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PREFACIO

A Administracao e a Contabilidade ocupam posi¢cao estratégica na compre-
ensao e no enfrentamento dos desafios impostos por um ambiente organizacio-
nal cada vez mais dinamico, competitivo e marcado por profundas transforma-
¢cdes econdmicas, sociais e tecnoldgicas. Nesse contexto, a producao cientifica
assume papel fundamental ao oferecer subsidios para a constru¢cao de conheci-
mentos capazes de orientar gestores, pesquisadores, docentes e estudantes na
busca por solugdes inovadoras e sustentaveis.

A obra Perspectivas Atuais da Administracéo e Contabilidade insere-se nes-
se cenario como uma importante contribuicao académica, reunindo pesquisas
gue abordam temas contemporaneos e de elevada relevancia para as Ciéncias
Sociais Aplicadas. Os capitulos refletem preocupacdes atuais relacionadas ao em-
preendedorismo feminino, a lideranca, a gestao de pessoas, a cultura organizacio-
nal, a inovacao, ao endomarketing, ao bem-estar no ambiente de trabalho, ao in-
traempreendedorismo e aos desafios da contabilidade aplicada ao terceiro setor.

Ao longo da leitura, observa-se uma convergéncia entre teoria e pratica, evi-
denciando o compromisso dos autores em fundamentar suas analises em litera-
tura cientifica atualizada e em discutir fendmenos organizacionais que impac-
tam diretamente o desempenho das instituicdes publicas, privadas e do terceiro
setor. Essa caracteristica fortalece o carater cientifico da coletanea e amplia sua
contribuicao para o desenvolvimento do conhecimento na area.

Outro aspecto que merece destaque é a diversidade tematica apresentada
pelos estudos. Embora cada capitulo possua objeto proprio de investigacao, to-
dos dialogam em torno de questdes centrais da gestao contemporanea, como
inovacao, valorizacao das pessoas, sustentabilidade organizacional, desenvolvi-
mento de competéncias, inclusao, diversidade e fortalecimento das praticas ad-
ministrativas. Essa pluralidade de abordagens enriquece o debate académico e
permite ao leitor compreender diferentes perspectivas sobre problemas comple-
xos enfrentados pelas organizagdes na atualidade.

A obra também evidencia a crescente valorizacao do capital humano como
elemento essencial para o sucesso organizacional. Questdes relacionadas a lide-
ranca transformacional, ao engajamento das equipes, ao desenvolvimento de
ambientes colaborativos e ao protagonismo feminino demonstram que as orga-
nizagdes contemporaneas dependem, cada vez mais, da capacidade de integrar
pessoas, conhecimento e inovagcao em seus processos decisorios.

Sob a organizacao de Lucimara Sampaio Basilio, esta coletanea representa
um importante espacgo para divulgacao cientifica, incentivando a producao aca-
démica e fortalecendo o dialogo entre pesquisadores, profissionais e estudantes.
Mais do que apresentar resultados de pesquisas, o livro convida o leitor a reflexao
critica sobre os desafios e as oportunidades que permeiam a Administracao e a
Contabilidade no século XXI.

Espera-se que esta obra contribua para o avanco das discussoes cientificas,
inspire novas investigacdes e sirva como referéncia para agueles que buscam
compreender as transformacdes do ambiente organizacional contemporaneo.
Que cada capitulo desperte novos questionamentos, fomente o pensamento cri-
tico e estimule praticas de gestao cada vez mais éticas, inovadoras e comprome-
tidas com o desenvolvimento econdmico e social.
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Resumo

no cenario econdmico e social, impulsionando a autonomia financeira e a

insercao das mulheres em posicdes de lideranga. No entanto, o problema
central reside nos desafios estruturais enfrentados por essas empreendedoras
Nna gestao de pessoas. O objetivo geral deste estudo foi compreender os desa-
fios e as contribuicdes do empreendedorismo feminino na gestao de pessoas
para a construcao de modelos de lideranca. A metodologia utilizada consistiu em
uma revisao de literatura, de natureza qualitativa e descritiva, fundamentada em
bases académicas como Google Académico e SciELO, abrangendo publicagdes
dos ultimos 15 anos. Os resultados indicam que, apesar de barreiras como a de-
sigualdade de género, 0 acesso restrito a crédito e a sobrecarga da dupla jorna-
da, as mulheres promovem modelos de lideranca mais inclusivos, colaborativos
e transformacionais. As principais consideracdes finais revelam que a lideranca
feminina incorpora valores como empatia e cooperacao, contribuindo significa-
tivamente para a renovacao das praticas de gestao contemporaneas e para a
construcao de ambientes organizacionais mais equitativos. Conclui-se que o pro-
tagonismo feminino no empreendedorismo ultrapassa os limites econdémicos,
atuando como um catalisador para a humanizacao da gestao e a inovacao nos
modelos de lideranga, embora demande politicas de apoio para superar as limi-
tacdes estruturais persistentes no mercado de trabalho brasileiro.

O empreendedorismo feminino consolidou-se como uma pratica crescente

Palavras-chave: Empreendedorismo Feminino; Gestao de Pessoas; Lideran-
¢a,Desafios e Contribuicdes.

Abstract

the economic and social landscape, promoting financial autonomy and ex-

panding women's participation in leadership positions. However, the main
challenge lies in the structural barriers faced by female entrepreneurs in people
management. This study aimed to understand the challenges and contributions
of female entrepreneurship in people management for the development of lea-
dership models. The methodology consisted of a qualitative and descriptive lite-
rature review based on academic databases such as Google Scholar and SciELO,
covering publications from the last fifteen years. The results indicate that, despite
obstacles such as gender inequality, limited access to credit, and the burden of
balancing professional and domestic responsibilities, women foster more inclu-
sive, collaborative, and transformational leadership models. The findings reveal
that female leadership incorporates values such as empathy and cooperation,
significantly contributing to the renewal of contemporary management prac-
tices and the creation of more equitable organizational environments. It is con-
cluded that women's protagonism in entrepreneurship goes beyond economic
dimensions, acting as a catalyst for the humanization of management and inno-
vation in leadership models, although supportive public policies are still neces-
sary to overcome persistent structural limitations in the Brazilian labor market.

Female entrepreneurship has become an increasingly significant practice in

Keywords: Female Entrepreneurship; People Management; Leadership;
Challenges and Contributions.
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1INTRODUCAO

O empreendedorismo feminino tem emergido como um fenémeno de
crescente relevancia no cenario socioecondmico global, impulsionando transfor-
macoes significativas nas estruturas de mercado e nas dinamicas de trabalho
contemporaneas. Historicamente, a participacao das mulheres no ambiente de
negocios foi marcada por profundas desigualdades e barreiras estruturais, mas as
Ultimas décadas testemunharam uma ascensao notavel, com um nUmero cada
vez maior de mulheres assumindo papéis de lideranca e fundando seus proprios
empreendimentos. Essa evolucao nao apenas reflete a busca por autonomia fi-
nanceira e profissional, mas também a capacidade intrinseca das mulheres de
inovar, gerir e liderar em contextos complexos e dinamicos.

No Brasil, o crescimento do empreendedorismo feminino € um reflexo de
tendéncias globais e de particularidades locais, como a necessidade de comple-
mentar a renda familiar e a busca por flexibilidade diante de um mercado de tra-
balho muitas vezes rigido e excludente. Contudo, essa jornada é frequentemen-
te permeada por obstaculos substanciais que transcendem a esfera puramente
econdmica. A desigualdade de género ainda se manifesta de forma latente no
acesso a recursos fundamentais, como crédito bancario e redes de apoio profis-
sional. Além disso, a sobrecarga da dupla jornada — a necessidade de conciliar as
responsabilidades profissionais com as demandas domeésticas e familiares — per-
manece como um desafio persistente que impacta a saude mental e a produti-
vidade das empreendedoras.

Nesse contexto, a gestao de pessoas assume um papel central e estratégi-
co. A forma como as mulheres empreendedoras lideram suas equipes, motivam
seus colaboradores e constroem ambientes de trabalho torna-se um diferencial
competitivo e um objeto de estudo valioso para a administracao moderna. A lite-
ratura sugere que a lideranca feminina frequentemente incorpora valores como
empatia, colaboracao, comunicacao aberta e uma abordagem mais participativa.
Essas caracteristicas podem resultar em equipes mais engajadas, criativas e re-
sultados organizacionais mais robustos. A analise dessas praticas € fundamental
para compreender as contribuicdes Unicas que o empreendedorismo feminino
oferece para a evolucao dos modelos de lideranca contemporaneos, especial-
mente em um mundo que valoriza cada vez mais a diversidade e a inclusao.

Diante desse panorama, este trabalho propds-se a analisar os desafios en-
frentados por mulheres empreendedoras na gestao de pessoas, bem como suas
contribuicdes para modelos de lideranca. O estudo buscou aprofundar o debate
académico e social, oferecendo insights sobre as dinamicas que moldam o em-
preendedorismo feminino e seu impacto na gestao organizacional. A relevancia
desta pesquisa reside na sua capacidade de destacar o protagonismo feminino
em diferentes contextos, valorizando suas estratégias de superacao e contribuin-
do para a construcao de um ambiente de negdcios mais equitativo e inovador.

