem mantidos. O ambiente escolhido para a entrevista 
foi a própria empresa, em uma sala fechada e silenciosa, o que favoreceu a concentração e a 
espontaneidade das respostas do participante.  

 Cabe destacar que a pesquisa apresenta limitações, principalmente quanto à possibilidade 
de generalização dos resultados. Por se tratar de um estudo baseado em uma única entrevista com 
um gestor específico, as conclusões refletem a realidade de um único contexto organizacional. As 
práticas e percepções podem variar significativamente em outras empresas e setores, sendo 
necessário cautela ao extrapolar os achados para outras realidades  

.  
 
Resultados e Discussão  

  
A entrevista com o gestor revelou diversos desafios enfrentados pela empresa no processo 

de recrutamento e seleção. Um dos principais pontos foi a dificuldade em validar as informações 
fornecidas pelos candidatos, com relatos de experiências em que dados curriculares foram 
distorcidos ou inventados. Essa realidade está alinhada com a pesquisa da Forbes (2024), que 
aponta que 11% dos candidatos admitem mentir durante as entrevistas, e 12% planejam fazê-lo.  

 Correa (2023) reforça que sinais de mentira podem ser identificados por meio de gestos, 
incoerências no discurso e falta de detalhes ao relatar experiências, aspectos que o gestor também 
citou como observáveis durante as entrevistas. Para lidar com essas situações, a empresa busca 
implementar questionários comportamentais e dar maior atenção às expressões faciais e ao 
discurso dos candidatos.  

 Além disso, o entrevistado destacou a carência de candidatos verdadeiramente 
qualificados, tanto técnica quanto comportamentalmente. Esse dado confirma a análise de 
Chiavenato (2014), que afirma que o recrutamento deve considerar, além das competências 
técnicas, o alinhamento do candidato à cultura e aos valores da organização. Marras (2011) 
acrescenta que a adoção de métodos mais criteriosos, como testes de integridade e validação de 
referências, pode aumentar a efetividade das contratações.  

 Outro ponto relevante foi a identificação da falta de preparo dos próprios recrutadores, o 
que compromete a assertividade das contratações. O gestor afirmou que, muitas vezes, falhas no 
processo se originam da falta de capacitação da equipe responsável pelas entrevistas. Segundo Gil 
(2020), a qualificação do profissional de RH é fator essencial para garantir um recrutamento eficaz. 
Bohlander e Snell (2010) complementam que, para que o processo seletivo seja estratégico, é 
necessário que os recrutadores estejam bem treinados e atualizados quanto às técnicas modernas 
de avaliação.  
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 A fala do gestor também dialoga com Coradini e Murini (2016), que defendem a 
importância de um processo seletivo estruturado, com foco em agregar talentos compatíveis com os 
objetivos da empresa. Schein (2010) aponta que a seleção inadequada de pessoas pode gerar 
choques culturais internos e impactar negativamente o desempenho organizacional.  

 Embora a empresa tenha buscado melhorias, como uso de entrevistas mais dinâmicas e 
ferramentas de análise de perfil, ainda enfrenta limitações estruturais e orçamentárias que dificultam 
a implantação de tecnologias mais avançadas. Isso mostra a importância da gestão de pessoas 
como área estratégica, conforme defendido por Ulrich (1998) e Milkovich e Boudreau (2000), 
reforçando que o investimento em pessoas e processos não é um custo, mas sim uma alavanca de 
competitividade.  

 Portanto, os resultados confirmam a literatura e evidenciam que, embora haja boas 
práticas sendo aplicadas, há espaço significativo para melhorias. Investir em capacitação, 
estruturação de entrevistas, testes específicos e análise de comportamento pode tornar o processo 
seletivo mais ético, eficiente e alinhado aos objetivos organizacionais.  

  
 
Considerações finais  

  
O presente trabalho teve como objetivo analisar o processo de recrutamento e seleção da 

empresa, com foco na identificação precisa do perfil dos candidatos, visando tornar esse processo 
mais estratégico e eficiente. A partir da entrevista com o gestor da empresa e da análise dos dados 
obtidos, foi possível compreender as principais dificuldades enfrentadas pela organização, como a 
identificação de candidatos qualificados, a validação das informações fornecidas nas entrevistas e a 
falta de preparo técnico dos entrevistadores.  

A pesquisa revelou que, embora a empresa adote algumas práticas relevantes, ainda há 
fragilidades no processo seletivo, especialmente pela ausência de padronização nas entrevistas e 
pelo uso predominante de métodos subjetivos, que podem comprometer a objetividade e a 
qualidade das contratações. Essas limitações são agravadas pela carência de recursos técnicos e 
pela falta de investimento na capacitação dos profissionais responsáveis pela seleção.  

Com base nos dados obtidos e na bibliografia consultada, foram propostas melhorias 
importantes, como a estruturação das etapas do processo seletivo, o uso de técnicas de análise 
comportamental, a aplicação de testes de integridade e o investimento contínuo na formação dos 
recrutadores. Essas ações visam aumentar a assertividade nas contratações, reduzir a rotatividade 
e promover maior alinhamento entre os candidatos e a cultura organizacional.  

Autores como Chiavenato (2014), Marras (2011) e Gil (2020) reforçam que um processo de 
recrutamento e seleção bem estruturados é essencial para a construção de equipes mais eficazes, 
engajadas e alinhadas aos objetivos estratégicos da organização. Os dados da Forbes (2024) e os 
relatos do gestor entrevistado também indicam a importância de processos mais criteriosos, 
principalmente frente aos riscos de desonestidade e inconsistência nas informações prestadas pelos 
candidatos.   

Embora o estudo tenha alcançado seus objetivos, reconhece-se como limitação a análise 
de um único caso, o que restringe a generalização dos resultados. Sugere-se, portanto, que futuras 
pesquisas ampliem a amostra e explorem a aplicação prática das recomendações aqui propostas, 
permitindo verificar seus impactos em diferentes contextos organizacionais.  

Conclui-se que o recrutamento e a seleção são muito mais do que simples preenchimentos 
de vagas; são ferramentas estratégicas que influenciam diretamente o desempenho organizacional. 
Um processo seletivo bem conduzido contribui não apenas para a formação de equipes mais 
qualificadas, mas também para a construção de um ambiente de trabalho mais ético, produtivo e 
alinhado aos propósitos da empresa.  
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RESUMO: 

O artigo analisa os desafios e estratégias para a inclusão de pessoas com síndrome de Down no 
mercado de trabalho, com foco no papel dos profissionais de Recursos Humanos. Por meio de 
revisão teórica, análise da legislação e entrevista com especialista, foram identificadas barreiras 
como capacitismo, infantilização, baixa escolarização e resistência das empresas. O estudo 
destaca iniciativas como o programa “Talento Apoiado” e o modelo internacional Café Joyeux, que 
mostram a importância do acompanhamento contínuo, da adaptação dos ambientes e da 
sensibilização corporativa. O objetivo é compreender como o RH pode promover uma inclusão 
efetiva, valorizando a diversidade, melhorando o clima organizacional e reforçando a função social 
da empresa.  

   

INTRODUÇÃO  

 A inclusão de pessoas com deficiência no mercado de trabalho é uma pauta atual e 
relevante. Mesmo com a existência de leis como a Lei de Cotas (nº 8.213/1991) e a Lei Brasileira de 
Inclusão (nº 13.146/2015), a integração plena dessas pessoas ainda enfrenta resistências 
estruturais e culturais. Entre os grupos mais afetados, estão as pessoas com síndrome de Down, 
que convivem com estigmas relacionados às suas capacidades intelectuais.  

Estudos indicam que ambientes inclusivos favorecem a inovação e o clima organizacional, 
mas muitas empresas ainda veem a contratação de pessoas com deficiência apenas como 
cumprimento legal. Nesse contexto, o papel do setor de Recursos Humanos é essencial para 
transformar obrigações legais em estratégias sustentáveis de diversidade.  

Este trabalho tem como objetivo analisar de que forma os profissionais de RH podem 
aplicar efetivamente a legislação de inclusão, promovendo a integração de pessoas com síndrome 
de Down no ambiente de trabalho, por meio de ações concretas, sensíveis e alinhadas às 
necessidades desses profissionais.  

   
  

Metodologia  
 

Trata-se de uma pesquisa descritiva com abordagem qualitativa. Foi realizada uma 
entrevista semiestruturada com uma profissional do Instituto Mano Down, organização especializada 
na inclusão de pessoas com deficiência intelectual. A coleta ocorreu remotamente e seguiu roteiro 
com perguntas abertas.  

A análise dos dados utilizou a técnica de análise de conteúdo, permitindo a identificação de 
categorias temáticas como barreiras à inclusão, boas práticas e percepções organizacionais. O 
estudo também contou com referencial teórico baseado em artigos, relatórios e dados estatísticos 
oficiais.  

  
 
Resultados e Discussão  
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Os resultados obtidos a partir da entrevista com a profissional do Instituto Mano Down 

reforçam diversos apontamentos presentes na literatura. A entrevistada destacou que a maior 
barreira para a inclusão de pessoas com síndrome de Down no mercado de trabalho ainda é a falta 
de sensibilização por parte das empresas, que relutam em adaptar seus ambientes e processos. 
Essa constatação está alinhada com Leite e Lorentz (2011), que afirmam que as deficiências 
intelectuais são frequentemente preteridas por empregadores, que preferem contratar pessoas com 
deficiências físicas mais leves.  

A entrevista também evidenciou práticas eficazes de inclusão, como o acompanhamento 
contínuo, o mapeamento do perfil vocacional e a adaptação do ambiente de trabalho — 
características centrais da metodologia do Emprego Apoiado, defendida por Ventura (2021). A 
profissional relatou que, graças a esse modelo, muitos trabalhadores com SD permanecem por 
anos nos empregos, superando a média nacional. Isso confirma o que aponta a ABEA (s.d.), ao 
destacar que o suporte contínuo e individualizado contribui para a permanência e o sucesso 
profissional dessas pessoas.  

Outro ponto relevante foi a constatação de que, mesmo com legislações importantes como 
a Lei de Cotas (Lei nº 8.213/1991), a inclusão ainda é tratada por muitas empresas como mero 
cumprimento legal. Apenas uma minoria enxerga valor estratégico na diversidade, como mostram 
dados do Ministério dos Direitos Humanos (AGÊNCIA GOV, 2024). Essa visão limitada é criticada 
por autores como Souza e Almeida (2018), que defendem que o RH deve atuar como agente de 
transformação cultural, e não apenas como executor de obrigações legais.  

Além disso, os impactos positivos da inclusão foram destacados na entrevista, como a 
melhoria da comunicação interna nas empresas, pois a linguagem mais simples, usada para 
integrar pessoas com deficiência intelectual, beneficia toda a equipe. Esse resultado reforça os 
achados de Ferreira e Silva (2019), que identificam que ambientes inclusivos promovem empatia, 
colaboração e melhoria do clima organizacional.  

Por fim, ao comparar o cenário brasileiro com modelos internacionais como o Café Joyeux, 
o trabalho evidencia que práticas inclusivas podem ser viáveis, sustentáveis e escaláveis, mesmo 
fora do contexto da obrigatoriedade legal. Isso reforça a ideia de que a inclusão, quando bem 
estruturada, pode ser também um diferencial competitivo.  

  
 
Considerações finais  

  
O presente estudo permitiu concluir que, apesar dos avanços legais e das iniciativas 

institucionais, a inclusão de pessoas com síndrome de Down no ambiente de trabalho ainda 
enfrenta desafios significativos. Entre eles, destacam-se o preconceito, o capacitismo, a 
infantilização e a resistência das empresas em adaptar rotinas e estruturas. A legislação brasileira, 
como a Lei de Cotas e a Lei Brasileira de Inclusão, tem papel essencial como porta de entrada, mas 
não é suficiente para garantir uma inclusão plena e efetiva.  

Os resultados evidenciaram que a atuação do setor de Recursos Humanos é estratégica 
nesse processo. Quando o RH adota ações como mapeamento de perfil, sensibilização de equipes, 
adaptações no ambiente e acompanhamento contínuo, os efeitos positivos se multiplicam: há maior 
permanência dos colaboradores com SD, melhoria na comunicação interna e fortalecimento da 
cultura organizacional baseada na diversidade e no respeito.  

A entrevista realizada com a profissional do Instituto Mano Down demonstrou, na prática, 
que metodologias como o Emprego Apoiado são eficazes ao focar no indivíduo, em suas 
habilidades e interesses, e não apenas em sua condição. Esse modelo se mostrou mais eficiente do 
que práticas tradicionais de capacitação, pois garante suporte direto no ambiente de trabalho e 
favorece a autonomia do trabalhador com deficiência intelectual.  

Além disso, a comparação com o modelo internacional Café Joyeux revelou que a inclusão 
pode ser economicamente viável e socialmente transformadora, desde que seja tratada como parte 
do propósito organizacional e não apenas como cumprimento de cotas legais. O sucesso dessas 
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iniciativas reforça que a inclusão é possível quando há planejamento, engajamento e vontade de 
mudança.  

Portanto, conclui-se que a inclusão de pessoas com síndrome de Down no mercado de 
trabalho deve ser compreendida como um processo contínuo, colaborativo e estruturado, que exige 
não apenas o cumprimento da legislação, mas também uma mudança cultural nas empresas. A 
valorização da diversidade traz benefícios não apenas para os indivíduos incluídos, mas também 
para as organizações e para a sociedade como um todo. Cabe aos profissionais de Recursos 
Humanos o papel de protagonistas na construção de ambientes mais justos, inclusivos e humanos.  
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RESUMO  

Este trabalho analisa as estratégias de recrutamento interno e externo, buscando compreender 
seus impactos na gestão de pessoas. O objetivo principal foi comparar as duas abordagens quanto 
à eficiência, custos, tempo e alinhamento com a cultura organizacional. Utilizou-se pesquisa 
bibliográfica e análise qualitativa de dados. Os resultados indicaram que o recrutamento interno 
favorece o engajamento e a valorização do capital humano, sendo mais ágil e econômico, 
enquanto o externo contribui para a inovação e diversidade organizacional. Conclui-se que a 
escolha entre os modelos depende do contexto e dos objetivos estratégicos de cada organização.   

 

INTRODUÇÃO  

  
No atual cenário competitivo, a área de Recursos Humanos assume papel estratégico na 

construção de equipes eficazes. O recrutamento é uma etapa crucial nesse processo, pois impacta 
diretamente a qualidade dos profissionais que ingressam na organização. Este trabalho tem como 
foco a comparação entre duas estratégias amplamente utilizadas: o recrutamento interno, que 
busca talentos já pertencentes ao quadro de colaboradores, e o externo, que recorre ao mercado 
para atrair novos profissionais.  