O problema de pesquisa que norteou este estudo foi: Quais sdao os princi-
pais desafios enfrentados por mulheres empreendedoras na gestao de pessoas
e quais contribuicdes elas oferecem para modelos de lideranca? Para responder
a essa questao, o objetivo geral foi compreender os desafios e as contribuicdes
do empreendedorismo feminino na gestao de pessoas para a constru¢ao de mo-
delos de lideranca. Os objetivos especificos incluiram: (a) descrever os principais
conceitos relacionados ao empreendedorismo feminino e a gestao de pessoas;

Perspectivas Atuais da Administra¢ao e Contabilidade
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Capitulo 1

(b) citar os desafios especificos enfrentados por mulheres empreendedoras na
gestao de suas equipes; e (c) estudar as contribuicdées do empreendedorismo
feminino para a formacgao de modelos de lideranca mais inclusivos e eficazes nas
organizacgoes.

A importancia desta pesquisa esteve em demonstrar que o empreendedo-
rismo feminino assumiu papel relevante no fortalecimento da economia e na
promocao da diversidade organizacional. Ao investigar o tema, tornou-se possivel
compreender como as mulheres tém atuado nao apenas na criacao de negocios,
mas também na implementacao de novas formas de gerir equipes. O trabalho
foi relevante por oferecer uma analise sobre as dificuldades enfrentadas pelas
mulheres na gestao de pessoas e, a0 mesmo tempo, valorizar as contribuicoes
desse grupo para a construcao de modelos de lideranca mais inclusivos. Além
disso, a reflexao proposta possibilitou impactos sociais e académicos, estimulan-
do discussdes sobre igualdade de género, inovacao em gestao e valorizacao da
lideranca feminina.

2 DESENVOLVIMENTO
2.1 Metodologia

O presente trabalho foi desenvolvido por meio de uma pesquisa de revisao
de literatura, caracterizada por sua natureza qualitativa e descritiva. A revisao de
literatura, conforme preconizado por Gil (2019), consiste na analise sistematica
e interpretativa de producdes cientificas ja existentes sobre um determinado
tema. Este método permite nao apenas a compreensao de diferentes perspecti-
vas tedricas, mas também a identificacao de lacunas e a consolidagao de conhe-
cimentos sobre o objeto de estudo. A escolha por esta abordagem metodoldgica
justifica-se pela necessidade de mapear o estado da arte do empreendedorismo
feminino e da gestao de pessoas, bem como os desafios e contribuicdes ineren-
tes a essa interseccao.

A coleta de dados foi realizada em bases académicas de reconhecida re-
levancia, tais como Google Académico e SciELO. A selecao dessas bases visou
garantir o acesso a uma vasta gama de publica¢des, incluindo artigos cientificos,
dissertacdes, teses e livros, que abordam as tematicas de Administracao e Em-
preendedorismo. Para assegurar a atualidade e a pertinéncia das informacdes, o
periodo de busca foi delimitado aos ultimos 15 anos, abrangendo publicacdes de
2010 a 2025. Esta janela temporal permitiu capturar as discussdes mais recentes e
as tendéncias emergentes no campo do empreendedorismo feminino e da ges-
tao de pessoas, refletindo as mudancas rapidas no cenario de negocios global.

Os critérios de inclusao para a selecao dos materiais foram estabelecidos
para garantir a relevancia e a qualidade dos estudos. Foram incluidos artigos
completos, teses e dissertacdes disponiveis em portugués e inglés, que abordas-
sem diretamente os temas de empreendedorismo feminino, gestao de pessoas,
lideranca, desafios e contribuicdes. Em contrapartida, os critérios de exclusao fo-
ram aplicados para descartar materiais que nao se enquadravam no escopo da
pesquisa, tais como resumos expandidos, anais de eventos sem texto completo,
artigos de opiniao, noticias, e estudos que ndao apresentavam rigor metodoldgico
ou que se distanciavam do foco principal do trabalho. Esta rigorosa selecao visou
aprimorar a qualidade da analise e a validade das conclusdes apresentadas.
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As palavras-chave utilizadas nas estratégias de busca foram: “empreende-
dorismo feminino”, “gestao de pessoas”, “lideranca”, “desafios” e “contribuicdes”.
A combinacao dessas palavras-chave em diferentes arranjos e a utilizacao de
operadores booleanos (AND, OR) foram fundamentais para refinar os resultados
e otimizar a recuperacao de documentos relevantes. Os principais autores que
emergiram como referéncias centrais na literatura analisada incluem Henry et
al. (2015), Bullough et al. (2021), Dias et al. (2024), Naguib et al. (2022), Knopik
(2008) e Saul e Mascarenhas de Almeida (2025). A analise critica das obras des-
ses autores permitiu construir uma fundamentacao tedrica sdlida e identificar

0s principais pontos de convergéncia e divergéncia nas discussdes sobre o tema.

O processo de analise dos dados seguiu uma abordagem qualitativa, onde
os textos selecionados foram lidos integralmente, as informacdes relevantes fo-
ram extraidas e categorizadas de acordo com os objetivos especificos da pesqui-
sa. Esta etapa envolveu a sintese das ideias dos diferentes autores, permitindo a
construcao de um didlogo tedrico que fundamenta os resultados e a discussao
apresentados a seguir. A metodologia de revisao bibliografica, portanto, nao se
limitou a uma mera compilacao de textos, mas buscou uma interpretacao critica
e integrada do conhecimento disponivel sobre o empreendedorismo feminino e
sua relacao com a gestao de pessoas e lideranca.

2.2 Resultados e Discussao

Inicialmente, destaca-se que o empreendedorismo feminino e a gestao de
pessoas constituem elementos centrais na administracao contemporanea, sen-
do temas amplamente discutidos na literatura académica recente (Henry et al,,
2015; Dias et al., 2024).

O empreendedorismo feminino consolidou-se como uma tematica de cres-
cente relevancia académica e social, representando nao apenas a busca por au-
tonomia econdmica, mas também a transformacao de estruturas de poder e li-
deranca nas organizacdes contemporaneas. De acordo com Henry et al. (2015),
a lideranca empreendedora exercida por mulheres demonstra especificidades
associadas ao género, contexto cultural e praticas de gestao que se distinguem
de modelos tradicionais masculinos. Essas especificidades incluem uma maior
propensao a colaboracao e uma visao mais holistica do negdcio, onde o0 sucesso
nao € medido apenas por indicadores financeiros, mas também pelo impacto
social e pelo bem-estar da equipe.

A gestao de pessoas, por sua vez, configura-se como uma das principais are-
as da administracao, responsavel por articular praticas de lideranca, desenvol-
vimento humano e motivacao de equipes. No contexto do empreendedorismo
feminino, a gestao de pessoas ganha contornos unicos. Segundo Bullough et
al. (2021), compreender a relagao entre género, cultura e identidade empreende-
dora é essencial para analisar como valores femininos sao incorporados na ges-
tao de pessoas e no fortalecimento de modelos de lideranca. A identidade da
mulher empreendedora muitas vezes se funde com a cultura organizacional que
ela cria, resultando em ambientes de trabalho que valorizam a flexibilidade, a co-
municag¢ao aberta e o suporte mutuo.

Além disso, a literatura aponta que a gestao de pessoas em empresas li-
deradas por mulheres tende a ser mais humanizada. Isso ocorre porque muitas

Perspectivas Atuais da Administra¢ao e Contabilidade
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empreendedoras trazem para o ambiente de negdcios experiéncias de vida que
valorizam o cuidado e a empatia. Conforme destacado por Dias et al. (2024), essa
abordagem humanizada nao deve ser confundida com falta de rigor técnico ou
profissionalismo; pelo contrario, ela se traduz em praticas de gestao que reco-
nhecem o colaborador como um ser integral, promovendo um maior engaja-
mento e retencao de talentos. Assim, o conceito de empreendedorismo femi-
nino expande-se para além da criacao de empresas, abrangendo a criagao de
novas filosofias de gestao.

Aprofundando a analise conceitual, € importante destacar que o empre-
endedorismo feminino nao € um bloco monolitico (Dias et al., 2024). Ele varia
significativamente de acordo com o contexto socioeconémico e a motivacao da
empreendedora. Existem aquelas que empreendem por oportunidade, identifi-
cando uma lacuna no mercado e buscando inovacao, € aquelas que empreen-
dem por necessidade, muitas vezes como uma forma de sobrevivéncia diante
da falta de emprego formal. Em ambos os casos, a gestao de pessoas torna-se o
pilar gue sustenta o negdcio. A capacidade de liderar equipes diversas e motivar
colaboradores em cenarios de incerteza € uma marca registrada das empreen-
dedoras de sucesso (Dias et al., 2024).