Autores como Chiavenato (2014) e Marras (2011) destacam que o recrutamento interno 
favorece a motivação e o comprometimento, além de reduzir custos operacionais. Por outro lado, o 
recrutamento externo é apontado como alternativa para trazer inovação, novas ideias e 
competências diferentes à organização. A presente pesquisa justifica-se pela importância de 
compreender os impactos que cada tipo de recrutamento pode gerar no desempenho organizacional 
e no desenvolvimento do capital humano.  

O objetivo deste estudo é analisar as vantagens e desvantagens do recrutamento interno e 
externo, observando como cada modelo influencia na formação de equipes, na retenção de talentos 
e na adaptação à cultura organizacional. O estudo pretende ainda oferecer subsídios para gestores 
e profissionais de RH tomarem decisões mais assertivas em seus processos seletivos.  

  
  

Metodologia  
 

A pesquisa foi desenvolvida por meio de revisão bibliográfica, com base em autores 
clássicos da área de Recursos Humanos e artigos científicos relacionados ao tema. Foram 
analisados livros, periódicos e publicações especializadas que abordam o recrutamento e seleção 
de pessoal. A metodologia adotada é de caráter qualitativo e exploratório, buscando interpretar os 
aspectos subjetivos que envolvem as práticas de recrutamento.  

Além disso, realizou-se uma análise comparativa entre os dois tipos de recrutamento, 
considerando critérios como tempo de contratação, custo, aderência à cultura organizacional, 
possibilidade de inovação e desenvolvimento de carreira. A abordagem não envolveu coleta de 
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dados em campo, mas sim uma reflexão teórica fundamentada, com base nas contribuições de 
diversos autores reconhecidos na área de Gestão de Pessoas.  
 
 
Resultados e Discussão  

  
Os dados levantados evidenciam que o recrutamento interno possui vantagens 

significativas em relação à agilidade do processo, economia financeira e valorização dos 
colaboradores. Quando uma organização promove internamente, ela demonstra reconhecimento e 
estimula o comprometimento. No entanto, essa prática pode gerar estagnação ou conflitos internos, 
especialmente se não houver critérios claros de meritocracia.  

Por outro lado, o recrutamento externo amplia o leque de possibilidades, trazendo 
profissionais com novas perspectivas e experiências. Essa diversidade pode ser benéfica para 
empresas que buscam inovação e mudanças culturais. No entanto, é um processo mais caro e 
demorado, além de não garantir o alinhamento imediato à cultura da empresa.  

A escolha entre um e outro modelo deve considerar os objetivos organizacionais. Em 
muitos casos, a combinação de ambas as estratégias, conhecida como recrutamento misto, pode 
ser a melhor alternativa.  

  
 
Considerações finais  

  
Conclui-se que tanto o recrutamento interno quanto o externo possuem características 

complementares. O primeiro é mais indicado quando se deseja promover o desenvolvimento interno 
e a retenção de talentos, já o segundo se mostra eficaz na busca por inovação e renovação cultural. 
A decisão deve considerar o porte da empresa, a maturidade da área de RH, o tempo disponível 
para contratação e a complexidade das vagas a serem preenchidas.   

Portanto, recomenda-se que as organizações adotem uma postura estratégica, avaliando 
caso a caso, e estabelecendo políticas de recrutamento claras, alinhadas com seus objetivos de 
longo prazo. O profissional de RH deve atuar como um mediador entre as necessidades 
organizacionais e as expectativas dos candidatos, promovendo processos seletivos mais justos e 
eficazes.  
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RESUMO:  

Este trabalho de graduação busca analisar a percepção de profissionais pretos sobre as barreiras 
estruturais e sociais que impedem sua ascensão a cargos de liderança em empresas brasileiras. O 
estudo visa compreender as causas da sub-representação de pessoas pretas em posições de alto 
escalão no mercado de trabalho brasileiro.  

 

INTRODUÇÃO  

A luta pela equidade racial no mercado de trabalho brasileiro é um tema amplamente 
debatido, especialmente no que tange à representatividade em posições de liderança. Apesar de 
constituírem a maior parte da população brasileira, as pessoas pretas enfrentam inúmeras barreiras 
estruturais, históricas e sociais que limitam seu acesso a cargos de alto escalão, um reflexo do 
legado de desigualdade racial presente na sociedade desde o período escravocrata. O racismo no 
Brasil é um mecanismo histórico, econômico e ideológico que mantém privilégios e exclui a 
população negra de oportunidades sociais, políticas e econômicas (Nascimento, 1978). Dados de 
2021 do DIEESE (Departamento Intersindical de Estatística e Estudos Socioeconômicos) apontam 
uma taxa de desemprego para homens negros de 13,2% contra 9,8% para não negros, e para 
mulheres negras, 20,1% contra 13,8% para não negras, evidenciando profundas desigualdades 
raciais no mercado de trabalho brasileiro.  

O racismo estrutural manifesta-se em diversas esferas, como na desigualdade de 
oportunidades no mercado de trabalho, na educação, no acesso à saúde e no sistema judiciário, 
funcionando como um mecanismo que reforça privilégios e limita a mobilidade social de grupos 
racializados. Conforme Almeida (2019), o racismo estrutural é sistemático e está integrado às 
instituições, normas e práticas sociais, sendo reproduzido quase automaticamente na sociedade, 
diferentemente do racismo individual ou institucional. A ausência de negros em posições de poder e 
destaque não é um acaso, mas um reflexo direto de uma estrutura social que filtra o acesso a esses 
espaços (Almeida, 2019).  

A inclusão e a diversidade racial no ambiente corporativo brasileiro estão enraizadas em 
um contexto histórico e social de racismo estrutural. Lélia Gonzalez (1984) aponta que o racismo 
estrutural no Brasil perpetua desigualdades históricas herdadas do período escravocrata, 
marginalizando a população preta em diversos aspectos, incluindo o mercado de trabalho. Apesar 
de pretos e pardos representarem 56% da população nacional, sua presença em cargos de 
liderança corporativa é inferior a 5% (IBGE, 2023). Essa discrepância reflete a "integração precária" 
de grupos marginalizados, que permanecem em posições subordinadas (Fernandes, 1978).  

  
Metodologia  
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A pesquisa utilizada foi de tipologia descritiva, com abordagem quantitativa. A metodologia 
incluiu levantamento de dados a partir de obras publicadas (artigos, revistas científicas, sites 
especializados) e a aplicação de um questionário online via Google Forms. O questionário, 
composto por 6 perguntas de múltipla escolha e 11 dissertativas, foi aplicado a uma amostra de 51 
profissionais pretos inseridos no mercado de trabalho, com o propósito de identificar suas 
percepções sobre as barreiras estruturais e sociais que impedem sua ascensão a cargos de 
liderança. Os dados coletados foram tabulados no Microsoft Forms® e analisados com base nas 
teorias que fundamentaram as perguntas do estudo.  

  
Resultados e Discussão  

  
A análise dos resultados, baseada em 51 respostas de profissionais negros, revelou que o 

racismo estrutural é a barreira central para sua ascensão. Os participantes relataram sentir-se 
preteridos em promoções e subvalorizados em seus trabalhos. Uma proporção significativa (59%) 
percebe que profissionais brancos têm mais oportunidades de desenvolvimento, e 35% foram 
preteridos em promoções mais de três vezes devido à sua raça. Em relação à remuneração, 37% 
acreditam que seu salário é um pouco menor e 16% significativamente menor em comparação com 
colegas brancos com o mesmo nível de experiência e qualificação. A diversidade racial, para 53% 
dos respondentes, é mencionada ocasionalmente nas empresas, mas sem ações concretas, e para 
33%, é raramente abordada ou ignorada.  

Os profissionais negros enfrentam desafios como desconfiança, subestimação e 
subvalorização do trabalho, além de dificuldades em estabelecer credibilidade inicial, especialmente 
para autônomos. Muitos participantes não observaram ações efetivas de inclusão e valorização. Em 
processos de recrutamento e promoção, houve relatos de tratamento diferenciado ou viés que 
afetaram oportunidades, como a percepção de que a escolha em promoções internas já estava 
definida. O "racismo recreativo" também contribui para a exclusão simbólica e a desmotivação 
(MOREIRA, 2019).  

A maioria (87,8%) dos participantes se mostrou favorável às políticas de cotas e outras 
ações afirmativas, vendo-as como um começo essencial para a inclusão. No entanto, há a 
percepção de que poucas empresas demonstram compromisso real com a inclusão, indo além dos 
requisitos formais. Muitos profissionais negros sentiram a necessidade de se adequar a padrões de 
comportamento, linguagem ou aparência que não correspondiam à sua identidade para serem 
aceitos ou terem oportunidades.  

  
 
Considerações finais  

  
Este trabalho buscou analisar as barreiras estruturais e sociais que impedem a ascensão 

de profissionais pretos a cargos de liderança em empresas brasileiras, buscando compreender as 
causas dessa sub-representação. Por meio da pesquisa realizada, foi possível constatar que o 
racismo estrutural se manifesta de forma acentuada no ambiente corporativo, impactando 
diretamente as trajetórias profissionais de pessoas pretas.  

A investigação revelou que a cor da pele representa um obstáculo significativo para o 
crescimento e o acesso a posições de liderança para muitos profissionais negros. A baixa 
representatividade em cargos de gestão e as experiências de ceticismo inicial, subestimação e 
subvalorização do trabalho no cotidiano são reflexos das dinâmicas racistas presentes. Além disso, 
percebe-se que as empresas, em sua maioria, ainda não possuem um compromisso real e profundo 
com a inclusão, indo além das formalidades.  

Este estudo reforça, portanto, a urgência de as empresas brasileiras implementarem 
medidas mais robustas e genuínas para garantir a equidade racial no ambiente de trabalho.  
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RESUMO: 

Este estudo aborda o cenário das mulheres em cargos de liderança e tem como objetivo geral 
analisar os desafios enfrentados por mulheres que ocupam cargos de liderança no mercado de 
trabalho sob os regimes CLT, autônomo e MEI em distintas regiões do Brasil, no período de maio 
de 2023. Assim, por meio da pesquisa descritiva foi aplicado um questionário com perguntas 
abertas e fechadas a 50 mulheres entre 18 a 55 anos que ocupam ou já ocuparam cargos de 
liderança, em distintos níveis de escolaridade e vínculos empregatícios. Os resultados apontaram 
que 44% das mulheres percebem a desigualdade de gênero, 36% notaram desigualdade salarial e 
62% reconheceram a desigualdade de oportunidades e desenvolvimento profissional. Entretanto, 
todas afirmaram conhecer outras mulheres em cargos de liderança e que 66% têm a liderança 
feminina, demonstrando o avanço da representatividade feminina e da inclusão de gênero no 
mercado de trabalho.  

 

 INTRODUÇÃO:  

Ao longo dos últimos anos, o mercado de trabalho passou por mudanças marcantes, 
principalmente no que diz respeito à promoção da inclusão e diversidade de gênero nas 
organizações. Por isso, é fundamental discutir temas como legislação, estilos de liderança e perfis 
diversos para compreender os desafios e a dinâmica enfrentada pelas mulheres nesse contexto. 
Nesse sentido, ter mulheres em cargos de liderança não apenas promove a equidade e a justiça 
social, mas também beneficia as empresas.   

Nessa perspectiva, apesar das melhorias na diversidade e inclusão corporativa, verifica-se 
que a presença de mulheres em cargos de liderança nas empresas brasileiras ainda é baixa. Isso 
pode ser demonstrado por meio de uma pesquisa realizada pela Diversitera, empresa que promove 
a diversidade, equidade e inclusão (DEI), revela que de 90.000 participantes em 70 empresas 
somente 35% dos cargos de liderança sênior (CEO, gerente executiva e diretoria) são ocupados por 
mulheres. Todavia, elas representam 70% das funções operacionais, como recepção e limpeza 
(SERRANO, 2025).  

Sendo assim, a escolha de estudar mulheres em cargos de liderança justifica-se pela 
necessidade de engajamento masculino na desconstrução de estruturas sistêmicas de 
desigualdade. Pois, homens que se interessam por esse assunto podem trazer pontos vistas 
diferentes, abrindo o diálogo e motivando mudanças no comportamento em locais que são mais 
dominados por homens. Além disso, os pesquisadores, independente do gênero, precisam 
desenvolver temas que são importantes para a sociedade, desde que usem métodos eficazes e 
incluam as ideias femininas.  

Além disso, este trabalho é importante tanto no meio acadêmico quanto no profissional, 
que desejam aprender e obter mais conhecimento sobre o assunto, contribuindo para a 
compreensão do papel da área de recursos humanos, que tem se tornado cada vez mais voltada ao 
cuidado das pessoas no ambiente corporativo. Em suma, o trabalho enfatiza a ascensão das 
mulheres em liderança, abordando desafios e promovendo a valorização do potencial feminino, 
visando um ambiente de trabalho mais justo e inclusivo. Diante disso, o objetivo geral deste estudo 
é analisar os desafios enfrentados por mulheres que ocupam de cargos de liderança no mercado de 
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trabalho sob os regimes CLT, autônomo e MEI em distintas regiões do Brasil, no período de maio de 
2023.  

  
 
Metodologia  

  
A pesquisa foi desenvolvida por meio de estudo descritivo, pois o objetivo foi identificar e 

compreender os desafios enfrentados pelas mulheres em ocupar cargos de liderança no contexto 
profissional. A população do estudo foi constituída por mulheres de diversas regiões do Brasil 
atuantes no mercado de trabalho em cargos de gerência, supervisão, coordenação, líderes e 
proprietária sob os regimes CLT, autônomas, MEI e demais formas de trabalho. A amostra desta 
pesquisa consistiu na seleção de 50 (cinquentas) mulheres que ocupam ou já ocuparam cargos de 
liderança em empresas de diversos setores. Para obter dados representativos, foram selecionadas 
participantes de diferentes idades, abrangendo uma faixa etária ampla de 18 a 55 anos e com níveis 
de escolaridade do ensino médio completo à pós-graduação.  

O instrumento para coleta de dados utilizados foi o questionário composto de 29 perguntas 
fechadas, de múltipla escolha, e 2 perguntas abertas. Ele foi estruturado em duas partes, sendo a 
primeira com o propósito de coletar informações sobre o perfil das participantes, incluindo 
características demográficas, experiência profissional e setor de atuação. A segunda se voltou à 
exploração dos dados sobre os desafios específicos enfrentados pelas mulheres em cargos de 
liderança no mercado de trabalho. Essa seção conteve perguntas que abordaram temas como 
igualdade de gênero, estereótipos, oportunidades de desenvolvimento e conciliação entre vida 
profissional e pessoal.   

A aplicação do questionário ocorreu de forma virtual na plataforma Microsoft Forms e 
distribuído nas Redes Sociais WhatsApp, Facebook e Linkedin para coleta de dados durante o 
período de 02/05/2023 a 31/05/2023. A utilização da plataforma Microsoft Forms proporcionou a 
confidencialidade das participantes, uma vez que as respostas foram submetidas de maneira 
anônima e segura. Essa abordagem permitiu uma análise quantitativa dos dados, por meio da 
tabulação das respostas fechadas, e uma análise qualitativa, por meio da análise das respostas 
abertas.  

As limitações da pesquisa estão relacionadas à dificuldade em conseguir respostas das 
participantes, o que pode afetar o volume da amostra e restringir a diversidade de perspectivas 
analisadas. Além disso, o recorte geográfico e metodológico adotado limita o alcance do estudo, o 
que pode comprometer a possibilidade de generalizar os resultados para outros contextos e 
realidades organizacionais distintos. No entanto, embora durante o estudo tenham ocorrido 
limitações, elas não impactaram de forma significativa os dados coletados e forneceram 
perspectivas relevantes para o tema estudado, proporcionado discussões acadêmicas e práticas 
empresariais.  

  
  

Resultados e Discussão  
  
Os resultados relacionados ao perfil da amostra foram caracterizados por mulheres que 

atuam em cargos de liderança com idade entre 23 a 45 anos, como maior concentração na faixa 
etária de 31 a 45 anos. Em relação à formação acadêmica, 38% possuem formação superior 
completa e 26% têm o ensino superior incompleto. No que diz respeito à experiência profissional, 
verificou-se que a maioria (70%) da amostra ocupa ou já ocupou cargos de liderança, como 
Gerência (30%); Supervisão (28%); Coordenação (26%); Líderes (14%) e Proprietária (2%). No 
caso do vínculo empregatício, 60% das mulheres atuam em regime de trabalho da Consolidação 
das Leis Trabalhistas (CLT), 16% são autônomas, 14% são Microempreendedor Individual (MEI) e 
6% possuem outras formas de trabalho.  

Em relação, aos resultados sobre o gênero de liderança na empresa, 66% das 
participantes responderam ter a liderança exercida por uma mulher, sendo que desse total 22% são 
mulheres que compõem a amostra pesquisada. As mulheres desempenham um papel significativo e 
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têm uma representação importante tanto na força de trabalho quanto na sociedade e de acordo com 
Abramo (2000 apud SANTOS, 2018), trata-se de “uma questão de identidade de gênero, onde a 
definição de masculino e feminino é fruto da construção sociocultural, o que determina quais os 
papéis de cada um no âmbito laboral”.  

Além disso, com base nas respostas coletadas, foi possível observar que todas as 
participantes afirmaram conhecer outras mulheres que ocupam cargos de liderança. Essa 
constatação demonstra que as mulheres têm conquistado cargos de liderança, considerando-se as 
participantes respondentes da pesquisa.  

Ainda, a pesquisa buscou observar quais pessoas que compõem a amostra da pesquisa 
dividem a vida profissional com a função de mãe e qual o grau de dificuldade. Os resultados 
mostraram que 51% das entrevistadas possuem filhos, e em contrapartida 49% não tem filhos. Já 
em questão da dificuldade, 23% notificaram que a dificuldade é grande, pois o filho demanda 
cuidado e apenas 4% consegue administrar tudo.  

Para D’Alonso apud Baylão Schettino (2014), as mulheres deixaram de ser apenas donas 
de casa, exercendo o papel de esposa e/ou mãe, e passaram a atuar como professoras, arquitetas, 
juízas, bancárias, entres outros cargos, ocupando um cenário que antes era masculino.  

Na pesquisa também foi investigada a maneira utilizada pela liderança para incentivar a 
diversidade e inclusão na organização. Nessa questão, pode-se verificar que 60% investiriam em 
palestras e trariam medidas para implantar a diversidade e 34% atuam na capacitação dos 
profissionais de recrutamento e seleção para a escolha de candidatos sem qualquer tipo de 
distinção.  

No entanto, referente aos desafios enfentados pelas mulheres em cargos de liderança no 
mercado de trabalho, é possível observar divergências na percepção em relação à existência de 
desigualdade entre homens e mulheres em cargos de liderança. Um total de 46%, nunca repararam 
a existência da desigualdade nos ambientes de trabalho em que se encontram, e 44% já notaram, e 
somente 10% não souberam responder a alternativa. No entanto, fica evidente que a desigualdade 
de gênero em cargos de liderança ainda é um fator preocupante dentro das organizações.  

Para Fagundes (2017, apud constante, 2020) as desigualdades são perceptíveis pela 
preferência de homens no setor, sobretudo quando as atividades são de maior remuneração e 
maior reconhecimento. Por mais que essa questão de desigualdade vem sendo discutida ao longo 
dos anos, é visto que, ainda existe uma desigualdade entre os sexos femininos e masculinos, no 
ambiente organizacional.  

Nas respostas, foi possível constatar que 36% das respondentes acreditam que são 
valorizadas da mesma forma que os homens que exercem a mesma função. No entanto, também é 
notável que a desigualdade salarial entre mulheres e homens é percebida por uma proporção igual 
de 36% das participantes dentro do mesmo ambiente de trabalho. Além disso, 62% das mulheres 
entrevistadas percebem a existência de desigualdade de oportunidades e desenvolvimento no 
ambiente de trabalho.  

Assim, após análise dos resultados, nota-se que, apesar dos obstáculos e preconceitos, as 
mulheres estão cada vez mais conscientes de seu lugar no mercado de trabalho. Elas possuem 
conhecimento sobre seus direitos e compreendem que suas ações têm impacto nas pessoas ao seu 
redor, como colegas de trabalho e até mesmo familiares. Além disso, demonstram excelentes 
qualidades de liderança, sendo dedicadas e habilidosas em ouvir os outros. Como resultado, essas 
características recebem apoio e geram orgulho por parte das pessoas ao seu redor.  

  
 
Considerações finais  

  
O objetivo geral desta pesquisa foi analisar os desafios enfrentados por mulheres que 

ocupam cargos de liderança no mercado de trabalho sob os regimes CLT, autônomo e MEI em 
distintas regiões do Brasil, no período de maio de 2023. Nesse sentido, a pesquisa foi conduzida 
com um grupo de 50 mulheres, revelando que as maiores dificuldades enfrentadas por elas em 
cargos de lideranças são: o preconceito, a desigualdade de gênero, salarial e de oportunidade no 
ambiente de trabalho, alcançando o objetivo principal da pesquisa.  
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Nesse sentido, foi possível verificar que o perfil das mulheres que ocupam cargos de 
liderança no mercado de trabalho tem sua maior concentração na faixa etária de 31 a 45 anos, com 
formação superior completa, com um maior quantitativo em cargos de gerência em regime CLT. 
Além disso, todas as respondentes têm conhecimento de outras mulheres ocupando posições de 
liderança. No entanto, observou-se que o preconceito ainda é maior problema e está enraizado na 
empresa.  

Em relação à diversidade verifica-se que grande parte das empresas incentiva a 
necessidade de implementar palestras educativas que tratem sobre o assunto. Porém, faltam 
políticas públicas que fortaleçam a diversidade de gêneros na organização, sendo evidenciado que 
as mulheres entrevistadas passam por discriminação de gênero no cargo e no exercício de suas 
atividades, sendo 44% das entrevistadas cientes da desigualdade. Além disso, 36% notaram a 
existência de desigualdade salarial entre os gêneros e 62% reconheceram a desigualdade em 
oportunidades e desenvolvimento profissional. A conciliação entre vida profissional e pessoal foi um 
fator também observado na pesquisa, verificando-se que 23% das mulheres têm grande dificuldade 
devido a sua função de ser mãe que demanda tempo e cuidado.  

A metodologia adotada mostrou-se adequada, proporcionando tanto uma análise 
quantitativa quanto qualitativa, e a bibliografia utilizada ofereceu suporte teórico suficiente para 
fundamentar a discussão dos resultados.  

Assim, após analisar os resultados, verifica-se que apesar do preconceito ainda persistir, 
observa-se que as mulheres estão superando obstáculos e desafiando estereótipos para alcançar 
destaque em diversos setores. Todavia, embora as mulheres estejam expandindo sua presença no 
mercado de trabalho, ainda enfrentam subestimação e questionamentos, apesar de possuírem as 
competências necessárias para liderar. No entanto, observou-se que as respondentes percebem 
que as organizações estão oferecendo oportunidades igualitárias de desenvolvimento e crescimento 
para ocupantes de cargos.  

Nesse sentido, para fortalecer o empoderamento feminino, é importante criar programas de 
orientação, grupos de apoio e aumentar a visibilidade de mulheres bem-sucedidas em liderança. 
Esses esforços ajudarão a superar obstáculos e incentivar outras mulheres a seguirem caminhos 
semelhantes. A equidade de gênero na liderança não apenas busca justiça, mas também tem um 
impacto direto na eficiência e progresso das organizações, ao promover ambientes inclusivos nos 
quais as mulheres possam utilizar plenamente suas habilidades e competências como líderes.  

Além disso, este trabalho permitiu que os pesquisadores aprofundassem seus 
conhecimentos em liderança e equidade de gênero, com o intuito de aplicá-los futuramente na área 
de Recursos Humanos. Também contribuirá para outros alunos do curso, fornecendo uma base 
para a compreensão do tema e comparação das percepções das mulheres ao longo do tempo.  

Em suma, esse estudo busca construir um ambiente de trabalho mais inclusivo, justo e 
produtivo. Pois, valorizar a diversidade e promover a igualdade de oportunidades que não apenas 
beneficia as mulheres que buscam ascender em suas carreiras, mas também a comunidade como 
um todo.  
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RESUMO: 

Este Trabalho de Conclusão de Curso tem como foco a análise do comportamento da Geração Z 
nos âmbitos social, profissional e tecnológico. A pesquisa, com base em revisão bibliográfica e 
dados qualitativos e quantitativos, destaca a forte relação dessa geração com a tecnologia, sua 
valorização da instantaneidade da informação e da personalização das experiências. No mercado 
de trabalho, buscam propósito, inovação, flexibilidade e ambientes alinhados aos seus valores. 
Preferem locais dinâmicos, inclusivos e adaptáveis. Além disso, apresentam novos padrões de 
consumo e comunicação, priorizando autenticidade, diversidade e sustentabilidade. O estudo 
conclui que a Geração Z promove mudanças significativas nos modelos sociais e econômicos, 
exigindo que empresas e instituições se adaptem às suas novas demandas.  
 

  

INTRODUÇÃO  

A Geração Z, marcada por suas características psicossociais únicas e profundamente 
influenciada pela tecnologia e hiperconectividade, tem se destacado no cenário contemporâneo, 
especialmente no mercado de trabalho. Apesar de seu domínio sobre o ambiente digital, os jovens 
dessa geração enfrentam barreiras significativas, como a escassez de oportunidades, exigência de 
experiência prévia, baixa remuneração e instabilidade econômica. A relevância do tema está na 
crescente presença desses jovens no mercado, influenciando as dinâmicas organizacionais com 
novos valores e expectativas.  

Formada por indivíduos que cresceram em um contexto altamente tecnológico, a Geração 
Z prioriza o equilíbrio entre vida pessoal e profissional, valorizando o bem-estar e a qualidade de 
vida em vez de seguir modelos tradicionais de ascensão hierárquica. Segundo pesquisa da Deloitte 
(2023), esses jovens reconhecem a importância dos gerentes como figuras de apoio e inspiração, 
preferindo lideranças que promovam limites saudáveis e ambientes de trabalho mais humanos.  

Diante desse cenário, torna-se fundamental compreender os desafios enfrentados por essa 
geração, bem como explorar as oportunidades resultantes de suas habilidades e formas de 
interação com o ambiente profissional. O estudo do tema é relevante tanto do ponto de vista teórico, 
por aprofundar a compreensão sobre a Geração Z, quanto prático, por oferecer subsídios para que 
as organizações se adaptem às transformações geracionais em curso.  

Com o avanço da globalização, automação e mudanças no mercado, entender como a 
Geração Z se posiciona e interage com o mundo do trabalho é essencial para redefinir as relações 
profissionais no futuro. Assim, este estudo tem como objetivo geral analisar os principais desafios e 
oportunidades enfrentados por essa geração, investigando como suas características moldam suas 
expectativas e as estratégias organizacionais voltadas à atração, desenvolvimento e retenção 
desses talentos.  
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Metodologia  
  
A pesquisa realizada caracteriza-se como uma pesquisa exploratória, com abordagem 

descritiva e elementos de pesquisa de opinião. Os dados obtidos são primários, coletados por meio 
de um questionário estruturado, composto por seis partes temáticas e 18 afirmativas de caráter 
fechado, além de questões sociodemográficas destinadas à caracterização do perfil dos 
respondentes.   

As técnicas de coleta de dados consistem em procedimentos sistemáticos aplicados na 
prática científica, representando a etapa operacional do processo de obtenção das informações 
necessárias para uma pesquisa (LAKATOS E MARCONI, 2003).  

A amostra foi definida por conveniência, sendo formada por alunos da Fatec e Etec 
Sumaré, com idades entre 16 e 29 anos, todos inseridos ou em processo de inserção no mercado 
de trabalho.   

A aplicação do questionário ocorreu de forma presencial, por meio de material impresso, 
aplicado de sala em sala no dia 19 de junho de 2025. Ao todo, participaram 86 respondentes.   

Após o tratamento dos dados e a obtenção dos resultados, o próximo estágio envolve sua 
análise e interpretação, etapas que representam o ponto central e mais significativo de toda a 
pesquisa (LAKATOS E MARCONI, 2003).   

Para a análise dos dados, utilizou-se a estatística descritiva, com apoio de tabelas e 
gráficos, a fim de identificar padrões e tendências nas respostas obtidas.  

  
 
Resultados e Discussão  

  
A seguir serão apresentados os resultados para as dimensões identificadas na literatura.   
Os resultados do Gráfico 1 sobre Perfil Digital e Inovação indicam que a Geração Z possui 

alta competência e preferência pelo uso de tecnologias no trabalho. A pesquisa revela forte 
confiança desses jovens na aplicação da tecnologia em suas funções, alinhando-se à teoria de 
Prensky (2001) sobre "nativos digitais". Segundo a Deloitte (2023), essa geração valoriza ambientes 
tecnologicamente atualizados, onde a inovação impulsiona produtividade e pertencimento. Assim, 
empresas que desejam atrair e reter esses talentos devem investir em infraestrutura digital e 
projetos inovadores.  

No Gráfico 2 (autonomia), a Geração Z demonstra forte preferência por autonomia, 
valorizando liberdade de decisão e diversidade de tarefas. Segundo Seemiller e Grace (2016), 
esses jovens buscam propósito e alinhamento pessoal no trabalho, não apenas cumprir ordens. 
Gallup (2021) reforça que o modelo hierárquico tradicional não atende a essa geração, que deseja 
participar de decisões e liderar projetos, promovendo engajamento e retenção.  

O Gráfico 3 mostra que, para a Geração Z, os benefícios têm peso semelhante ao da 
remuneração. Muitos jovens trocariam de emprego por melhores benefícios, mesmo com salário 
igual. Segundo a Deloitte (2023), esses itens são vistos como essenciais, e não extras. A falta de 
apoio à saúde mental pode levar à saída, mesmo com bons salários. Empresas devem adotar 
estratégias humanizadas, com foco em bem-estar, desenvolvimento e equilíbrio entre vida pessoal e 
profissional.  