No que se refere aos desafios enfrentados pelas mulheres empreendedoras
Nna gestao de pessoas, observa-se que a literatura destaca que o empreendedo-
rismo feminino ainda enfrenta barreiras significativas que impactam diretamen-
te a gestao de pessoas. Um dos desafios mais citados é o acesso restrito a crédi-
to e recursos financeiros. Dias et al. (2024) ressaltaram que as empreendedoras
brasileiras lidam frequentemente com estruturas de mercado excludentes, que
limitam suas oportunidades de expansao e, consequentemente, sua capacidade
de investir em programas de treinamento e desenvolvimento para suas equipes.
Sem recursos adequados, a gestao de pessoas torna-se uma tarefa de “fazer mais
com menos”, exigindo uma criatividade excepcional das lideres femininas para
manter a motivacao da equipe sem grandes incentivos financeiros.

Outro desafio critico € a desigualdade de género e os preconceitos implicitos
no ambiente de negdcios. Naguib et al. (2022) apontaram que fatores culturais e
institucionais ainda atuam como barreiras importantes. Muitas vezes, a autorida-
de da mulher lider € questionada por colaboradores, fornecedores ou parceiros
de negdcios, o que exige que ela despenda uma energia adicional para legitimar
sua posicao de lideranca. Esse fendmeno, conhecido como “teto de vidro”, pode
gerar um clima organizacional tenso e dificultar a implementacao de praticas de
gestao de pessoas baseadas na confianca e no respeito mutuo. A mulher empre-
endedora precisa, constantemente, provar sua competéncia técnica e emocional
para ser respeitada como gestora. Esse cenario é reforcado por dados do IBGE
(2022), que evidenciam que as mulheres permanecem em desvantagem em di-
versos indicadores sociais e econdmicos no Brasil, impactando diretamente suas
oportunidades no mercado de trabalho e no empreendedorismo.

A conciliagcao entre atividades profissionais e familiares, conhecida como a
“dupla jornada”, é talvez o desafio mais persistente e pessoal enfrentado pelas
mulheres empreendedoras. A necessidade de gerir um negocio €, a0 Mesmo
tempo, assumir a maior parte das responsabilidades domésticas e de cuidado
com os filhos pode levar ao esgotamento (burnout). No contexto amazoénico,
Saul e Mascarenhas de Almeida (2025) identificaram que a adaptacao as condi-
¢coes locais e as demandas familiares constitui um desafio central para as empre-
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endedoras de Parintins. Essa sobrecarga impacta a disponibilidade da lider para
estar presente e apoiar sua equipe, exigindo modelos de gestao que permitam
uma maior autonomia dos colaboradores e processos de trabalho mais flexiveis.

Além desses fatores, a falta de redes de apoio e mentorias especificas para
mulheres também é um obstaculo. Muitas empreendedoras sentem-se isoladas
em suas jornadas, o que dificulta a troca de experiéncias sobre praticas eficazes
de gestdao de pessoas. A auséncia de modelos femininos de sucesso em certos
setores da economia também contribui para uma sensacao de inseguranca. Por-
tanto, os desafios enfrentados pelas mulheres na gestao de pessoas sao multi-
facetados, envolvendo questdes financeiras, culturais, sociais e psicoldgicas que
exigem resiliéncia e estratégias de enfrentamento continuas. A superacao des-
sas barreiras nao depende apenas do esforco individual, mas de uma mudan-
ca estrutural na sociedade e no mercado de trabalho. Esse contexto também é
observado em dados do SEBRAE (2022), que apontam um crescimento signifi-
cativo do empreendedorismo feminino no Brasil, tanto por necessidade quanto
por oportunidade, mesmo diante das dificuldades estruturais enfrentadas pelas
mulheres no ambiente empresarial.

Em relacdao aos modelos de lideranca adotados por mulheres empreende-
doras, verifica-se que as praticas de lideranca exercidas por mulheres empreen-
dedoras destacam-se pela adocao de estilos mais colaborativos, participativos
e transformacionais. Conforme Raza e Siddiqui (2023), tais modelos privilegiam
a comunicagao aberta, a valorizagao das equipes e a construcao de ambientes
organizacionais mais inclusivos. Diferente do modelo de lideranga “comando e
controle”, a lideranca feminina tende a buscar o consenso e a envolver os cola-
boradores nos processos de tomada de decisao. Essa abordagem nao apenas
democratiza o ambiente de trabalho, mas também estimula a inovacao, pois
permite que diferentes perspectivas sejam ouvidas e consideradas, criando um
senso de pertencimento e responsabilidade compartilhada.

Knopik (2008) complementa que a trajetoria de mulheres lideres mostra um
processo de aprendizagem constante, no qual valores como empatia e coope-
racao se sobressaem em relacao a abordagens autoritarias tradicionais. A lide-
ranca transformacional, em particular, € muito presente no empreendedorismo
feminino. Esse estilo de lideranca foca em inspirar e motivar os colaboradores a
alcancarem seu pleno potencial, alinhando os objetivos individuais aos objetivos
da organizacao. As mulheres lideres frequentemente atuam como mentoras de
suas equipes, investindo tempo no desenvolvimento pessoal e profissional de
cada membro, o que resulta em uma cultura de aprendizado continuo e cresci-
mento mutuo.

No cenario brasileiro, Saul e Mascarenhas de Almeida (2025) destacaram que
empreendedoras articulam estilos de lideranca situacionais, variando entre o de-
mocratico e o diretivo, a depender das demandas contextuais. Essa flexibilidade
€ uma caracteristica marcante da lideranca feminina, que consegue adaptar seu
comportamento as necessidades especificas de cada situacao ou colaborador.
Por exemplo, em momentos de crise, a lider pode assumir uma postura mais
diretiva para garantir a sobrevivéncia do negdcio, enquanto em periodos de es-
tabilidade, ela pode focar em praticas mais democraticas e participativas. Essa
agilidade na gestao é fundamental para a sobrevivéncia de pequenas e médias
empresas lideradas por mulheres.
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Essa capacidade de adaptacao, aliada a uma forte inteligéncia emocional,
permite que as mulheres empreendedoras construam relacdes de trabalho so-
lidas e duradouras. A lideranca feminina é frequentemente descrita como mais
relacional, focada na construgao de vinculos € na manutencao de um clima or-
ganizacional positivo. Esse dinamismo representa uma importante contribuicao
para a literatura de lideranca e gestao de pessoas, desafiando as no¢des tradicio-
nais de que a lideranca eficaz deve ser necessariamente assertiva e dominante.
A lideranca relacional valoriza a escuta ativa e o feedback constante, elementos
essenciais para a gestao de pessoas em um mundo cada vez mais conectado e
volatil (Knopik, 2008).

Quanto as contribuicdées do empreendedorismo feminino para modelos de
lideranca, destaca-se que os estudos analisados evidenciaram que o empreende-
dorismo feminino oferece contribui¢cdes significativas para o desenvolvimento de
modelos de lideranca mais inclusivos e inovadores. Henry et al. (2015) afirmaram
que a insercao de mulheres em posicoes de lideranca promoveu transformacdes
nos padrdes tradicionais, incorporando valores como diversidade, cooperacao
e empatia. Essas contribui¢cdes sao essenciais em um mercado de trabalho
globalizado e diverso, onde a capacidade de lidar com diferentes culturas e
perspectivas € uma competéncia fundamental para qualquer gestor. A lideranca
feminina traz uma nova sensibilidade para a gestao, focada no desenvolvimento
humano e na sustentabilidade das relag¢des.

De forma semelhante, Dias et al. (2024) destacaram que praticas de ges-
tdo de pessoas desenvolvidas por empreendedoras estimularam a construgao
de ambientes organizacionais mais colaborativos. A énfase na colaboragcao em
detrimento da competi¢cao interna cria um ambiente de trabalho mais saudavel
e produtivo. Além disso, a lideranca feminina tem contribuido para a desconstru-
¢ao de esteredtipos de género no ambiente corporativo, provando que compe-
téncias consideradas “femininas”, como a escuta ativa e a sensibilidade interpes-
soal, sao, na verdade, ferramentas poderosas de gestao que podem ser adotadas
por lideres de qualquer género.

Outra contribuicao importante é a promocao da responsabilidade social
corporativa. Muitas empresas lideradas por mulheres tém um forte compromis-
SO COM causas sociais e ambientais, integrando esses valores em suas praticas
de gestao de pessoas. Isso atrai colaboradores que buscam propdsito em seu
trabalho, resultando em uma forca de trabalho mais motivada e alinhada com
a missao da empresa. Assim, compreende-se que a atuacao feminina no em-
preendedorismo ultrapassa os limites econdmicos, contribuindo também para a
renovacao de perspectivas na lideranca e gestao, tornando as organizacdes mais
humanas, éticas e sustentaveis a longo prazo (Henry et al., 2015).