O Gráfico 4 sobre Integração Intergeracional revela que, embora a Geração Z mostre leve 
preferência por colegas da mesma idade, ela não apresenta dificuldades significativas em lidar com 
outras gerações. Há abertura para a convivência intergeracional, desde que baseada no respeito e 
no diálogo. Apesar da preferência por meios digitais (TWENGE, 2017), ambientes que valorizam as 
diferenças geracionais, como apontam Parry e Urwin (2011), promovem mais colaboração e 
inovação.  

O Gráfico 5 mostra que a Geração Z prefere rotinas flexíveis e rejeita modelos rígidos de 
trabalho. Segundo a Deloitte (2023), a flexibilidade é um fator decisivo para aceitar ou permanecer 
em um emprego. Essa geração valoriza modelos híbridos, foco em entregas e horários adaptáveis. 
Para eles, flexibilidade está diretamente ligada à liberdade, saúde mental e aumento da 
produtividade, sendo essencial em ambientes de trabalho modernos.  
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O Gráfico 6 sobre trabalho em equipe mostra que, embora a Geração Z demonstre certa 
preferência por trabalhos individuais, não rejeita o trabalho em equipe. A inclinação à autonomia 
convive com a abertura à colaboração. A McKinsey (2022) destaca a importância de habilidades 
interpessoais como inclusão e cooperação. Assim, empresas devem promover ambientes que 
equilibrem independência e sinergia, com apoio de tecnologias e estruturas colaborativas.  

  
 
Considerações finais  

  
A presente investigação permitiu uma compreensão aprofundada sobre o comportamento 

da Geração Z no mercado de trabalho atual, destacando os fatores que influenciam sua 
permanência, engajamento e satisfação. A partir da análise teórica e empírica, identificaram-se 
tendências comportamentais e expectativas concretas desses jovens profissionais.  

A dimensão perfil digital e inovação revelou que a Geração Z possui forte aptidão e 
afinidade com a tecnologia, utilizando-a não apenas como ferramenta, mas como forma de pensar e 
agir. Conforme apontado por Prensky (2001) e Deloitte (2023), esses jovens valorizam ambientes 
corporativos que acompanham a transformação digital, rejeitando espaços considerados 
tecnologicamente defasados.  

Quanto à autonomia, os dados mostraram que a Geração Z busca liberdade para decidir e 
diversificar suas atividades. Conforme Seemiller e Grace (2016) e Gallup (2021), essa geração 
deseja atuar como protagonista e prefere estruturas horizontais, em detrimento de hierarquias 
rígidas e modelos autoritários.  

Na análise sobre benefícios, notou-se uma visão mais ampla do que constitui uma boa 
proposta de trabalho. Além da remuneração, são valorizados aspectos como bem-estar, saúde 
mental e propósito. Os dados corroboram com os achados da Deloitte (2023), indicando que o 
sucesso profissional é hoje associado a equilíbrio e qualidade de vida, e não somente à ascensão 
na carreira.  

No que diz respeito à integração intergeracional, os resultados indicaram abertura e 
disposição para o convívio com outras gerações. Apesar dos desafios apontados por Twenge 
(2017), autores como Parry e Urwin (2011) demonstram que a convivência entre gerações é 
possível e desejável, desde que baseada no respeito e na escuta mútua.  

A dimensão flexibilidade foi apontada como central para a satisfação da Geração Z. 
Modelos de trabalho híbridos, horários ajustáveis e rotinas adaptáveis são preferidos. Ambientes 
rígidos são mal vistos e considerados contraproducentes. Isso reforça os dados da Deloitte (2023), 
que identificam a flexibilidade como um fator decisivo para retenção e produtividade.  

Em relação ao trabalho em equipe, observou-se um equilíbrio entre o desejo por autonomia 
e a aceitação da coletividade. A Geração Z demonstra boa capacidade de cooperação, desde que 
haja clareza nos objetivos, respeito às individualidades e uso eficaz de ferramentas tecnológicas, 
conforme defendido pela McKinsey & Company (2022).  

De modo geral, o estudo revela uma geração disposta a colaborar com as organizações, 
desde que estas estejam alinhadas aos seus valores. A Geração Z propõe mudanças, questiona 
modelos tradicionais e exige ambientes mais inclusivos, humanos e inovadores. Atender às suas 
demandas não é apenas uma questão de atração de talentos, mas de adaptação ao futuro do 
trabalho. Empresas que se abrem ao diálogo, à escuta e à inovação estarão mais preparadas para 
os desafios de um mundo em constante transformação.  
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RESUMO:  

Este trabalho tem como objetivo analisar o uso da Inteligência Artificial (IA) nos processos de 
recrutamento e seleção de pessoas, com foco no setor de Recursos Humanos (RH). A pesquisa 
investigou como ferramentas de IA vêm sendo aplicadas para otimizar etapas como triagem de 
currículos, entrevistas, análise de perfis e identificação de talentos. A metodologia foi descritiva, 
com abordagem qualiquantitativa, incluindo levantamento bibliográfico e aplicação de questionários 
a candidatos da empresa Desktop Internet, de Sumaré/SP. Os resultados mostram que a maioria 
dos participantes já participou de processos seletivos mediados por IA, principalmente por meio de 
triagem automatizada e entrevistas com assistentes virtuais. Os entrevistados relataram conforto 
durante essas entrevistas e destacaram a adequação das perguntas ao seu perfil. Apesar das 
percepções positivas, surgem preocupações com a imparcialidade e a perda do fator humano. O 
uso ético e supervisionado da IA pode promover processos mais justos e eficientes.  

  

INTRODUÇÃO  

 Pessoas e tecnologias permeiam a rotina das organizações e são fundamentais para a 
potencialização de resultados e alcance de metas. Entre as modernizações da Indústria 4.0, 
destaca-se a Inteligência Artificial (IA), cada vez mais presente em áreas. A IA proporciona 
benefícios, mas também levanta preocupações, especialmente no setor de Recursos Humanos 
(RH), onde tem sido aplicada em processos como recrutamento e seleção. Sua capacidade de 
acelerar a identificação de candidatos e reduzir custos confere vantagem competitiva às empresas, 
transformando práticas tradicionais de contratação.  

É importante discutir os desafios éticos envolvidos, como o viés algorítmico, a falta de 
transparência nos critérios de seleção e a resistência ao uso da tecnologia por candidatos e 
recrutadores. Ferramentas de IA têm sido usadas para análise de currículos, entrevistas virtuais e 
seleção de talentos, reduzindo vieses humanos e acelerando processos. Além disso, sua aplicação 
permite à área de RH focar em ações estratégicas, com ganhos de tempo e redução de custos 
operacionais.  

A IA também contribui para uma seleção mais justa e diversa, ao minimizar preconceitos 
inconscientes, identificar melhor o alinhamento entre candidatos e cultura organizacional, e melhorar 
a experiência do candidato no processo seletivo. Com a evolução do mercado de trabalho, adotar 
essas tecnologias torna-se fundamental para a competitividade e inovação das empresas.  

O objetivo deste trabalho é estudar e avaliar as consequências da utilização da IA nos 
processos de recrutamento e seleção no setor de RH. Busca-se compreender como essa tecnologia 
pode ser implementada de forma ética e responsável, promovendo práticas mais justas, inclusivas e 
eficazes. Para isso, foram mapeadas as etapas otimizáveis com IA, identificados possíveis vieses 
algorítmicos e analisadas as percepções de candidatos sobre o uso da IA em processos seletivos.  

  
Metodologia  
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A metodologia utilizada nesta pesquisa, para estudar a utilização de IA nos processos de 
recrutamento e seleção para o setor de RH, baseou-se numa abordagem descritiva, com o intuito de 
avaliar os impactos e desafios enfrentados pelas empresas na implementação e utilização de 
ferramentas de Inteligência Artificial. De acordo com Prodanov e Freitas (2013, p. 52), a pesquisa 
descritiva “visa a descrever as características de determinada população ou fenômeno ou o 
estabelecimento de relações entre variáveis. Envolve o uso de técnicas padronizadas de coleta de 
dados: questionário e observação sistemática”.  

Para a coleta dos dados necessários à elaboração da pesquisa, utilizou-se, como 
procedimento técnico, o levantamento bibliográfico, que forneceu a base teórica para sustentar as 
análises desenvolvidas ao longo do trabalho. Além disso, aplicou-se a técnica de levantamento 
(survey), importante instrumento de obtenção de dados primários. Segundo os mesmos autores, 
“esse tipo de pesquisa ocorre quando envolve a interrogação direta das pessoas cujo 
comportamento desejamos conhecer através de algum tipo de questionário” (PRODANOV; 
FREITAS, 2013, p.57).  

Com base em uma análise qualiquantitativa, buscou-se compreender as percepções de 
candidatos sobre o uso da IA em processos seletivos, explorando suas experiências, os benefícios 
percebidos e os desafios enfrentados com a adoção dessa tecnologia nos ambientes 
organizacionais. A etapa de campo da pesquisa contou com a aplicação de entrevistas 
semiestruturadas, realizadas por meio de formulário digital. O instrumento de coleta tinha 10 
questões, sendo 2 abertas, permitindo uma maior liberdade nas respostas dos participantes e uma 
visão mais aprofundada sobre o tema.  

A amostra da pesquisa foi composta por 33 entrevistados vinculados à empresa Desktop 
Internet, um provedor de serviços de internet e telecomunicações sediado em Sumaré/SP. A 
empresa atua oferecendo serviços de internet, telefonia móvel e soluções corporativas, com uma 
base expressiva de clientes no estado de São Paulo. A empresa se deu em função de seu porte e 
da implementação de tecnologias de automação e inteligência artificial em seus processos, o que a 
tornou um ambiente apropriado para o estudo proposto.  

O ambiente de coleta de dados foi digital, permitindo maior alcance, agilidade e conforto 
aos participantes, além de garantir a confidencialidade e o anonimato das respostas. Essa escolha 
metodológica viabilizou uma análise ampla e consistente, com base tanto em dados quantitativos 
quanto qualitativos, oferecendo uma compreensão mais rica e detalhada da atuação da IA nos 
processos seletivos.  

  
 
Resultados e Discussão  

  
Estamos inseridos na quarta revolução industrial, marcada por profundas transformações 

tecnológicas que impactam o modo como vivemos e trabalhamos. Conforme Atanazio et al. (2021), 
o mundo corporativo vem acompanhando essas mudanças, buscando superar os desafios por meio 
da inovação. A Inteligência Artificial (IA) tem se tornado um recurso fundamental nas organizações, 
especialmente no setor de Recursos Humanos (RH), ao automatizar processos e promover ganhos 
de produtividade e eficiência.  

Os resultados da presente pesquisa confirmam o que já é amplamente discutido na 
literatura: a IA pode otimizar atividades operacionais do RH, como triagem de currículos e 
agendamento de entrevistas, liberando os profissionais para atuarem de forma mais estratégica 
(SILVA; OLIVEIRA; JUNIOR, 2019). A análise dos dados revelou que a maioria dos candidatos 
entrevistados — especialmente os mais jovens, com ensino médio completo ou superior incompleto 
— demonstraram boa aceitação da IA nos processos seletivos. Essa percepção positiva se alinha 
aos apontamentos de Sousa, Passarelli e Pugliesi (2019), que destacam a IA como uma ferramenta 
capaz de agilizar processos e personalizar a experiência dos candidatos.  

Além disso, os entrevistados relataram sentir-se confortáveis ao participar de entrevistas 
conduzidas por assistentes virtuais, os quais os algoritmos podem adaptar entrevistas e testes com 
base nas competências e perfis dos candidatos. A personalização foi percebida como um diferencial 
positivo no processo seletivo.  
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Parte dos entrevistados expressou preocupação quanto à empatia e à sensibilidade 
humana nas decisões mediadas por IA. Essa semelhança está presente também na literatura, como 
aponta Kaufman (2022), ao alertar para os riscos de confiar exclusivamente na IA para decisões 
complexas, reforçando que a tecnologia deve ser tratada como parceira dos especialistas 
humanos.  

A questão da imparcialidade e do viés algorítmico também foi discutida. Embora poucos 
candidatos tenham relatado preocupações significativas, a literatura destaca a importância da 
supervisão ética. Atanazio et al. (2021) sugerem métodos como o recrutamento às cegas como 
estratégia para minimizar preconceitos, ocultando informações sensíveis como nome, idade e 
instituição de ensino.  

Ao confrontar os resultados da pesquisa com a bibliografia, observa-se uma forte 
convergência quanto ao papel da IA como aliada nos processos de recrutamento. A tecnologia é 
vista como um instrumento de apoio e não de substituição ao fator humano. A eficiência na análise 
de grandes volumes de dados, a capacidade de personalização e o ganho de tempo são vantagens 
claras, mas é essencial manter o equilíbrio entre automação e sensibilidade humana.  

  
 
Considerações finais  

  
O estudo teve como objetivo compreender os impactos da utilização da Inteligência 

Artificial (IA) nos processos de recrutamento e seleção, analisando tanto os benefícios percebidos 
quanto os desafios enfrentados pelas organizações e pelos candidatos. A pesquisa demonstrou que 
a IA tem grande potencial para otimizar atividades repetitivas, como a triagem de currículos e o 
agendamento de entrevistas, o que permite aos profissionais de Recursos Humanos (RH) 
concentrarem seus esforços em tarefas mais estratégicas e humanas.  

Com base nas respostas obtidas dos candidatos da empresa Desktop Internet, observou-
se uma boa aceitação do uso da IA nos processos seletivos, especialmente entre os candidatos 
mais jovens. A maioria dos entrevistados relatou experiências positivas, destacando a maior 
agilidade e a precisão nas etapas do recrutamento como pontos favoráveis. Essas percepções 
evidenciam que, quando bem implementada, a tecnologia pode tornar o processo mais eficiente, 
ágil e direcionado às necessidades tanto das empresas quanto dos candidatos.  

A pesquisa também revelou preocupações importantes. Entre elas, destacou-se o receio 
quanto à possível ausência de empatia nas decisões automatizadas e o risco de que essas 
decisões não considerem nuances humanas relevantes, como contexto pessoal, habilidades 
interpessoais e aspectos comportamentais que muitas vezes são mais bem avaliados em interações 
humanas. Tais limitações indicam a importância de se manter um equilíbrio entre tecnologia e 
sensibilidade humana nos processos seletivos.  

Pode-se concluir que a pesquisa atendeu aos objetivos propostos, ampliando a 
compreensão sobre como a IA vem sendo aplicada no setor de RH. Os dados obtidos foram 
suficientes para confirmar que a tecnologia, quando utilizada de forma adequada, pode contribuir 
significativamente para tornar os processos seletivos mais inclusivos, justos e estratégicos. Ficou 
evidente, contudo, que a implementação da IA deve ser cuidadosa, transparente e supervisionada 
por profissionais capacitados, de forma a garantir a ética, a equidade e a qualidade nas decisões de 
contratação.  

Como recomendação, sugere-se que as empresas adotem a IA de maneira complementar 
às práticas humanas, aliando os benefícios da automação à empatia e ao julgamento crítico dos 
profissionais de RH. É essencial investir em treinamentos, atualizações tecnológicas e políticas 
claras de governança e ética no uso de algoritmos, garantindo que o processo de recrutamento 
continue sendo justo, diverso, inclusivo e voltado para o desenvolvimento organizacional 
sustentável.  
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RESUMO:   

A síndrome de burnout, reconhecida pela Organização Mundial da Saúde, é um distúrbio 
ocupacional que compromete a motivação dos trabalhadores e, consequentemente, o desempenho 
organizacional. Este artigo tem como objetivo analisar os efeitos do burnout sobre a motivação dos 
funcionários nas organizações brasileiras, especialmente à luz da atualização da NR-1, que impõe 
a gestão dos riscos psicossociais no ambiente de trabalho. Inicialmente prevista para entrar em 
vigor em 26 de maio de 2025, essa obrigatoriedade foi adiada para 1º de janeiro de 2026, 
conforme comunicado do Ministério do Trabalho e Emprego. Por meio de revisão bibliográfica e 
pesquisa quantitativa, com questionários aplicados a colaboradores de diferentes empresas, 
busca-se compreender a relação entre as exigências organizacionais e os sintomas de burnout. Os 
resultados preliminares indicam que a exaustão emocional e a falta de reconhecimento impactam 
diretamente a motivação, comprometendo a produtividade e o clima organizacional. O artigo 
propõe estratégias para prevenir o burnout, como a implementação de endomarketing, programas 
de apoio psicológico e a promoção de um ambiente de trabalho saudável e equilibrado.  
 

 

INTRODUÇÃO  

O cenário corporativo contemporâneo enfrenta mudanças aceleradas, impulsionadas por 
inovações tecnológicas, competitividade extrema e transformações sociais. Nesse contexto, a busca 
incessante por resultados e produtividade frequentemente leva as empresas a adotarem práticas 
que podem comprometer a saúde mental dos trabalhadores. Entre essas práticas, destacam-se a 
imposição de cargas excessivas de trabalho, jornadas prolongadas, metas inalcançáveis, ambientes 
organizacionais tóxicos e estilos de liderança autoritários ou negligentes, que desconsideram as 
necessidades emocionais e psicológicas dos colaboradores. Além disso, a ausência de políticas 
claras de reconhecimento, apoio e desenvolvimento profissional potencializa sentimento de 
insegurança, frustração e desvalorização, favorecendo o surgimento de transtornos mentais como 
estresse crônico, ansiedade, depressão e, de forma mais acentuada, a síndrome de burnout. Esta 
última é caracterizada por exaustão emocional, despersonalização e baixa realização profissional.  

Esses transtornos psicológicos impactam diretamente a motivação, o desempenho e a 
permanência dos profissionais nas organizações, comprometendo a produtividade, o clima 
organizacional e a sustentabilidade dos negócios. A relevância deste estudo justifica-se pela 
crescente incidência de casos de burnout nas organizações brasileiras, impulsionada pelas novas 
dinâmicas de trabalho e pela intensificação das exigências corporativas.  

Adicionalmente, a atualização da Norma Regulamentadora NR-1 torna obrigatória a gestão 
dos riscos psicossociais no ambiente laboral. Embora inicialmente prevista para entrar em vigor em 
26 de maio de 2025, sua implementação foi adiada para 1º de janeiro de 2026, o que reforça a 
necessidade de ações preventivas e de promoção da saúde mental no contexto organizacional.  

Diante desse cenário, este artigo tem como objetivo analisar os efeitos do burnout sobre a 
motivação dos funcionários, à luz das novas exigências legais e das boas práticas organizacionais. 
Para isso, o estudo apoia-se em uma revisão bibliográfica e na aplicação de pesquisa de campo, 
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fundamentando-se em autores como Chiavenato (2014), Robbins (2012), Nonaka (2008), Herzberg 
(2003), Gondim e Silva (2001). O trabalho propõe soluções práticas por meio de estratégias 
organizacionais, endomarketing e gestão do conhecimento.  
 
 
Metodologia  
 

Para este estudo, adota-se uma abordagem quantitativa, descritiva e direta, com o objetivo 
de analisar como o burnout afeta a motivação dos funcionários em diferentes contextos 
organizacionais. A coleta de dados será realizada por meio de questionário autoadministrado, 
elaborado no Google Forms, contendo questões fechadas e escalas de avaliação, como a escala 
Likert.  

As respostas serão coletadas de funcionários de diferentes setores e níveis hierárquicos, 
provenientes de empresas de variados segmentos. Os dados obtidos serão analisados 
estatisticamente, buscando identificar relações entre os fatores organizacionais (como carga de 
trabalho, reconhecimento e apoio da liderança) e os sintomas do burnout. A pesquisa também se 
apoia em revisão bibliográfica e documental, para contextualizar os achados com base em autores 
clássicos e contemporâneos, como Bakker e Demerouti (2007) e Maslach e Leiter (1997), além de 
referências da Organização Mundial da Saúde e da atualização da NR-1 (BRASIL, 2025).   
 
 
Resultados e Discussão  
 

A pesquisa quantitativa, realizada com 50 respondentes, evidenciou um panorama 
preocupante em relação à motivação e ao bem-estar dos trabalhadores.   

Os dados coletados por meio do questionário indicaram que apenas 24,5% dos 
respondentes afirmam se sentirem sempre realizados com o trabalho; a maioria indicou se sentir 
realizado apenas algumas vezes (46,9%).   

46% dos participantes afirmaram sentir que estão se tornando mais insensíveis em relação 
às pessoas com quem trabalham. Uma parcela significativa dos respondentes (40%) sente que está 
no limite de suas forças. 32,7% dos participantes relataram dificuldade em se conectar com o que 
acontece no trabalho foi relatada por.   

A sensação de que o trabalho está perdendo o propósito foi relatada por 32,7% dos 
participantes. A motivação para realizar as tarefas diárias no trabalho é alta para 18,0% dos 
respondentes, e parcialmente para 52% dos respondentes. O prazer em realizar as tarefas do 
trabalho é vivenciado totalmente por 24,5% dos participantes, com 47% concordando 
parcialmente.   

A sensação de eficácia no trabalho é alta para 34,7% dos respondentes, com 30,6% 
concordando parcialmente e 24,5% apresentando respostas neutras. Por fim, quase metade dos 
respondentes (49%) sente que o trabalho é importante para atingir seus objetivos pessoais.   

Diante desse cenário, este artigo conclui que promover ambientes de trabalho 
mentalmente saudáveis não é apenas uma obrigação legal, mas um diferencial estratégico. Investir 
em práticas como endomarketing, programas de apoio psicológico, gestão do conhecimento e 
lideranças mais empáticas pode fortalecer a saúde mental nas empresas. Com base nos resultados 
da pesquisa, recomenda-se que as organizações adotem uma abordagem integrada, voltada para a 
valorização dos colaboradores, a prevenção do burnout e o estímulo à motivação sustentável no 
trabalho.  
 
 
Considerações finais  
 

A síndrome de burnout representa um dos principais desafios contemporâneos da gestão 
de pessoas. Seus efeitos sobre a motivação dos funcionários exigem das empresas uma postura 
proativa, que integre ações preventivas, escuta organizacional e a criação de ambientes de trabalho 
saudáveis. A atualização da Norma Regulamentadora NR-1, que exigirá a gestão dos riscos 
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psicossociais a partir de 1º de janeiro de 2026, reforça a urgência de as organizações 
implementarem estratégias eficazes para mitigar os impactos do burnout.  

A pesquisa quantitativa, realizada com 49 colaboradores, evidenciou sintomas relevantes 
de esgotamento emocional e desmotivação. Mais de 40% dos respondentes relataram estar no 
limite de suas forças, e 44,9% afirmaram sentir insensibilidade em relação aos colegas de trabalho 
— um claro indicativo de despersonalização. Além disso, apenas 16,3% declararam sentir-se 
sempre realizados no trabalho, e mais da metade (56,3%) atribuíram sua exaustão física ao 
contexto laboral. Tais dados demonstram que os efeitos do burnout comprometem diretamente o 
engajamento, a produtividade e o bem-estar organizacional.  

Como limitações deste estudo aponta-se sobretudo o tamanho reduzido da amostra 
reduzida (50 participantes), com coleta de dados por meio de questionário em aplicação única. Tais 
fatores limitam a generalização dos resultados. Contudo, a pesquisa oferece um panorama confiável 
da realidade vivida por muitos trabalhadores.  

Os achados desta pesquisa abrem caminho para futuros estudos que aprofundem a 
compreensão sobre os impactos do burnout em diferentes setores e regiões do Brasil. Sugere-se a 
realização de estudos longitudinais, com amostras maiores e diversificadas, para acompanhar a 
evolução desses sintomas e a eficácia de intervenções organizacionais ao longo do tempo. Além 
disso, recomenda-se implementar ações de escuta ativa com os colaboradores, fortalecer 
programas de apoio psicológico, promover treinamentos para líderes em saúde mental no trabalho e 
investir em estratégias de endomarketing e comunicação interna mais humanizada.  
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RESUMO: 

Este trabalho pesquisou o modelo atual de contratação temporária de professores na rede pública 
de ensino de São Paulo. O objetivo foi apresentar conceitos de recrutamento e seleção, compará-
los à estrutura de contratação de docentes em São Paulo e analisar o processo, suas 
complexidades e como afeta o ensino. A metodologia incluiu análise exploratória, estudo de caso e 
três entrevistas com profissionais da educação básica paulista, além de levantamento documental 
e legislacional. A conclusão é que o procedimento atual precisa de melhorias, especialmente em 
avaliações por competência, benefícios e avaliação de desempenho para recondução. A alta 
rotatividade de professores é a principal deficiência identificada.  

 

INTRODUÇÃO  
 

A gestão de pessoas, especialmente na educação, é um desafio complexo. No Brasil, a 
contratação de professores temporários tornou-se a regra em muitas redes estaduais, com mais de 
52% dos docentes estaduais não sendo efetivos em 2023. A baixa qualidade nas políticas de 
seleção desses profissionais resulta em menor proficiência dos alunos e alta rotatividade. Além 
disso, a formação de professores apresenta fragilidades, e os índices educacionais do Brasil (PISA, 
IDEB) mostram estagnação.  

Diante desse cenário, esta pesquisa se justifica pela necessidade de reavaliar o processo 
de contratação, que impacta diretamente a qualidade do ensino-aprendizagem. A questão central é: 
O sistema de contratação de professores da Educação Básica do Estado de São Paulo atende as 
prerrogativas da literatura de recrutamento e seleção?  

O objetivo geral é analisar o modelo de contratação de professores temporários na 
Educação Básica do Estado de São Paulo. Os objetivos específicos incluem apresentar conceitos 
de recrutamento e seleção e analisar a estrutura de contratação de professores temporários no 
estado.  

  
 
Metodologia  
 

A pesquisa utilizou um estudo de caso exploratório sobre o processo de contratação de 
professores da Secretaria de Educação do Estado de São Paulo, visando gerar hipóteses para 
futuras análises, conforme a proposta de Yin (2001).  

Foram coletados dados primários por meio de três entrevistas em profundidade com 
profissionais da gestão educacional na Diretoria de Ensino de Sumaré (uma supervisora, uma 
diretora de escola e uma coordenadora de gestão pedagógica), seguindo um roteiro pré-elaborado.  

Os dados secundários foram obtidos através de pesquisa documental, incluindo artigos 
científicos, livros, leis e regulamentações relevantes à contratação de professores em São Paulo. O 
tratamento desses dados envolveu a identificação, comparação e certificação das informações para 
garantir a validade, além da análise para testar as proposições levantadas.  
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Resultados e Discussão  
 

A atração de candidatos e a divulgação de vagas ocorrem via Diário Oficial, site da SEDUC 
e diretorias de ensino. Embora o número de candidatos seja geralmente satisfatório, há insuficiência 
para algumas disciplinas, e o processo classificatório não garante o perfil ideal. Os atrativos citados 
incluem a estabilidade percebida no setor público, mesmo em contratos temporários, e a constante 
disponibilidade de vagas em certas áreas. Como desestimuladores, foram mencionadas a 
complexidade do modelo, as frequentes mudanças legislativas e, principalmente, a falta de 
segurança e incentivos em contratos temporários, como a ausência de convênio médico e licença 
para acompanhar familiares.  

A seleção é realizada por meio do Processo Seletivo Simplificado (PSS), que inclui prova 
objetiva, dissertativa e de títulos (aplicadas pela VUNESP), além de vídeo aula. Foram destacadas 
limitações no processo, como o fato de professores experientes apresentarem baixa qualidade em 
aulas, enquanto bons professores em sala de aula não se destacam nas avaliações. A alta 
rotatividade foi apontada como uma das maiores consequências, interrompendo o processo de 
ensino-aprendizagem e desestruturando o planejamento escolar.  

Os impactos observados incluem a alta rotatividade que compromete o desenvolvimento 
pedagógico e a familiarização com a comunidade escolar. Para melhorias, foram sugeridas: oferta 
de benefícios para tornar a profissão mais atrativa.  

Contratos com prazos maiores para maior segurança; aumento da frequência e do número 
de vagas em concursos públicos; maior autonomia para as equipes gestoras na contratação, 
incluindo um banco de dados de candidatos e período de experiência; fortalecimento da gestão 
democrática, escuta dos professores e redução da burocracia; revisão de processos como licenças 
e igualdade de benefícios; introdução de entrevistas e análise de perfil no processo de seleção e 
alinhamento entre supervisores e equipes gestoras para seleção e recondução baseada no 
desempenho.  

 
  

Considerações finais  
 

Este estudo analisou o modelo de contratação temporária de professores na Educação 
Básica do Estado de São Paulo, revelando desafios significativos para a qualidade do ensino 
público. A dependência excessiva de contratos temporários e a demora na realização de concursos 
públicos são críticas, resultando na precarização do trabalho, alta rotatividade e descontinuidade 
pedagógica. Isso dificulta o vínculo entre professores, alunos e comunidade, e impede o 
desenvolvimento de projetos educacionais de longo prazo.  

Para mitigar esses problemas, a pesquisa sugere concursos públicos mais frequentes e a 
valorização dos profissionais da educação, visando atrair e reter talentos com estabilidade. Além 
disso, reforça a importância de investimentos contínuos em formação continuada e melhores 
condições de trabalho. Professores bem-preparados, motivados e com suporte são fundamentais 
para uma educação pública de qualidade.  