Por fim, o empreendedorismo feminino atua como um catalisador para a
mudanca organizacional. Ao introduzir novos modelos de lideranca e gestao de
pessoas, as mulheres empreendedoras desafiam o status quo e incentivam ou-
tras organizacgdes a repensarem suas proprias praticas. A presenca de mulheres
lideres bem-sucedidas serve de inspiracao para as novas geragoes, criando um
ciclo positivo de empoderamento e inovacao. As contribuicdées do empreende-
dorismo feminino sao, portanto, tanto praticas quanto simbdlicas, moldando o
futuro da gestao de pessoas de forma profunda e duradoura, e abrindo caminho
para uma lideranca mais consciente e empatica (Bullough et al., 2021).

la




Capitulo 1

Aprofundando a discussao, observa-se que o impacto da cultura e do con-
texto exerce influéncia direta nas praticas de lideranca e gestao de pessoas no
empreendedorismo feminino. Ao analisarmos as contribuicdes do empreende-
dorismo feminino, € imperativo considerar como o contexto cultural molda es-
sas praticas. Bullough et al. (2021) argumentam que as expectativas de papel de
género variam drasticamente entre diferentes culturas, o que influencia a forma
como as mulheres percebem a si mesmas como lideres e como sao percebidas
por suas equipes. Em culturas mais tradicionais, os desafios de legitimacao da
autoridade feminina sao ainda mais acentuados, exigindo estratégias de gestao
de pessoas que equilibrem a assertividade necessaria com as normas culturais
vigentes. Essa negociagao constante de identidade € uma caracteristica Unica da
lideranca feminina em contextos globais (Bullough et al., 2021).

No Brasil, a diversidade regional também desempenha um papel crucial. O
estudo de Saul e Mascarenhas de Almeida (2025) em Parintins revela que a lide-
ranca feminina em contextos periféricos ou regionais € marcada por uma forte
rede de solidariedade comunitaria. A gestao de pessoas nessas empresas mui-
tas vezes transcende os limites formais da organizag¢ao, envolvendo o suporte as
familias dos colaboradores e a participacao ativa na vida da comunidade. Essa
“lideranca comunitaria” € uma contribuicao valiosa que o empreendedorismo fe-
minino oferece, sugerindo que a eficacia organizacional esta intimamente ligada
ao beme-estar social do entorno.

Além disso, a discussao sobre os desafios deve incluir a dimensao tecnolé-
gica. Com a digitalizagao acelerada dos negdcios, as mulheres empreendedoras
enfrentam o desafio adicional de gerir equipes remotas ou hibridas. A literatura
sugere que a lideranca feminina, por sua natureza mais comunicativa e relacio-
nal, pode ter uma vantagem competitiva na gestao de equipes virtuais, onde a
construcao de confianca e a clareza na comunicagao sao vitais. No entanto, o
acesso desigual as tecnologias de informacao e comunicacao (TICs) ainda € uma
barreira para muitas empreendedoras, especialmente aquelas em setores mais
tradicionais ou em regides menos desenvolvidas (Naguib et al., 2022).

Portanto, a discussao sobre empreendedorismo feminino e gestao de pes-
soas deve ser sempre contextualizada. Nao existe uma “receita Unica” para o su-
cesso, mas sim um conjunto de praticas e valores que, quando adaptados a re-
alidade local e cultural, permitem que as mulheres liderem com exceléncia. A
contribuicao do empreendedorismo feminino para a ciéncia da administracao
reside justamente nessa capacidade de humanizar a gestao e de mostrar que a
lideranca &, acima de tudo, um exercicio de sensibilidade, resiliéncia e compro-
misso com o desenvolvimento das pessoas (Henry et al., 2015).

3 CONCLUSAO

Este estudo teve como objetivo compreender os desafios e as contribuicdes
do empreendedorismo feminino na gestao de pessoas para a constru¢cao de mo-
delos de lideranca. A analise exaustiva da literatura permitiu identificar que, ape-
sar do crescimento significativo da participacao feminina no cenario empreen-
dedor, persistem barreiras estruturais e culturais que dificultam essa jornada. A
desigualdade de género, o acesso limitado a recursos financeiros e a persistente
sobrecarga da dupla jornada de trabalho emergem como os principais obsta-
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culos que as mulheres precisam superar diariamente para gerir seus negocios e
suas equipes com eficacia.

Contudo, os resultados também evidenciaram que as mulheres empreen-
dedoras nao sao apenas resilientes diante desses desafios, mas também agentes
de transformacao. Elas tém desempenhado um papel fundamental na promo-
¢ao de modelos de lideranca mais inclusivos, colaborativos e transformacionais.
A incorporacao de valores como empatia, cooperacao e diversidade nas praticas
de gestao de pessoas demonstra o potencial do empreendedorismo feminino
para inovar e renovar as perspectivas tradicionais de lideranca, tornando as orga-
nizagdes ambientes mais humanos e propicios ao desenvolvimento integral dos
colaboradores.

Em resposta ao problema de pesquisa, conclui-se que os principais desafios
enfrentados por mulheres empreendedoras na gestao de pessoas estao intrinse-
camente ligados a questdes estruturais da sociedade, enquanto suas contribui-
¢coes se manifestam na criacao de culturas organizacionais mais equitativas e na
adocao de estilos de liderang¢a que valorizam o capital humano acima de tudo.
Este trabalho contribui para o debate académico ao consolidar a compreensao
sobre o tema e reforcar a necessidade urgente de politicas publicas e iniciativas
privadas que apoiem o protagonismo feminino no empreendedorismo, garan-
tindo igualdade de oportunidades e recursos.

Como limitacdes deste estudo, aponta-se o fato de ser uma revisao biblio-
grafica, o que restringe a analise aos dados ja publicados. Sugere-se para estudos
futuros a realizacao de pesquisas de campo, com entrevistas e estudos de caso,
gue possam capturar as nuances das experiéncias vividas por mulheres empre-
endedoras em diferentes setores da economia brasileira. Além disso, pesquisas
gue comparem a gestao de pessoas em empresas lideradas por homens e mu-
Iheres sob a mesma otica situacional poderiam trazer novos insights sobre a efi-
cacia dos diferentes modelos de lideranca no contexto atual. A jornada rumo a
uma lideranca mais equitativa e humana continua, e o empreendedorismo femi-
nino &€, sem duvida, o motor dessa transformacao.
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Resumo

te no cenario econdmico e social brasileiro, contribuindo para a geragao

de renda, inovacao e ampliacao da participacao das mulheres no mercado
de trabalho. Entretanto, apesar do crescimento da atuagao feminina na criagao e
gestao de negocios, ainda foram identificados diversos desafios que dificultam o
fortalecimento e a expansao dessas iniciativas. Nesse contexto, o presente estu-
do teve como objetivo analisar os principais desafios e oportunidades relaciona-
dos ao empreendedorismo feminino no Brasil, buscando compreender os fatores
que influenciam a insercao e permanéncia das mulheres no ambiente empreen-
dedor. Para a realizagdao da pesquisa, adotou-se uma abordagem qualitativa de
carater descritivo, por meio de revisao bibliografica, com base na analise de livros,
artigos cientificos e relatdrios institucionais que abordam a tematica. A partir da
analise da literatura, observou-se que as mulheres empreendedoras enfrenta-
ram obstaculos relacionados ao acesso a crédito, a desigualdade de género e
a necessidade de conciliar atividades profissionais com responsabilidades fami-
liares. Por outro lado, também foram identificadas oportunidades relacionadas
ao crescimento de programas de incentivo, politicas publicas e redes de apoio
voltadas ao fortalecimento do empreendedorismo feminino. Concluiu-se que o
empreendedorismo feminino desempenhou papel significativo no desenvolvi-
mento econdmico e social, sendo fundamental ampliar iniciativas que promo-
vam maior igualdade de oportunidades para mulheres no ambiente empresarial.

O empreendedorismo feminino tem assumido papel cada vez mais relevan-

Palavras-chave: Igualdade de género. Lideranca feminina. Desenvolvimen-
to econémico.

Abstract

emale entrepreneurship has assumed an increasingly important role in the
FBraziIian economic and social scenario, contributing to income generation,

innovation and expansion of women's participation in the job market. Howe-
ver, despite the growth of women's role in creating and managing businesses,
several challenges have still been identified that make it difficult to strengthen
and expand these initiatives. In this context, the present study aimed to analy-
ze the main challenges and opportunities related to female entrepreneurship
in Brazil, seeking to understand the factors that influence the insertion and per-
manence of women in the entrepreneurial environment. To carry out the rese-
arch, a qualitative, descriptive approach was adopted, through a bibliographical
review, based on the analysis of books, scientific articles and institutional reports
that address the topic. From the literature analysis, it was observed that women
entrepreneurs faced obstacles related to access to credit, gender inequality and
the need to reconcile professional activities with family responsibilities. On the
other hand, opportunities were also identified related to the growth of incentive
programs, public policies and support networks aimed at strengthening female
entrepreneurship. It was concluded that female entrepreneurship played a signi-
ficant role in economic and social development, and it is essential to expand ini-
tiatives that promote greater equality of opportunities for women in the business
environment.

Keywords: Gender equality. Female leadership. Economic development.
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1INTRODUCAO

O empreendedorismo foi reconhecido como um importante fator de desen-
volvimento econdmico e social, sendo responsavel pela geracao de empregos,
inovacao e fortalecimento da economia. No Brasil, essa pratica apresentou cres-
cimento significativo nas ultimas décadas, impulsionada tanto pela busca por
autonomia financeira quanto pela identificacdao de novas oportunidades de ne-
gocio. Nesse cenario, observou-se também o aumento da participacao feminina
na criacao e gestao de empreendimentos, evidenciando uma transformacao no
papel da mulher no mercado de trabalho e na sociedade.