Em suma, este trabalho destaca a necessidade de a revisão do modelo de contratação, 
buscando um sistema mais eficaz. A implementação de políticas que priorizem a valorização, 
estabilidade e desenvolvimento profissional dos educadores é crucial para que a educação básica 
em São Paulo cumpra seu papel social e ofereça excelência aos estudantes. Espera-se que estas 
reflexões contribuam para futuros estudos e debates sobre o fortalecimento da educação pública 
paulista.  
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RESUMO:  

Este trabalho objetivou mapear o cenário das pesquisas científicas sobre conflito geracional no 
ambiente corporativo. A metodologia, de natureza bibliográfica e abordagem exploratória-
quantitativa, analisou 171 artigos da base Scopus publicados entre 2010 e 2024, utilizando o 
software VOSviewer® para análise bibliométrica. Os resultados demonstram a crescente 
relevância do tema, com pico de publicações em 2024. A pesquisa destaca que a diversidade 
geracional, embora desafiadora devido a valores e expectativas distintas, é uma fonte de riqueza 
se bem gerenciada. Autores como Lu (2016) e King (2017) reforçam a necessidade de estratégias 
que valorizem e integrem as diferenças. Observou-se a emergência de Yamane (2021) e Eyou 
(2020) com foco em conflitos digitais e trabalho híbrido. A análise geográfica aponta os EUA como 
polo teórico e a China com abordagem contextualizada. Os clusters de palavras-chave revelam a 
maturidade do campo, ligando teoria e prática, com "conflito geracional" como ponto central. 
Conclui-se que a gestão intergeracional é competência estratégica, transformando conflitos em 
oportunidades de inovação.  
Palavras-chave: conflito geracional; gestão de pessoas; diversidade etária; ambiente corporativo; 
bibliometria.                                        

 

INTRODUÇÃO  

    Nas últimas décadas, as transformações sociais, econômicas e tecnológicas 
remodelaram o ambiente corporativo, criando um cenário onde múltiplas gerações coexistem. Baby 
Boomers, Geração X, Geração Y (Millennials) e Geração Z compartilham os mesmos espaços de 
trabalho, trazendo consigo valores, expectativas e formas distintas de interagir com o mundo 
corporativo.             

   Essa diversidade geracional, embora enriquecedora, também representa desafios para a 
gestão de pessoas, exigindo estratégias eficazes para harmonizar as diferenças, evitar conflitos e 
potencializar as competências específicas de cada grupo etário. Historicamente, era comum que as 
organizações fossem compostas por profissionais de faixas etárias similares; entretanto, com o 
avanço da globalização, da tecnologia da informação e das transformações culturais, o ambiente 
organizacional tornou-se mais heterogêneo, demandando novas abordagens de gestão (LU, 2016).  

    A coexistência de diferentes gerações no ambiente corporativo molda percepções sobre 
autoridade, expectativas profissionais e estilos de trabalho. Pesquisas como as de King, Murillo e 
Lee (2017) evidenciam que os valores distintos entre gerações influenciam diretamente a relação 
dos funcionários com a cultura organizacional e a marca empregadora, reforçando a necessidade 
de estratégias personalizadas de liderança e engajamento. Além disso, Yamane e Kaneko (2021) 
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apontam que as novas gerações apresentam maior consciência em relação à sustentabilidade e aos 
objetivos de desenvolvimento global, o que impacta diretamente suas escolhas profissionais.  

   Apesar da atribuição das diferenças geracionais no ambiente corporativo, poucos 
estudos consideram como um indivíduo percebe seus anos formativos e como essas percepções 
influenciam seus valores de trabalho contemporâneos (PARRY; URWIN, 2011). As pesquisas 
empíricas costumam segmentar suas amostras por idade, sem levar em conta as memórias 
coletivas a base da teoria geracional. No entanto, para garantir que essas diferenças sejam 
corretamente atribuídas à teoria geracional, e não a fatores como estágio de vida ou idade, Meredith 
e Schewe (1994) destacam a necessidade de validação empírica da suposição central dessa teoria: 
as experiências nos anos formativos dos indivíduos impactam sua estrutura de valores ao longo da 
vida. Diversos estudos exploram essas dinâmicas sob perspectivas variadas, como Kong (2020) e 
Eyou (2020), que investigam os desafios intergeracionais e sugerem estratégias para aprimorar a 
comunicação e a colaboração.  

   Diante desse contexto e da relevância prática e teórica de entender as diferenças 
geracionais, o presente trabalho tem como objetivo geral reunir e apresentar o cenário das 
pesquisas científicas mais relevantes referente ao conceito de conflito geracional, resultando no 
levantamento do estado atual das discussões sobre o tema.    

 
  

Metodologia  
 

     
A presente pesquisa caracteriza-se como quantitativa, de abordagem exploratória e de 

natureza bibliográfica. A escolha pela abordagem quantitativa justifica-se pela intenção de 
mensurar, em termos numéricos, o volume e as tendências das publicações acadêmicas sobre 
conflitos de gerações no ambiente organizacional, permitindo identificar padrões e focos de estudo 
predominantes na literatura científica (LAKATOS; MARCONI, 2003).  

 Segundo Lakatos e Marconi (2003), a pesquisa quantitativa envolve a quantificação tanto 
na coleta de dados quanto em sua análise, utilizando métodos estatísticos simples ou avançados. O 
caráter exploratório busca ampliar a compreensão do tema, enquanto a natureza bibliográfica apoia-
se na análise de documentos acadêmicos previamente publicados, como artigos, livros e 
dissertações.  

   Foram utilizados como critérios de seleção: publicações entre 2010 e 2024; textos que 
abordassem diretamente conflitos geracionais, gestão de gerações, comunicação intergeracional ou 
comportamento organizacional; artigos disponíveis na base de dados Scopus; e autores 
reconhecidos nas áreas de Administração, Gestão de Pessoas e Psicologia Organizacional. As 
buscas ocorreram em plataformas como Scopus, Google Scholar e SciELO.  

   O corpus documental da pesquisa é composto por 171 artigos científicos, selecionados 
conforme os critérios estabelecidos. Esses documentos foram analisados com base em uma 
abordagem bibliométrica, que permite mensurar a produção científica e identificar redes de autores, 
periódicos e palavras-chave mais recorrentes. A análise bibliométrica foi operacionalizada com o 
uso do software VOSviewer®, amplamente utilizado para construção de mapas de concorrência e 
análise de clusters temáticos.  

   As etapas do procedimento incluíram:  definição de termos-chave, como “conflitos 
geracionais”, “Geração Z”, “diversidade geracional”, “ambiente de trabalho” e “gestão de pessoas”, 
seleção dos artigos nas bases acadêmicas; exportação e importação dos dados bibliográficos para 
o VOSviewer®, geração de mapas de concorrência de palavras-chave; e interpretação dos 
agrupamentos temáticos (clusters) resultantes, com base em autores como King, Murillo e Lee 
(2017).  

    O ambiente de análise foi digital, utilizando computador com acesso à internet, software 
VOSviewer® instalado e acesso às bases de dados acadêmicas. Não houve envolvimento de 
sujeitos humanos na pesquisa, isentando o estudo da necessidade de submissão ao Comitê de 
Ética em Pesquisa, conforme as diretrizes do Conselho Nacional de Saúde para pesquisas 
exclusivamente bibliográficas.  
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    Essa metodologia proporcionou uma visão aprofundada do fenômeno dos conflitos 
intergeracionais no contexto organizacional, associando mapeamento quantitativo da produção 
científica às principais abordagens teóricas contemporâneas sobre diversidade geracional.  
 
 
 Resultados e Discussão 
  

    A análise bibliométrica realizada, utilizando o VOSviewer® e dados da base Scopus, 
corrobora a crescente e inegável relevância dos conflitos geracionais no ambiente organizacional. A 
evolução exponencial do número de publicações e citações entre 2015 e 2024, atingindo um pico 
significativo neste último ano, alinha-se perfeitamente com a literatura que tem incessantemente 
apontado a intensificação das discussões sobre diversidade etária e gestão intergeracional (LU, 
2016; KING, 2017). Essa ascensão não é meramente acadêmica; ela reflete as complexas 
dinâmicas que as organizações enfrentam no dia a dia, com a entrada maciça da Geração Z e a 
coexistência de múltiplas gerações no mesmo espaço de trabalho.  

   A identificação de Lu (2016) como o autor mais citado, com sua ênfase em modelos 
explicativos para conflitos geracionais baseados em diferenças de valores, expectativas e estilos de 
comunicação, reforça a premissa fundamental de que é crucial compreender as raízes mais 
profundas das divergências. Isso se conecta diretamente com a abordagem de King (2017), que se 
debruça sobre a gestão da diversidade etária e a implementação de uma liderança adaptativa 
multigeracional. A convergência dessas perspectivas sugere fortemente que a solução para os 
conflitos não reside na sua eliminação, mas sim na adaptação, na valorização e na integração das 
diferenças, transformando o que antes era visto como um problema em uma vantagem competitiva. 
A proatividade em gerenciar essas interações é o que realmente diferencia as empresas bem-
sucedidas.  

  O surgimento de Yamane (2021) e Eyou (2020) como autores relevantes, com um foco 
particular no conflito digital geracional e no impacto do trabalho híbrido e remoto, respectivamente, 
ilustra a contemporaneidade e a adaptabilidade da pesquisa no campo. Seus achados dialogam 
intrinsecamente com a rápida digitalização e as profundas transformações no mundo do trabalho, 
impulsionadas pela pandemia de COVID-19. Essas mudanças acentuaram as disparidades de 
familiaridade com a tecnologia e a gestão do tempo entre as gerações, conforme brilhantemente 
destacado por Yamane. A proposta de mentoria reversa por Yamane e a defesa de políticas 
diferenciadas por Eyou sublinham a necessidade urgente de estratégias práticas e personalizadas 
para mitigar esses novos e complexos desafios, garantindo que as organizações possam prosperar 
nesse cenário em constante evolução.  

   A análise da rede de países, que posiciona os Estados Unidos como o principal polo 
teórico e a China com uma abordagem mais aplicada e culturalmente contextualizada, revela a 
natureza global, mas culturalmente matizada, dos conflitos geracionais. Enquanto os estudos norte-
americanos buscam generalizações e modelos de gestão replicáveis em multinacionais, a pesquisa 
chinesa se aprofunda nas especificidades do impacto entre valores tradicionais (como o 
confucionismo e o respeito à hierarquia) e as novas gerações, como Millennials e Geração Z. Essa 
complementaridade de abordagens enriquece imensamente o campo, oferecendo perspectivas 
tanto universais quanto locais, o que é absolutamente crucial para organizações que operam em 
contextos globais e multiculturais, reforçando o que Kong (2015) já destacava sobre a influência da 
cultura na percepção de autoridade e feedback.  

  Os clusters de palavras-chave, que se dividem claramente entre a compreensão teórica 
("generation conflict", "development", "analysis", "family firm", "role", "view") e a aplicação prática 
("generation", "conflict", "performance"), evidenciam a maturidade e a multidimensionalidade do 
campo. O termo "generation conflict" atuando como ponte central entre os clusters valida a 
percepção de que o conflito, embora um elemento inerente à convivência humana e organizacional, 
é uma oportunidade latente para inovação, aprendizagem e evolução organizacional, e não apenas 
um problema a ser suprimido. Essa intrínseca interligação entre teoria e prática é um alicerce 
fundamental para o avanço da gestão intergeracional, capacitando as organizações a 
desenvolverem estratégias mais assertivas para integrar e potencializar as diferentes gerações, 
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promovendo ambientes de trabalho que são não apenas inclusivos e produtivos, mas também 
preparados para os desafios e as oportunidades do futuro.  

 
 

Considerações finais  
 

    A presente pesquisa bibliométrica permitiu mapear e analisar a produção científica sobre 
os conflitos geracionais no ambiente organizacional, destacando a relevância crescente do tema na 
literatura acadêmica e nas práticas de gestão de pessoas. A partir da análise de 171 artigos 
extraídos da base Scopus, evidenciou-se um aumento expressivo no número de publicações sobre 
o assunto, especialmente entre 2015 e 2024, o que demonstra uma intensificação das 
preocupações com a diversidade etária nas organizações contemporâneas.  

   Constatou-se que a convivência entre diferentes gerações no trabalho incluindo Baby 
Boomers, Geração X, Y (Millennials) e Z representa um desafio significativo, sobretudo pela 
diversidade de valores, expectativas e estilos de comunicação. Contudo, ao invés de ser percebida 
como um obstáculo, essa pluralidade geracional deve ser encarada como uma fonte de riqueza para 
as organizações, desde que acompanhada por práticas de gestão adequadas. O trabalho 
evidenciou que a chave para lidar com os conflitos não reside na sua eliminação, mas na 
valorização das diferenças e na construção de estratégias integrativas, como defendido por autores 
como Lu (2016) e King et al. (2017).  

  As contribuições de Yamane (2021) e Eyou (2020) reforçam o papel das transformações 
digitais e do trabalho híbrido como catalisadores de novos tipos de conflitos geracionais, exigindo 
respostas mais ágeis e customizadas das lideranças organizacionais. Estratégias como mentoria 
reversa e políticas diferenciadas por geração mostram-se promissoras na construção de ambientes 
de trabalho mais colaborativos, inclusivos e inovadores.  

  A análise dos clusters de palavras-chave revelou uma estrutura teórica robusta em torno 
do conceito de “generation conflict”, articulando dimensões conceituais e aplicadas, o que 
demonstra a maturidade da discussão e sua aplicabilidade prática. Além disso, a distribuição 
geográfica das publicações indica uma abordagem globalizada do tema, com os Estados Unidos 
assumindo uma posição de destaque na produção teórica e a China contribuindo com uma 
perspectiva mais prática e culturalmente contextualizada.  

  Com base nesses achados, pode-se concluir que a gestão intergeracional deve ser 
compreendida como uma competência estratégica das organizações no século XXI. A articulação 
entre teoria e prática, aliada ao entendimento das especificidades culturais e geracionais, pode 
transformar os conflitos em oportunidades de aprendizado organizacional e de inovação. Assim, o 
presente estudo não apenas oferece uma visão panorâmica sobre o estado da arte do tema, mas 
também contribui para a consolidação de uma base empírica e teórica que apoia o desenvolvimento 
de práticas mais eficazes de gestão da diversidade etária no ambiente corporativo.  