O empreendedorismo desenvolvido por mulheres passou a representar um
importante instrumento de inclusao social e econdmica, contribuindo para a
ampliacao da participacao feminina em atividades produtivas. Além disso, esse
movimento esteve associado a busca por independéncia financeira, realizagcao
profissional e maior autonomia na tomada de decisdes. Entretanto, apesar do
crescimento desse fendmeno, ainda foram identificadas diversas dificuldades
que impactaram o desenvolvimento e a consolidagao dos negocios liderados por
mulheres.

Dentre os principais desafios encontrados pelas mulheres empreendedoras
destacaram-se fatores como a desigualdade de género no ambiente empresa-
rial, o acesso limitado a recursos financeiros e a necessidade de conciliar respon-
sabilidades profissionais e familiares. Esses aspectos evidenciaram que, embora
existam avancos significativos, ainda se fizeram presentes barreiras estruturais e
sociais que influenciaram diretamente o desempenho e a permanéncia das mu-
Iheres no empreendedorismo.

Diante desse contexto, tornou-se relevante analisar de forma mais aprofun-
dada a realidade do empreendedorismo feminino no Brasil, considerando tanto
os desafios enfrentados quanto as oportunidades existentes nesse cenario. Des-
sa forma, a presente pesquisa buscou responder ao seguinte problema de in-
vestigacao: quais foram os principais desafios e oportunidades vivenciados pelas
mulheres empreendedoras no Brasil?

Nesse sentido, o objetivo geral deste estudo consistiu em estudar os prin-
cipais desafios e oportunidades relacionados ao empreendedorismo feminino
no Brasil. Como objetivos especificos, buscou-se compreender os fatores que in-
fluenciaram a insercao das mulheres no empreendedorismo, citar as principais
dificuldades enfrentadas por mulheres empreendedoras e discutir as oportuni-
dades e iniciativas que contribuiram para o fortalecimento do empreendedoris-
mo feminino no contexto brasileiro.

2 DESENVOLVIMENTO
2.1 Metodologia

A presente pesquisa caracterizou-se como um estudo de natureza qualita-
tiva, desenvolvido por meio de revisao bibliografica, com o objetivo de analisar
e compreender os principais desafios e oportunidades relacionados ao empre-
endedorismo feminino no Brasil. A revisao de literatura possibilitou a analise de
diferentes producdes académicas e institucionais que abordaram o tema, contri-
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buindo para a construcao de uma base tedrica consistente sobre a participagao
feminina no ambiente empreendedor.

Para a realizacao do estudo, foram consultados artigos cientificos, livros, re-
latorios institucionais e publicagcdes académicas que discutiram o empreende-
dorismo feminino, suas caracteristicas, dificuldades enfrentadas pelas mulheres
empreendedoras e as oportunidades existentes no contexto brasileiro. As buscas
foram realizadas em bases de dados académicas e plataformas digitais, como
Google Académico, SciELO e periddicos cientificos da area de Administracao e
Ciéncias Sociais Aplicadas.

O periodo de publicacao das obras selecionadas concentrou-se, prioritaria-
mente, entre os anos de 2010 e 2024, buscando contemplar estudos mais recen-
tes e relevantes sobre a tematica. Como critérios de inclusao, foram considerados
trabalhos que abordaram diretamente o empreendedorismo feminino, politicas
de incentivo a participagcao das mulheres no mercado empreendedor, bem como
estudos relacionados aos desafios enfrentados por mulheres na criagao e gestao
de negdcios. Por outro lado, foram excluidas publicacdes que nao apresentaram
relacao direta com o tema ou que nao contribuiram significativamente para a
analise proposta.

Durante o processo de busca, foram utilizados descritores e palavras-cha-
ve como empreendedorismo feminino, mulheres empreendedoras, participacao
feminina no mercado de trabalho e desafios do empreendedorismo feminino.
A selecao das obras ocorreu a partir da analise de titulos, resumos e conteudos,
permitindo identificar os estudos mais pertinentes para compor a fundamenta-
¢cao tedrica da pesquisa.

2.2 Resultados e Discussao

O empreendedorismo tem sido amplamente estudado na area da Admi-
nistracao por representar um importante fator de desenvolvimento econémico
e social. De acordo com Schumpeter (1982), o empreendedor é responsavel por
promover inovagdes Nno mercado, criando novas combinacdes de recursos e im-
pulsionando o crescimento econémico. Nesse contexto, o empreendedorismo
pode ser compreendido como um processo que envolve a identificacao de opor-
tunidades, a criacao de novos negocios e a geragao de valor para a sociedade.
Ao longo das ultimas décadas, esse fendbmeno tem se tornado cada vez mais
presente em diferentes segmentos da economia, destacando-se também o cres-
cimento da participacao feminina nesse cenario.

Segundo Dornelas (2018), o empreendedorismo esta diretamente relacio-
nado a capacidade de identificar oportunidades e transforma-las em negdcios
sustentaveis. O autor destaca que empreender envolve planejamento, inovacao
e gestao eficiente dos recursos disponiveis. Nesse sentido, o empreendedor nao
apenas cria um negocio, mas também assume riscos e busca constantemente
estratégias para garantir a permanéncia e o crescimento da empresa no merca-
do. Esse processo tem atraido cada vez mais mulheres que buscam desenvolver
suas proprias iniciativas empresariais.

Nas ultimas décadas, o empreendedorismo feminino tem apresentado cres-
cimento significativo no Brasil e em diversos paises. De acordo com dados do
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Global Entrepreneurship Monitor (GEM, 2023), o numero de mulheres envolvidas
em atividades empreendedoras tem aumentado de forma consideravel, aproxi-
mando-se do percentual de homens empreendedores. Esse cenario demonstra
que as mulheres tém conquistado maior espaco no ambiente empresarial e as-
sumido papel relevante na criacao e gestao de negocios.

De acordo com Hisrich, Peters e Shepherd (2014), o empreendedorismo fe-
minino pode ser compreendido como o processo no qual mulheres identificam
oportunidades de negdcio e desenvolvem empreendimentos proprios, contri-
buindo para a geracao de emprego, renda e inovacao. Os autores ressaltam que
O crescimento da participacao feminina no empreendedorismo esta relaciona-
do a mudancas sociais, educacionais e econdémicas que ampliaram o acesso das
mulheres ao mercado de trabalho e ao conhecimento gerencial.

Outro fator relevante para o crescimento do empreendedorismo feminino
esta relacionado a busca por autonomia financeira e independéncia profissional.
Muitas mulheres optam por empreender como forma de conquistar maior liber-
dade na gestao de sua carreira e na organizacao de suas atividades profissionais.
Nesse contexto, o empreendedorismo surge como uma alternativa para superar
limitacdes encontradas no mercado de trabalho tradicional, como desigualdade
salarial, barreiras de ascensao profissional e menor reconhecimento em cargos
de lideranca (SEBRAE, 2022).

Além disso, o empreendedorismo feminino também tem sido associado a
possibilidade de maior flexibilidade na conciliacao entre vida profissional e res-
ponsabilidades familiares. De acordo com Chiavenato (2014), a gestao do proprio
negocio pode proporcionar maior autonomia na definicao de horarios e na orga-
nizacao das atividades, permitindo que muitas mulheres conciliem as demandas
profissionais com as responsabilidades domeésticas e familiares.

Entretanto, apesar do crescimento do empreendedorismo feminino, diver-
sos estudos apontam que as mulheres ainda enfrentam desafios significativos
Nno ambiente empresarial. Um dos principais obstaculos identificados refere-se
a0 acesso ao crédito e a recursos financeiros para investimento nos negocios.
Segundo o Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE,
2022), muitas mulheres empreendedoras encontram maiores dificuldades para
obter financiamento, especialmente em compara¢cao aos homens.

Outro desafio frequentemente destacado na literatura diz respeito as de-
sigualdades de género presentes no mercado de trabalho. De acordo com Jo-
nathan (2005), fatores culturais e sociais ainda influenciam a percep¢ao sobre o
papel da mulher no ambiente profissional, o que pode impactar negativamente
a confianca, o reconhecimento e as oportunidades de crescimento das empre-
endedoras.

A chamada dupla jornada de trabalho também representa um dos princi-
pais desafios enfrentados pelas mulheres empreendedoras. Mesmo atuando na
gestao de seus proprios negocios, muitas continuam sendo as principais respon-
saveis pelas atividades domésticas e pelos cuidados familiares. Esse acumulo de
responsabilidades pode gerar sobrecarga fisica e emocional, além de limitar o
tempo disponivel para o planejamento e expansao dos empreendimentos (Hisri-
ch; Peters; Shepherd, 2014).

Apesar dessas dificuldades, a literatura também aponta diversas oportuni-
dades relacionadas ao fortalecimento do empreendedorismo feminino. O avan-
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¢o das tecnologias digitais e o crescimento do comeércio eletrénico tém possibi-
litado a criacao de novos modelos de negodcios € ampliado o0 acesso ao mercado.
Segundo Kotler e Keller (2012), a utilizagao de ferramentas digitais tem contri-
buido para democratizar o acesso a informacao e as estratégias de marketing,
permitindo que pequenos empreendimentos alcancem maior visibilidade no
ambiente competitivo.

Outro aspecto relevante refere-se ao fortalecimento das redes de apoio en-
tre mulheres empreendedoras. De acordo com Vale, Serafim e Teoddsio (2011), a
formacao de redes de relacionamento e cooperagcao tem se mostrado uma es-
tratégia importante para o compartilhamento de experiéncias, troca de conhe-
cimentos e fortalecimento das atividades empreendedoras lideradas por mulhe-
res.

Além disso, politicas publicas, programas de capacitacao e iniciativas de in-
centivo ao empreendedorismo tém desempenhado papel fundamental no es-
timulo a participacao feminina no ambiente empresarial. Programas de forma-
¢ao empreendedora, acesso a consultorias e linhas de crédito especificas para
mulheres tém contribuido para ampliar as oportunidades e fortalecer a atuagao
feminina em diferentes setores da economia (SEBRAE, 2023).

Dessa forma, observa-se que o empreendedorismo feminino representa nao
apenas uma alternativa de geracao de renda, mas também um importante ins-
trumento de transformacao social e econémica. O crescimento da participacao
das mulheres no empreendedorismo contribui para a reducao das desigualda-
des de género, para o fortalecimento da economia e para a promogcao de novas
formas de gestao e inovacao no ambiente empresarial.

Diante desse cenario, torna-se importante compreender que o empreende-
dorismo feminino nao esta relacionado apenas a criagao de novos negdocios, mas
também ao fortalecimento da participacao das mulheres no desenvolvimento
econdmico e social. De acordo com Drucker (1987), o empreendedorismo repre-
senta uma pratica voltada para a inovacao e para a busca constante por oportu-
nidades de transformacao no mercado. Nesse sentido, quando mulheres assu-
mem o papel de empreendedoras, elas passam a contribuir diretamente para a
geracao de empregos, circulacao de renda e dinamizacao da economia.

Além disso, o aumento do nivel de escolaridade das mulheres também tem
contribuido para o crescimento do empreendedorismo feminino. Segundo da-
dos apresentados pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE, 2022),
O numero de mulheres com acesso ao ensino superior tem aumentado significa-
tivamente nas ultimas décadas. Esse avanco educacional possibilita maior aces-
SO ao conhecimento técnico, gerencial e administrativo, fatores considerados
fundamentais para o desenvolvimento e a gestao de novos empreendimentos.

Outro fator que tem impulsionado o empreendedorismo feminino refere-se
ao crescimento das micro e pequenas empresas no Brasil. De acordo com Chia-
venato (2014), esse tipo de empreendimento possui papel fundamental na eco-
nomia brasileira, sendo responsavel por grande parte da geracao de empregos
e oportunidades de renda. Nesse contexto, muitas mulheres tém encontrado no
empreendedorismo uma alternativa viavel para ingressar no mercado e desen-
volver suas proprias atividades econémicas.

Entretanto, apesar dos avanc¢os observados, diversos estudos apontam que
as mulheres ainda enfrentam desafios estruturais relacionados ao ambiente de
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negocios. Conforme destaca Jonathan (2005), questdes culturais e sociais ainda
influenciam a forma como o empreendedorismo feminino é percebido na socie-
dade. Emm muitos casos, as mulheres precisam lidar com preconceitos, falta de
reconhecimento e menor acesso a redes de contato profissionais, fatores que
podem dificultar o crescimento de seus empreendimentos.

Outro aspecto relevante diz respeito a dificuldade de acesso a investimen-
tos e financiamento para expansao dos negdcios. Segundo o relatdrio do Global
Entrepreneurship Monitor (GEM, 2023), mulheres empreendedoras frequente-
mente iniciam seus negocios com menor capital inicial guando comparadas aos
homens. Essa diferenca pode impactar diretamente no potencial de crescimen-
to das empresas lideradas por mulheres, especialmente em setores que exigem
maiores investimentos financeiros.

Além das dificuldades financeiras, muitas empreendedoras também en-
frentam desafios relacionados a gestao e a capacitagao empresarial. Dornelas
(2018) ressalta que o sucesso de um empreendimento depende nao apenas da
identificacao de oportunidades de mercado, mas também da capacidade do
empreendedor em desenvolver competéncias relacionadas ao planejamento es-
tratégico, gestao financeira, marketing e lideranca. Nesse sentido, programas de
capacitacao e apoio ao empreendedorismo tornam-se essenciais para fortalecer
o desempenho das mulheres no ambiente empresarial.

O fortalecimento das redes de apoio também tem sido apontado como
um fator importante para o desenvolvimento do empreendedorismo feminino.
Segundo Serafim e Teoddsio (2011 apud SEBRAE, 2022), a criacao de redes de
relacionamento entre empreendedoras contribui para o compartilhamento de
experiéncias, troca de conhecimentos e fortalecimento coletivo das atividades
empresariais. Essas redes também podem facilitar o acesso a novas oportunida-
des de negdcio e parcerias estratégicas.

Outro elemento que tem contribuido para a expansao do empreendedoris-
mo feminino € o avanc¢o das tecnologias digitais. O crescimento das plataformas
digitais, redes sociais e ferramentas de comércio eletrénico tem possibilitado que
muitas mulheres iniciem seus negocios com menor investimento inicial e alcan-
cem um publico mais amplo. De acordo com Kotler e Keller (2012), o marketing
digital tem se tornado uma ferramenta essencial para a competitividade das em-
presas no cenario contemporaneo, permitindo maior visibilidade e aproximacao
com os consumidores.

Além disso, o ambiente digital tem favorecido o surgimento de novos mode-
los de negdcios, especialmente em setores como comeércio eletrénico, prestagcao
de servicos online e producgao de conteudo digital. Essas oportunidades tém sido
amplamente exploradas por mulheres empreendedoras, que encontram nessas
plataformas maior flexibilidade e autonomia para desenvolver suas atividades
profissionais.

Outro aspecto importante refere-se ao papel das politicas publicas e insti-
tuicdes de apoio ao empreendedorismo. O Servico Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas (SEBRAE, 2023) tem desenvolvido programas voltados es-
pecificamente para o fortalecimento do empreendedorismo feminino, oferecen-
do capacitacdes, consultorias e incentivos para mulheres que desejam iniciar ou
expandir seus negocios.

Essas iniciativas contribuem para reduzir desigualdades histéricas e ampliar

24




Capitulo 2

0 acesso das mulheres as oportunidades de desenvolvimento empresarial. Além
disso, programas de incentivo ao empreendedorismo feminino também promo-
vem a inclusao econémica, fortalecendo a participacao das mulheres em dife-
rentes setores produtivos.

Dessa forma, a literatura evidencia que o empreendedorismo feminino pos-
sui papel relevante no contexto econdmico e social contemporaneo. Apesar dos
desafios ainda existentes, observa-se que as mulheres tém ampliado sua presen-
¢a no ambiente empresarial e contribuido significativamente para a geracao de
inovacao, emprego e desenvolvimento econémico.

Assim, o fortalecimento do empreendedorismo feminino depende nao ape-
nas da iniciativa individual das empreendedoras, mas também da criacao de
condig¢des estruturais que favorecam o acesso a recursos, capacitacao e oportu-
nidades de crescimento no mercado. Nesse sentido, o incentivo a participagao
feminina no empreendedorismo torna-se uma estratégia importante para pro-
mover maior igualdade de género e desenvolvimento sustentavel na sociedade.

Além dos aspectos ja discutidos, € importante destacar que o empreende-
dorismo feminino também tem sido impulsionado por mudancas no comporta-
mento do consumidor e nas dinamicas de mercado. De acordo com Kotler e Kel-
ler (2012), o ambiente contemporaneo exige das organizacdes maior capacidade
de adaptacao, inovacao e proximidade com o cliente, caracteristicas frequente-
mente observadas em empreendimentos liderados por mulheres. Esse cenario
favorece a atuacao feminina, especialmente em setores relacionados a servicos,
comeércio e economia digital.

Outro ponto relevante refere-se a capacidade de resiliéncia das mulheres
empreendedoras diante dos desafios enfrentados no ambiente de negodcios. Se-
gundo Baron e Shane (2011), o comportamento empreendedor esta diretamente
ligado a habilidade de lidar com incertezas e adversidades, sendo a resiliéncia
um fator essencial para a continuidade dos empreendimentos. No caso das mu-
lheres, essa caracteristica torna-se ainda mais evidente diante das barreiras es-
truturais e sociais que precisam ser superadas.

Além disso, estudos apontam que mulheres empreendedoras tendem a
adotar estilos de gestao mais colaborativos e participativos. De acordo com Hisri-
ch, Peters e Shepherd (2014), esse modelo de gestao favorece o desenvolvimento
de ambientes organizacionais mais inclusivos, promovendo maior engajamento
das equipes e contribuindo para melhores resultados organizacionais. Essa ca-
racteristica tem sido considerada um diferencial competitivo no contexto atual.

Outro fator que merece destaque € a influéncia do acesso a informacao e a
educacao empreendedora no fortalecimento do empreendedorismo feminino.
Conforme destaca Dolabela (2008), o desenvolvimento de competéncias empre-
endedoras pode ser estimulado por meio de processos educacionais que incenti-
vem a criatividade, a inovacao e a autonomia. Nesse sentido, o aumento do nivel
educacional das mulheres tem contribuido significativamente para sua insercao
Nno universo dos negocios.