  Por fim, recomenda-se que futuras pesquisas aprofundem a análise qualitativa das 
estratégias organizacionais de gestão de conflitos geracionais, bem como a investigação das 
percepções individuais dos trabalhadores sobre suas próprias experiências formativas e seus 
impactos na vida profissional. Esse aprofundamento é essencial para uma compreensão mais 
holística das dinâmicas intergeracionais e para o fortalecimento das práticas de liderança e cultura 
organizacional em contextos diversos e em constante transformação.  
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RESUMO:   

A crescente valorização do capital humano nas organizações exige uma compreensão mais 
aprofundada do papel estratégico do gestor de Recursos Humanos (RH) no desenvolvimento dos 
colaboradores. Este estudo busca justamente evidenciar esse papel, destacando, em especial, a 
capacidade do gestor de identificar diferentes perfis profissionais e de atuar com base em suas 
características, utilizando para isso método e planejamento estratégico. A presente pesquisa, de 
natureza quantitativa e descritiva, foi realizada com 51 profissionais que atuam no mercado de 
trabalho brasileiro. Os resultados revelam que 92,2% dos respondentes afirmam ter um gestor de 
RH em suas empresas, que tem como pontos fortes o domínio da legislação trabalhista e o uso de 
tecnologias. Contudo, foram observados desafios relacionados à implementação de programas de 
mentoria e à utilização de métricas para avaliação de resultados. Conclui-se que, apesar dos 
avanços na atuação do gestor de RH, ainda persistem lacunas que precisam ser superadas para 
potencializar o desenvolvimento profissional dos colaboradores.  

 

INTRODUÇÃO  

Ser gestor vai muito além de apenas orientar a equipe para os objetivos da empresa; trata-
se também de atuar como mentor, guiando os colaboradores em seu desenvolvimento 
personalizado, de acordo com as necessidades individuais. O gestor é fundamental para o sucesso 
técnico das equipes e do departamento, pois detém o conhecimento necessário para gerir os 
resultados e a performance desejada (CHIAVENATO, 2010). Contudo, esse papel não deve se 
limitar apenas aos resultados. O gestor também é responsável pela gestão de pessoas, 
desempenhando uma função estratégica no desenvolvimento humano dentro da organização.  

As transformações recentes como globalização, avanço tecnológico e mudanças no 
mercado mundial geraram novas tendências na gestão de pessoas, priorizando o capital humano e 
práticas mais humanizadas. Segundo Chiavenato (2010), o gestor precisa adaptar-se a essa 
realidade para conduzir um desenvolvimento profissional assertivo. Ainda, cada colaborador deve 
ser tratado de forma individualizada. Gonçales (2021), ao abordar o desenvolvimento escolar, 
reforça a aplicabilidade dessa ideia no ambiente corporativo. A estratégia de desenvolvimento deve 
considerar os pontos fortes e fracos de cada indivíduo.  

O desenvolvimento personalizado gera vantagens competitivas à empresa, como retenção 
de talentos e maior comprometimento. A preparação do gestor de RH é, portanto, essencial para 
motivar, reter e alinhar os colaboradores com os objetivos organizacionais. Isso contribui para 
ambientes mais humanos, eficientes e sustentáveis.  

Este estudo parte da seguinte questão: qual é o papel do gestor de Recursos Humanos no 
desenvolvimento dos colaboradores? Justifica-se pela necessidade de compreender como os 
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gestores podem reconhecer e promover as individualidades dos colaboradores, criando um 
ambiente propício ao crescimento profissional.  

O objetivo geral é evidenciar a atuação do gestor de RH no desenvolvimento dos 
colaboradores. Os objetivos específicos são: compreender o papel do gestor e do colaborador no 
ambiente organizacional; entender a responsabilidade do gestor nesse processo; e destacar a 
importância do desenvolvimento dos colaboradores para o desempenho organizacional.  

  
 
Metodologia  

  
Esta pesquisa caracteriza-se como quantitativa, descritiva, de corte transversal e não 

probabilística. Foi realizada por meio de levantamento bibliográfico e de campo, com aplicação de 
questionário online estruturado com 20 questões fechadas baseadas na escala Likert. O formulário 
foi elaborado na plataforma Google Forms e distribuído entre 11 de março e 14 de abril de 2025 via 
redes sociais e grupos profissionais.  

A amostra foi composta por 51 profissionais ativos no mercado de trabalho brasileiro, de 
diferentes setores e níveis hierárquicos. A seleção foi feita por acessibilidade, considerando a 
disponibilidade dos participantes. A abordagem quantitativa foi escolhida para permitir a 
mensuração objetiva de percepções e comportamentos relacionados à atuação do gestor de RH no 
desenvolvimento dos colaboradores.  

Além do levantamento de campo, utilizou-se revisão bibliográfica com obras de autores 
como Chiavenato (2010), Gil (2017), Ulrich (2008), entre outros. As respostas foram organizadas, 
tratadas e analisadas à luz do referencial teórico para embasar a discussão dos dados e a 
formulação de conclusões.  

  
 
Resultados e Discussão  

  
A maioria dos participantes (92,2%) afirmou que suas empresas possuem um gestor 

responsável por RH e gestão de pessoas. Entre os pontos fortes identificados estão o domínio da 
legislação (82,4%) e o uso de tecnologias (76,5%). No entanto, aspectos como a elaboração de 
planos de desenvolvimento (60,8%) e o uso de métricas para avaliação (54,9%) apresentaram 
menores índices de concordância.  

A promoção de programas de mentoria foi reconhecida por apenas 39,3% dos 
respondentes, demonstrando uma grande lacuna na atuação estratégica do gestor. Feedbacks 
construtivos, acessibilidade e empatia também foram áreas com índices médios, apontando a 
necessidade de maior preparo e envolvimento humano por parte dos gestores.  

A percepção de estímulo ao crescimento profissional foi considerada positiva por 66,6% 
dos profissionais, mas a ausência de uma cultura de gestão de desempenho estruturada foi 
apontada como fragilidade. Questões como diversidade, inclusão e orientação de planos de carreira 
também registraram níveis medianos de aprovação, sugerindo a necessidade de avanços 
significativos na atuação do RH estratégico.  

Esses resultados corroboram com os autores estudados, como Gil (2017) e Chiavenato 
(2010), que reforçam a importância da personalização no desenvolvimento dos talentos e da criação 
de programas contínuos de capacitação. Também destacam a carência de práticas avaliativas e de 
reconhecimento, o que impacta diretamente na motivação e no engajamento.  

  
 
Considerações finais  

  
Este estudo evidenciou que o papel do gestor de RH no desenvolvimento dos 

colaboradores é reconhecido, mas ainda insuficientemente explorado. A pesquisa revelou 
fragilidades em ações de capacitação contínua, mentoria, uso de métricas e práticas de feedback, 
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essenciais para o crescimento profissional. Ainda que muitos profissionais reconheçam a presença 
e atuação dos gestores, há grande espaço para melhorias estratégicas e estruturais.  

As contribuições da pesquisa estão no reforço da importância do alinhamento entre 
objetivos organizacionais e pessoais, na necessidade de individualização dos planos de 
desenvolvimento e no estímulo à escuta ativa e valorização dos profissionais. A ausência de 
programas estruturados e de práticas consistentes pode comprometer o desempenho da equipe e a 
retenção de talentos.  

Como limitação, destaca-se o número reduzido de participantes. Para estudos futuros, 
sugere-se incluir a perspectiva dos próprios gestores de RH, ampliando o entendimento sobre os 
desafios e práticas de desenvolvimento.  

Conclui-se que o desenvolvimento profissional é essencial tanto para o colaborador quanto 
para a organização. Colaboradores motivados impulsionam o crescimento da empresa, que por sua 
vez retém talentos e fortalece sua competitividade.  
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RESUMO: 

De um lado, o trabalho pode ser entendido como um dos pilares fundamentais na trajetória do 
homem, pois através dele, indivíduos conseguem fazer projeções nos mais diversos campos de 
sua vida, do outro, empresas criam seus próprios métodos para agregar pessoas em seu interior 
durante etapas de recrutamento e seleção, visando otimizar suas particularidades ao se utilizarem 
de ferramentas especificas para analisar características intrínsecas de candidatos. Em 
contrapartida, encontra-se a parcela juvenil da sociedade, que tende a enfrentar percalços para a 
conquista de uma aprovação, devido à eventual falta de algum requisito feito por companhias em 
processos seletivos. O objetivo do presente trabalho é identificar se a ausência de experiência 
profissional tem potencialidades de excluir o jovem do mercado de trabalho. Mediante questionário, 
jovens estudantes do ensino superior apontam perspectivas que indicam a necessidade de 
mudança de paradigma por parte de profissionais de RH.  

 

INTRODUÇÃO   

Mesmo diante de tantos avanços observados com o passar do tempo, existem algumas 
contrariedades que ainda podem ser observadas e vivenciadas por muitas camadas da sociedade 
em diversas esferas naquilo que se concerne a direitos individuais.Ao analisar o estatuto dos 
direitos e das políticas públicas da juventude, em sua seção III, do direito à profissionalização, ao 
trabalho e à renda, se lê no art. 14 que: “O jovem tem direito à profissionalização, ao trabalho e à 
renda, exercido em condições de liberdade, equidade e segurança, adequadamente remunerado e 
com proteção social”. (Brasil, 2013).  

Desse modo, entende-se que tanto a profissionalização como o trabalho, passam a ser 
meios dos quais a juventude tem garantia, partindo do pressuposto que existe uma lei que credita 
esses direitos. Porém, dados da pesquisa elaborada pela PNAD continua, divulgados pela 
secretaria de comunicação social do governo, indica que no segundo trimestre de 2024: “A taxa de 
desemprego dos jovens entre 18 e 24 anos ficou em 14,3%” (Brasil, 2024), demonstrando os 
percalços em se fazer cumprir o que diz o estatuto.  

Considera-se como hipótese, que a experiencia é um fator determinante durante os 
processos de recrutamento e seleção, desse modo, uma pessoa em fase de construção de 
conhecimentos e que nunca trabalhou em sua área de formação, encontra diversos entraves para 
conseguir ultrapassar as etapas de recrutamento e de seleção, por não conseguir comprovar suas 
habilidades e conhecimentos, ainda que eventualmente as possuam, exatamente por não ter 
vivenciado as rotinas da profissão antes.  

 O objetivo geral do presente estudo é analisar se a experiencia profissional exigida em 
processos seletivos, atua como um fator de exclusão dos jovens estudantes a oportunidades de 
trabalho, ainda que esses possam ter competências essenciais a vaga proposta. Partindo dessa 
premissa, foram delineados como objetivos específicos: Conceituar o processo de recrutamento e 
seleção; analisar os conceitos de competências e experiência, como instrumento de apoio ao 
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processo de seleção e diagnosticar como a juventude enxerga os desafios para ingresso no 
mercado de trabalho.  

  
  

Metodologia  
  
No intuito de atestar ou refutar a hipótese, realiza-se uma pesquisa descritiva de caráter 

qualiquantitativo através de formulário eletrônico. A tipologia da pesquisa descritiva, conforme 
(MARCONI, 2022, p. 298), tem como principal intuito a descrição de aspectos advindos do objeto de 
estudo ou verificar ligações entre fatores. Formular um questionário tem pontos favoráveis e 
desfavoráveis, sendo vantajosa a economia de custo e tempo, além de menor interferência do 
pesquisador, e desvantajosa, a eventual falta de compreensão de alguma pergunta pelo 
respondente, (2022, p. 323).   

A elaboração do questionário será por meio de 20 perguntas fechadas, de múltipla escolha, 
e 1 pergunta aberta, sendo aplicado por meio eletrônico, através do aplicativo Google Formulário, 
no período de 24/04/2025 a 01/05/2025, à amostra de 90 alunos do primeiro ao sexto semestre, dos 
cursos de graduação de Gestão de Recursos Humanos e Gestão de Negócios e Inovação da 
Faculdade de Tecnologia de Sumaré, com idade entre 18 (Dezoito) a 29 (Vinte e nove anos).  

  
 
Resultados e Discussão  

  
Essa pesquisa apresentou à princípio como objetivo geral, identificar se a experiência 

profissional exigida em processos seletivos atua como um fator de exclusão dos jovens estudantes 
a oportunidades de trabalho, ainda que esses possam ter as competências essenciais a vaga 
proposta. Através dos dados recolhidos via questionário eletrônico, 96 jovens estudantes dos cursos 
de graduação em tecnologia de Gestão de Recursos Humanos e Gestão de Negócios e Inovação 
confirmaram a hipótese previamente levantada.  

O principal resultado mostrou que mais de 50% do público considera a falta de experiência 
profissional um fator de exclusão de jovens do mercado de trabalho, ainda que eventualmente 
possuam as competências necessárias a vaga. Os resultados secundários apontaram que as 
competências são cada vez mais observadas durante fases de recrutamento e seleção, índice 
percebido por pelo menos 80% dos respondentes. E no que se refere a diploma, os jovens tendem 
a enxergá-lo como um recurso de ingresso ao trabalho e de melhoria financeira, reivindicando 
também a necessidade de maiores ofertas de oportunidade por parte das empresas.  

  Além disso, fica claro que embora os graduandos estejam frequentando uma 
instituição que, segundo eles, fornece conceitos compatíveis com o mercado, nem todos se sentem 
preparados para ingressarem em sua área de formação, o que abre margem a novas investigações 
a respeito dessa população.  

  
  

Considerações finais  
 

Entende-se que as evidências do presente estudo têm potencial de contribuição nas 
esferas acadêmica, prática e social. No que ecoa em esfera acadêmica e de uma maneira geral, 
não é comum encontrar abordagens relacionadas a experiência profissional como um estudo 
isolado e sim sempre vinculado a um objeto secundário.  

 Em âmbito prático, os achados da pesquisa podem ser úteis para o fornecimento de 
insights a profissionais de Recursos Humanos, em suas atividades diárias de recrutar e selecionar 
pessoas mais novas dentro de empresas, sendo possível gerar reflexões sobre diversidade e 
quebra de paradigmas. Ao tempo em que para a sociedade, os traços apontam para a necessidade 
de análise da efetividade das políticas públicas existentes aos jovens, que facilmente podem entrar 
em desalento devido a quantidade de embaraços a serem enfrentados logo no início da fase 
laboral.  
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 Embora programas de Jovens aprendizes se apresentem como um caminho possível, por 
vezes tendem a se tornar insuficientes devido à grande demanda. Isso sem considerar as práticas 
empresariais que frequentemente desafiam a legislação ao deixarem claro em seus anúncios de 
emprego que ter experiencia anterior, é um diferencial até mesmo em casos de vagas de estágios.  

A saber sobre as limitações desse documento, ressalta-se que por se tratar de um estudo 
que considera apenas a percepção do jovem frente às exigências de contratação, não há a 
concepção das empresas sobre o mesmo assunto. Poderia ser evidenciado após a aplicação de um 
questionário exclusivo a pessoas que realizam rotinas de admissão, por exemplo, que as lacunas de 
competências encontradas pelas grandes organizações não são técnicas e sim comportamentais.   