A literatura também evidencia que o empreendedorismo feminino exerce
impacto direto no desenvolvimento social, especialmente em comunidades de
menor renda. Segundo Yunus (2000), iniciativas empreendedoras lideradas por
mulheres tendem a gerar beneficios ndo apenas econdmicos, mas também so-
ciais, promovendo melhorias na qualidade de vida das familias e no desenvolvi-
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mento das comunidades locais. Esse aspecto reforca o papel do empreendedo-
rismo como ferramenta de transformacao social.

Outro aspecto relevante refere-se a formalizacao dos negdcios liderados por
mulheres. De acordo com dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
(IBGE, 2022), houve um aumento significativo no numero de mulheres que for-
malizaram seus empreendimentos nos Ultimos anos, especialmente por meio do
Microempreendedor Individual (MEI). Esse processo contribui para a seguranca
juridica, acesso a beneficios e ampliacao das oportunidades de crescimento em-
presarial.

Além disso, o apoio institucional tem desempenhado papel fundamental no
fortalecimento do empreendedorismo feminino. O Servico Brasileiro de Apoio as
Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE, 2023) destaca que programas de capaci-
tacao, mentorias e acesso ao crédito tém contribuido para o desenvolvimento
de habilidades gerenciais e para a sustentabilidade dos negodcios liderados por
mulheres. Essas iniciativas sao essenciais para reduzir desigualdades e ampliar a
participacao feminina no mercado.

Outro ponto importante diz respeito a inovagcao nos modelos de negdcio
adotados por mulheres empreendedoras. Segundo Drucker (1987), a inovagao é
um dos principais pilares do empreendedorismo, sendo responsavel pela cria-
¢ao de novas oportunidades de mercado. No contexto feminino, observa-se forte
presenca de negdcios inovadores, especialmente no ambiente digital, o que am-
plia as possibilidades de atuagao e crescimento.

Também é importante destacar que o empreendedorismo feminino esta
diretamente relacionado a construcao de identidade e empoderamento das mu-
Iheres. De acordo com Jonathan (2005), o ato de empreender permite que as
mulheres assumam maior protagonismo em suas trajetorias profissionais, forta-
lecendo sua autonomia e ampliando sua participagao nas decisdes econdmicas
e sociais.

Por fim, destaca-se que o fortalecimento do empreendedorismo femini-
no depende de um conjunto de fatores estruturais, incluindo politicas publicas,
acesso a educacao, inclusao financeira e reducao das desigualdades de género.
Conforme apontado pelo Global Entrepreneurship Monitor (GEM, 2023), paises
gue investem em ambientes mais inclusivos tendem a apresentar maiores taxas
de empreendedorismo feminino e melhores resultados econdmicos.

3 CONCLUSAO

A presente pesquisa teve como objetivo analisar os principais desafios e
oportunidades relacionados ao empreendedorismo feminino no Brasil, a partir
da revisao de literatura sobre o tema. Com base na analise das obras seleciona-
das, foi possivel compreender que a participacao das mulheres no cenario em-
preendedor brasileiro tem apresentado crescimento significativo nas ultimas dé-
cadas. Esse avanco esteve relacionado as transformacdes sociais e econdmicas
qgue ampliaram o acesso das mulheres ao mercado de trabalho e estimularam a
busca por autonomia financeira e realizacao profissional por meio da criacao de
Novos Negocios.

Entretanto, o estudo também evidenciou que, apesar do crescimento da
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presenca feminina no empreendedorismo, ainda existem diversos desafios que
impactam o desenvolvimento e a consolidagao dos negdcios liderados por mu-
Iheres. Entre os principais obstaculos identificados destacaram-se as dificulda-
des de acesso ao crédito, as desigualdades de género presentes no ambiente
profissional e a sobrecarga decorrente da dupla jornada de trabalho. Nesse senti-
do, observou-se que o empreendedorismo feminino representa ndao apenas uma
oportunidade de geragao de renda, mas também um importante instrumento
de transformacao social e fortalecimento da participacao das mulheres na eco-
nomia.

Diante do exposto, verificou-se que o objetivo da pesquisa foi alcancado,
uma vez que foi possivel identificar e discutir os principais fatores que influen-
ciam o empreendedorismo feminino no contexto brasileiro. Como limitacao do
estudo, destaca-se o fato de a pesquisa ter sido desenvolvida exclusivamente por
meio de revisao bibliografica, o que restringiu a analise a interpretacao de es-
tudos ja publicados sobre o tema. Dessa forma, recomenda-se que pesquisas
futuras explorem o empreendedorismo feminino por meio de estudos de campo
ou analises empiricas, possibilitando uma compreensao ainda mais aprofunda-
da das experiéncias e realidades vivenciadas por mulheres empreendedoras no
Brasil.
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Resumo

motivacao e no desempenho dos colaboradores, fundamentando-se nas

evidéncias apresentadas pela literatura cientifica contemporanea. O pro-
blema central buscou compreender de que forma esse modelo de gestao con-
tribuiu para o éxito funcional das equipes dentro do contexto organizacional. O
objetivo geral consistiu em discutir os reflexos dessa lideranca a partir de estudos
publicados em bases académicas, enquanto os objetivos especificos buscaram
descrever conceitos fundamentais e comparar resultados acerca da produtivida-
de e do engajamento. A metodologia adotada configurou-se como uma revisao
bibliografica de natureza qualitativa e descritiva, com levantamento realizado
nas bases SciELO e Google Académico entre os anos de 2016 e 2026. Os resul-
tados indicaram que a lideranca transformacional atuou como um catalisador
de motivagao intrinseca e desempenho superior, ao promover um ambiente de
confianca, estimulo intelectual e visao compartilhada. As consideracdes finais
demonstraram que o modelo superou as praticas transacionais ao elevar o com-
promisso afetivo e a entrega de resultados. Concluiu-se que a eficacia organiza-
cional esteve intrinsecamente ligada a capacidade do lider em inspirar e desen-
volver o capital humano, sendo essencial para a competitividade das instituicoes
modernas.

O presente estudo investigou o impacto da lideranca transformacional na

Palavras-chave: Cestao de pessoas. Engajamento. Cultura organizacional.
Produtividade. Liderancga inspiradora.

Abstract

motivation and performance, grounded in evidence from contemporary

scientific literature. The central problem addressed how this management
model contributed to the operational success of teams within an organizatio-
nal context. The general objective was to discuss the effects of this leadership
style based on studies published in academic databases, while specific objecti-
ves aimed to describe fundamental concepts and compare findings regarding
productivity and engagement. The methodology consisted of a qualitative and
descriptive literature review, with a survey conducted across SciELO and Google
Scholar databases covering the period from 2016 to 2026. Results indicated that
transformational leadership acted as a catalyst for intrinsic motivation and supe-
rior performance by fostering an environment of trust, intellectual stimulation,
and shared vision. Final considerations demonstrated that the model surpassed
transactional practices by enhancing affective commitment and the delivery of
results. It was concluded that organizational effectiveness was intrinsically linked
to the leader’s ability to inspire and develop human capital, a factor essential for
the competitiveness of modern institutions.

This study investigated theimpactoftransformationalleadership onemployee

Keywords: People management. Engagement. Organizational culture. Pro-
ductivity. Inspiring leadership.
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1INTRODUCAO

As transformacdes no cenario corporativo global demandam modelos de
gestao que superem a visao puramente transacional e burocratica das organi-
zacoes. Nesse contexto, a lideranca transformacional consolidou-se como uma
abordagem estratégica que busca elevar o engajamento humano por meio da
inspiracao e da visao compartilhada. Este estilo de lideranca fundamentou-se na
capacidade do gestor em influenciar positivamente a estrutura mental de sua
equipe, promovendo o desenvolvimento de competéncias e a superagao de de-
safios coletivos (Meneses, 2024).

A relevancia da lideranca no ambiente de trabalho moderno esteve direta-
mente ligada a necessidade de ambientes mais saudaveis e produtivos. O papel
dolider transpareceu como o principal mediador entre as diretrizes institucionais
e o0 bem-estar dos liderados, afetando de forma sensivel o clima organizacional.
Quando a lideranca foi exercida sob principios transformacionais, observou-se
uma melhora significativa no compromisso afetivo e na disposicao dos colabo-
radores em contribuir para a inovagao constante dos processos internos (Rodri-
gues, 2022).

Este estudo justificou-se pela crescente necessidade das organizacdées em
compreenderem os fatores que impulsionam o capital humano em periodos de
incerteza econémica e transicao tecnologica. A relevancia deste estudo deveu-
-se a caréncia de sinteses tedricas que integrassem as evidéncias mais recentes
sobre o impacto do comportamento gerencial no animo funcional das equipes.

Diante do cenario de mudancgas constantes na dinamica laboral, emergiu a
necessidade de investigar como as praticas de gestao influenciaram os resulta-
dos humanos nas companhias. O foco central desta investigacao concentrou-se
Nna analise da literatura cientifica produzida na ultima década sobre o tema pro-
posto. Nesse sentido, formulou-se a seguinte questao norteadora: De que forma
a lideranca transformacional contribuiu para a motivacao e o desempenho dos
colaboradores, segundo as evidéncias apresentadas na literatura cientifica?