Posto isso, recomenda-se a futuros avanços sobre a mesma problemática, que os novos 
estudos contemplem as perspectivas de recrutadores e selecionadores frente a contratações de 
jovens graduandos sem experiência, englobando os principais pontos observados em entrevistas.  
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RESUMO: 
O ensino superior tecnológico em Recursos Humanos tem se consolidado como um espaço 
estratégico de produção de conhecimento aplicado às práticas organizacionais contemporâneas. 
Assim, este estudo tem como objetivo investigar o estado da arte das práticas de pesquisa 
realizadas em um Curso Superior de Gestão de Recursos Humanos de uma instituição de ensino 
do interior de São Paulo, compreendidas no período de 2021 a 2024. Na metodologia, foi 
adotada a abordagem documental. Os coletados de 64 investigações mostraram foco 
principalmente em temáticas como: gestão de pessoas, inclusão no mercado e qualidade de vida 
no trabalho. Legitimou-se ainda a prevalência de pesquisas de natureza básica; a baixa 
consistência científica de algumas referências; a escassez de temas que atendam às demandas 
emergentes do contexto social e corporativo; o baixo interesse por pesquisas de impacto social. 

 
 

INTRODUÇÃO 
 
O ato da Pesquisa consiste em um conjunto de atividades realizadas que têm por objetivo 

a descoberta de novos conhecimentos para a solução de um problema; ação essa motivada pela 
curiosidade, uma ação intencional que tem como objetivo ampliar o nosso conhecimento sobre a 
realidade. Para Marconi; Lakatos (2007), trata-se de um procedimento formal, com método de 
pensamento reflexivo, que requer um tratamento científico e se constitui como um caminho para 
conhecer a realidade, que se efetiva pelo levantamento de hipóteses que possam ser testadas e 
verificadas por procedimentos metodológicos sistemáticos, operacionalizados por pesquisadores 
das mais diversas áreas do conhecimento. 

Para Ruiz (2008), a pesquisa é a realização concreta de uma investigação planejada, 
desenvolvida e redigida seguindo normas metodológicas consagradas pelas ciências, como as 
apresentadas na ABNT (NBR 14724 - Apresentação de Trabalhos Acadêmicos; NBR 10520 - 
Citações em documentos; NBR 6023 - Referências). 

Para a efetivação desse processo de investigação detalhada e organizada para 
interpretarmos o mundo natural, social, histórico ou cultural, a metodologia assume um papel 
fundamental no desenvolvimento da pesquisa, é considerada uma ciência que estuda os métodos 
os quais orientam os pesquisadores em suas investigações. 

Na área de RH - Recursos Humanos, a pesquisa desenvolvida no contexto das 
instituições de ensino superior desempenha um papel fundamental, pois além de viabilizar a 
construção de conhecimentos teóricos e práticos, que norteiam e fazem avançar tanto o dia a dia 
dos profissionais de RH como das organizações, oferece mecanismos para tomada de decisões 
estratégicas embasadas em dados científicos. 

Assim, ganham relevância as pesquisas de Estado da Arte, que se empenham em 

mailto:eliezer.soares@fatec.sp.gov.br
mailto:marcus.macedo@fatec.sp.gov.br
mailto:marcia.lopes@fatec.sp.gov.br
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apresentar uma visão geral sobre um determinado tema, identificando o que já se sabe sobre ele 
e as lacunas que ainda existem, a serem pesquisadas. Funcionam, dessa maneira, como um 
mecanismo viabilizador do mapeamento e discussão de certa produção acadêmica em diferentes 
campos do conhecimento, tentando responder que aspectos e dimensões vêm sendo investigados 
e privilegiados em diferentes épocas e lugares, de que formas e em que condições têm sido 
produzidas. (ALMEIDA, 2002). 

No contexto universitário, além das práticas de ensino, Severino (2011) alerta para a 
importância da pesquisa na formação dos futuros profissionais, ressaltando a relevância das 
instituições “[...] não se pode deixar de lado a ideia de que a universidade também é local de 
produção de conhecimento, (...) é o lugar ideal para a prática da pesquisa científica.” (p. 55). 

Outro aspecto da pesquisa que tem chamado atenção no nosso tempo é o caráter social 
que a pesquisa vem ganhando na atualidade. De acordo com Alperstedt; Andion (2017), é 
incontestável o impacto social das práticas de pesquisa científica na agenda da sociedade atual. 

Apesar inegável importância que pesquisas dessa natureza têm para o avanço social, 
científico e tecnológico das nações no mundo inteiro, estudos como de Cabrera (2005, apud 
ALPERSTEDT; ANDION, 2017) constatam a pouca atenção dada à produção e à difusão da 
pesquisa de impacto social, o que resulta na baixa incidência de novos conhecimentos nos 
processos sociais. 

Das experiências de pesquisa realizadas no contexto universitário, o TCC – Trabalho de 
Conclusão de Curso é o mais relevante, pois, por comprovar o aprendizado sobre os principais 
conceitos/teorias e técnicas estudados ao longo do curso, desempenha um papel essencial na 
formação acadêmica dos estudantes. 

Na área de RH – Recursos Humanos, de modo geral, as literaturas apontam para uma 
ampla gama de temas e abordagens, além disso, um descompasso com as transformações da 
social, o que leva ao alerta da necessidade de enfoque em temas mais específicos do mundo 
contemporâneo. É nesse sentido que Trindade et al. (2015), em seu estudo sobre lacunas na 
pesquisa em Recursos Humanos, propõem uma agenda de investigações futuras em resposta às 
mudanças econômicas, sociais e tecnológicas, em consonância com os estudos de Alperstedt; 
Andion ( 2017). 

Dentre os temas apontados por esses pesquisadores, a pesquisa identifica como 
prioritários: o impacto das políticas de RH no valor das empresas; o desenvolvimento de líderes 
globais e a influência das novas tecnologias; legislações internacionais no desempenho do RH, 
dentre outros. Os autores ressaltam que é urgente a necessidade de considerar a transição do RH 
de uma função operacional para um papel mais estratégico, necessária e adequada a este tempo, 
uma evolução impulsionada pela necessidade de adaptação ao contexto global e pelo reconh 
cimento do RH como gerador de valor organizacional. (TRINDADE et al., 2015). 

A pesquisa ‘O cenário do RH no Brasil’ revela desafios e tendências para 2024’, realizada 
pela Associação Brasileira de Recursos Humanos (ABRH), também aponta tendências para os 
futuros trabalhos em RH ao verificar que questões como a crescente automação nas atividades de 
RH, a priorização da cultura organizacional, o desenvolvimento de lideranças e a automação dos 
processos de RH foram identificadas como desafios centrais para os profissionais.1 

Partindo disso, neste trabalho divulga-se os resultados de uma investigação que 
pesquisou o estado de arte da pesquisa realizada no contexto do Curso Superior de Gestão de 
Recursos Humanos de uma instituição de ensino do interior de São Paulo. 
 
 
Metodologia 

 
Considerando os objetivos da pesquisa, foi realizada uma pesquisa descritiva, de tipo 

Documental, que para Gil (2002) pode complementar a pesquisa bibliográfica, já que pesquisa 
documental se utiliza de fontes primárias, de dados e informações que ainda não foram tratados 
científica ou analiticamente. 

Partindo disso, o corpus ser estudado neste trabalho são os TCCs - Trabalhos de 
Conclusão de Curso de um Curso Superior de Gestão de Recursos Humanos de uma instituição de 
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ensino do interior de São Paulo. Esses trabalhos masterizam-se no formato de Monografias, 
trabalho científico, de rigor metodológico, destinados a investigar um tema específico, recortado de 
um assunto mais geral. (MARCONI; LAKATOS, 2007). 

O Curso Superior em questão foi implantado no segundo semestre de 2018, e tem como 
objetivo principal formar profissionais qualificados para atuar de maneira estratégica e operacional 
na gestão de pessoas em organizações públicas e privadas, de diferentes portes e setores. 

Para a coleta de dados foram utilizados os seguintes materiais: definição de um roteiro de 
análise (categorias), base para análise dos textos (Google forms); seleção dos TCCs que 
compuseram o corpus da pesquisa; Ficha de observação (diário de bordo). 

Por sua natureza explicativa, o estudo aqui apresentado teve seus dados submetidos 
inicialmente a uma análise de natureza quantitativa, posteriormente os dados foram interpretados 
por meio da abordagem qualitativa, para encaminhamentos. 
 
 
Resultados e Discussão 

 
Os resultados obtidos demonstraram que a maioria dos trabalhos foram desenvolvidos pelo 

público feminino (82%); segue a estrutura científica tradicional (89%) e apresenta problemas de 
pesquisa claramente formulados e respondidos (81%), o que evidencia maturidade metodológica 
por parte dos discentes e efetividade nas orientações teórico-metodológicas oferecidas pelos 
orientadores, comumente do sexo feminino (58%). 

A atualidade das referências utilizadas constitui um ponto forte na produção científica dos 
estudantes do Curso de Gestão de Recursos Humanos. A maioria dos estudos trazem referências 
produzidas nas duas últimas décadas (88%). Ainda como aspecto positivo, registre-se o gradual 
aumento da produção cientifica da instituição, que começou em 2022 com 19% e atinge 31% no 
último ano, 2024. 

Verificou-se ainda que 19% dos trabalhos são de natureza aplicada e que há uma 
distribuição quase equilibrada nas preferências de análise, entre abordagens quantitativas (42%) e 
qualitativas (58%). Classificam-se majoritariamente quanto aos objetivos como pesquisas 
descritivas (69%); e os tipos de pesquisa predominantes são a pesquisa de levantamento/survey 
(31%), o estudo de caso (28%) e a pesquisa bibliográfica (27%). 

Quanto aos temas, notou-se um equilíbrio entre abordagens tradicionais da área de RH, 
como gestão de pessoas e recrutamento e seleção, e temas contemporâneos, como inclusão no 
mercado de trabalho, qualidade de vida e home office. Esse aspecto mostra que os alunos vêm 
respondendo, em alguma medida, às demandas sociais e organizacionais contemporâneas. 
Lamentavelmente, não se verifica essa tendência quanto ao interesse por investigações de impacto 
social: apenas 8% dos TCCs analisados apresentam temáticas voltadas para questão social. 

Frente a esse conjunto de dados e das reflexões tecidas até aqui, legitima-se a qualidade 
dos trabalhos de graduação (TCCs) produzidos no curso investigado, sobretudo no que se refere ao 
rigor metodológico em seguir uma estrutura acadêmica e científica válida - conforme preconiza a 
ABNT (NBR 14724 - Apresentação de Trabalhos Acadêmicos; NBR 10520 - Citações em 
documentos; NBR 6023 - Referências) - e pelo cuidado com a atualidade das referências utilizadas 
nos trabalhos. 

Quanto aos aspectos que fragilizam os trabalhos, merecem atenção: a predominância de 
pesquisas de natureza básica; os critérios para escolha das referências, especialmente quanto à 
consistência científica, que carece ser um pouco mais rigorosa; outro aspecto a ser observado 
tange à escolha dos temas de pesquisa, sobretudo quanto a atender as demandas atuais que 
emergem do meio social e corporativo, como por exemplo uma maior atenção às pesquisas de 
impacto social. 

Atender a essas demandas implica em uma reorganização das condições oferecidas pelo 
curso para a realização dessa etapa tão relevante que é o desenvolvimento do trabalho de 
conclusão de curso. Entende-se que uma boa prática nesse sentido decorreria de um trabalho de 
orientação contínuo, que possibilitasse ao longo do curso que os estudantes fossem amadurecendo 
e melhor delineando os seus temas de pesquisa, o que permitiria aos estudantes um maior domínio 
sobre o percurso investigativo (pesquisa) e suas etapas. 
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Segundo dados levantados, grande parte dos trabalhos ainda se concentra em pesquisas 
bibliográficas, levantamento/survey e estudo de caso. Essa predominância revela uma limitação na 
abordagem prática das pesquisas desenvolvidas notando uma diferença marcante entre pesquisas 
básicas e aplicadas, sendo a maioria voltada a criação de conhecimento teórico, sem 
necessariamente buscar resoluções de problemas reais. Essa tendência aponta uma falha no curso 
que deveria incentivar a produção de pesquisas de aplicação prática dirigida a soluções de 
problemas específicos. 

De acordo com Alperstedt; Andion (2017), atentar para esse aspecto e atender a essas 
demandas traz inúmeros benefícios, o que está em jogo é a relação entre a produção de 
conhecimento, a responsabilidade de quem faz pesquisa, sobretudo no que tange aos valores 
cultivados pelo sujeito, suas visões e percepções de mundo e suas práticas de investigação. Nesse 
sentido, é necessário também problematizar a grade curricular do curso de Gestão de Recursos 
Humanos da instituição, que ainda não contempla de forma sistemática uma agenda que abarque o 
caráter social presente no contexto das organizações. 

A ausência de disciplinas voltadas especificamente à discussão e investigação de temas 
como equidade, inclusão e diversidade, sustentabilidade, a responsabilidade social das empresas 
pode contribuir para a restrição do repertório crítico dos discentes, condição que impacta 
diretamente na escolha dos temas de pesquisa, que se mantêm ainda limitada às rotinas 
operacionais e técnicas da área. A incorporação de conteúdos interdisciplinares com ênfase em 
justiça social, políticas públicas e responsabilidade social corporativa poderia potencializar a 
formação de profissionais mais sensíveis às demandas sociais emergentes, além de fortalecer o 
papel transformador da educação tecnológica. 

Conforme Maciel; Olegini (2011), nos contextos institucionais de aprendizagem superior é 
imperativo que seja fomentada uma interação maior entre professores e alunos, entre os alunos 
entre si, que permita a imersão e debate sobre as teorias, instigando dessa maneira o espírito 
investigativo dos estudantes, o que além de implicar positivamente em sua formação, contribuirá 
para que tornem-se profissionais mais preparados e ajustados para o enfrentamento da realidade 
da sociedade em que estão inseridos. 

Por fim, este exercício de pesquisa chega ao seu final cumprindo com os seus objetivos 
propostos. Contudo, reconhece suas limitações de gênero monografia. Assim, registre-se que a 
análise esteve restrita aos TCCs disponíveis no repositório institucional do curso investigado, o que 
ressalva que as considerações tecidas até sejam generalizadas para os demais cursos da 
instituição. 

Assim, para pesquisas futuras, sugere-se a ampliação da análise para os demais cursos da 
instituição, permitindo uma visão mais ampla da pesquisa no contexto institucional. Além disso, 
seria relevante ainda práticas de pesquisa que investigassem o impacto prático dos TCCs junto às 
organizações estudadas ou aos contextos sociais abordados. 
 
 
Considerações finais  

 
 Em últimas considerações, entende-se que os resultados obtidos reforçam a importância 

da pesquisa científica como elemento estruturante da formação superior dos estudantes do curso 
de Gestão de Recursos Humanos. O mapeamento realizado contribui oferecendo um panorama 
assertivo e crítico da produção de pesquisa acadêmica, científica e tecnológica local, evidenciando 
não apenas conquistas, mas também desafios a serem superados. Ao identificar padrões, lacunas 
e potencialidades, este estudo se insere no esforço contínuo de qualificação do ensino superior 
tecnológico, reafirmando a relevância das instituições de ensino superior como espaços de 
formação, reflexão e transformação profissional e social. 
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