Para responder a este questionamento, o presente trabalho teve como obje-
tivo geral discutir o impacto da liderancga transformacional na motivagao e no de-
sempenho dos colaboradores a partir de estudos publicados em bases académi-
cas. A pesquisa pautou-se na busca de evidéncias consolidadas que pudessem
validar a eficacia desse modelo de gestao frente as exigéncias do mercado atual.
A intencao foi sistematizar as informacdes coletadas para oferecer uma visao pa-
noramica e critica sobre a producao cientifica brasileira e internacional recente.

Complementarmente, os objetivos especificos buscaram descrever os prin-
cipais conceitos e fundamentos que caracterizaram a lideranca transformacional
no contexto organizacional. Também pretendeu-se conhecer as relacdes apre-
sentadas na literatura entre as praticas de lideranca transformacional e os niveis
de motivacao dos colaboradores. Por fim, o estudo visou comparar os resultados
apontados por diferentes autores acerca dos efeitos da lideranca transformacio-
nal no desempenho dos trabalhadores, estabelecendo um didlogo entre as di-
versas perspectivas encontradas no levantamento bibliografico.
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2 DESENVOLVIMENTO
2.1 Metodologia

A metodologia deste trabalho configurou-se como uma pesquisa de revisao
bibliografica, caracterizada por uma abordagem qualitativa e descritiva. O pro-
cedimento buscou reunir e analisar o conhecimento cientifico disponivel sobre a
influéncia da lideranca transformacional na motivagcao e no desempenho laboral.
Para a conducao do estudo, optou-se pelo levantamento de fontes secundarias,
O que permitiu uma analise fundamentada em conceitos e evidéncias ja conso-
lidadas por diferentes autores dentro da area de administracao e gestao de pes-
soas. O percurso metodoldgico concentrou-se na selegcao criteriosa de materiais
que oferecessem subsidios tedricos para a compreensao do fendmeno estudado,
sem a pretensao de realizar intervencgdes praticas ou proposi¢cdes experimentais.

O levantamento bibliografico foi realizado por meio de buscas eletrénicas
em bases de dados reconhecidas pela comunidade académica, especificamente
o Scientific Electronic Library Online (SCiELO) e o Google Académico. Como es-
tratégia de busca, foram utilizados descritores e palavras-chave em lingua por-
tuguesa, sendo eles: “Lideranca Transformacional”, “Motivacao”, “Desempenho
Organizacional”, “Engajamento” e “Gestao de Pessoas”. A delimitacao temporal
da pesquisa compreendeu o periodo entre os anos de 2016 e 2026, garantindo a
utilizacdo de obras contemporaneas e alinhadas as transformacdes mais recen-
tes do mercado de trabalho e das teorias organizacionais.

Os critérios de inclusao estabelecidos para a selecao do material foram a
aderéncia tematica direta aos objetivos do trabalho, a disponibilidade do texto
completo para leitura e a publicacdao em lingua portuguesa ou inglesa. Nao fo-
ram excluidos artigos de revisao de literatura, tampouco pesquisas de nature-
za qualitativa ou quantitativa, desde que contribuissem para a discussao tedrica
proposta. Por outro lado, os critérios de exclusao abrangeram trabalhos dupli-
cados entre as bases de dados, resumos simples, primeiras impressoes, textos
sem rigor cientifico ou produc¢des que, embora mencionassem a lideranca, nao
focassem especificamente no modelo transformacional. Apds a filtragem inicial,
o material selecionado foi submetido a uma leitura analitica e interpretativa, per-
mitindo a construcao logica dos capitulos apresentados.

2.2 Resultados e Discussao

A gestao contemporanea exige uma compreensao profunda sobre como a
influéncia do lider molda o sucesso das instituicdes. Nesse cenario, a lideranca
transformacional surge como um paradigma que supera a visao tradicional de
comando e controle. O modelo foca em um processo onde lideres e liderados
colaboram para atingir niveis elevados de motivagao, inspirando a equipe a prio-
rizar o coletivo em detrimento de interesses individuais (Meneses, 2024).

Com isso, a transicao para esse estilo inspirador requer que as organizagoes
reavaliem suas praticas de gestao para atender as demandas de um mercado
agil. As implicacdes dessa abordagem refletem a necessidade de um lider que
atue como facilitador, promovendo o desenvolvimento humano e a autonomia
funcional. Ao incentivar a criatividade, o gestor constréi um ambiente onde a in-
teligéncia coletiva se torna uma vantagem estratégica essencial (Nascimento et
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al., 2024).

Por sua vez, a eficacia dessa liderancga esta intrinsecamente ligada a cultura
organizacional, que serve como base para todas as relagcdes de trabalho. Existe
uma interdependéncia clara entre o estilo adotado e os valores da empresa, sen-
do o lider o principal responsavel por reforcar essas normas. Quando a visao do
gestor esta alinhada as crencas institucionais, o compromisso afetivo da equipe
é fortalecido, tornando a cultura uma pratica vivenciada por todos (Rodrigues,
2022).

A influéncia positiva do lider reflete-se diretamente no clima organizacio-
nal, alterando a percep¢cao emocional dos colaboradores sobre seu cotidiano. Um
ambiente saudavel depende de liderancas que priorizem a escuta ativa e ofe-
recam suporte emocional continuo para reduzir tensdes internas. Ao promover
respeito mutuo, a lideranca transformacional eleva o bem-estar psicoldégico do
grupo e transforma o espaco corporativo em um local de satisfacao (Silva, 2023).

Além disso, a renovacao geracional no mercado de trabalho traz contornos
especificos para a aplicacao deste modelo de gestao. A ascensao da Geragao Z
exige adaptacdes na autoridade formal, ja que esses profissionais buscam pro-
positos significativos e relacdes mais horizontais. Para esse publico, o lider trans-
formacional € um fator de retencao indispensavel, pois exerce influéncia baseada
Nna empatia e na competéncia técnica, e nao apenas na hierarquia (Costa et al,,
2023).

Para aplicar esses conceitos, € fundamental distinguir a lideranca transfor-
macional de estilos como o transacional ou o autocratico. A literatura indica que
a lideranca nao é um traco fixo, mas um conjunto de comportamentos moldaveis
conforme as necessidades do perfil dos liderados. A escolha pelo modelo trans-
formacional representa uma decisao estratégica de valorizar o capital humano e
reconhecer que a percepcao do colaborador afeta sua entrega (Monteiro, 2025).

A fundamentacao deste estilo baseia-se em pilares como a influéncia idea-
lizada, a motivacao inspiradora e o estimulo intelectual. O papel do lider expan-
de- se para além das metas operacionais, conectando as aspiracdes pessoais dos
funcionarios aos desafios estratégicos da empresa. Essa conexao organica per-
mite que a organizagao se mantenha resiliente, integrando o colaborador como
parte essencial de um organismo orientado a resultados (Camilo et al., 2025).

As evidéncias empiricas demonstram que o lider transformacional atua
como catalisador de mudancas mentais e incentiva o pensamento critico nas
equipes. Ao estimular a inovacao constante, o gestor prepara a instituicao para
lidar com incertezas e crises de forma proativa. Esse processo de renovacao dife-
rencia as empresas que apenas sobrevivem daquelas que se tornam referéncias
consolidadas em seus respectivos setores de atuacao (Meneses, 2024).

Sob a o6tica dos Recursos Humanos, principios transformacionais auxiliam
no combate a rotatividade e no fortalecimento da marca empregadora. Quando
o lider assume o papel de mentor, preocupando-se com a trajetdria de carreira
de seus subordinados, cria-se um vinculo de lealdade duradouro. Esse suporte
personalizado garante que o talento se sinta valorizado em sua singularidade,
promovendo um crescimento que beneficia o profissional e a instituicao (Nasci-
mento et al.,, 2024).

Em sintese, os fundamentos desse modelo revelam que o sucesso moder-
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no depende da integracao entre técnica e sensibilidade humana. Ao consolidar
uma visao que respeita as diferencas geracionais e valoriza o clima interno, a li-
deranca torna-se o elo fundamental da estrutura competitiva (Costa et al., 2023).

Por sua vez, a relacao entre a lideranca transformacional e a motivacao no
trabalho constitui um dos eixos centrais da psicologia organizacional, pois o com-
portamento do gestor atua como o principal gatilho para o esforco do individuo.
Diferente de modelos focados apenas em recompensas, a abordagem transfor-
macional ativa componentes psicoldgicos que levam o colaborador a encontrar
significado em suas tarefas. Esse processo ocorre quando o lider alinha as neces-
sidades pessoais do liderado aos objetivos da instituicao, criando um proposito
que sustenta a energia diaria (Monteiro, 2025).

O impacto da lideranca € percebido quando o funcionario sente que suas
competéncias sao reconhecidas e que ha espaco seguro para o desenvolvimen-
to. Quando essa percepcao é positiva, observa-se uma elevacao nos niveis de sa-
tisfacao, evidenciando que o lider € o mediador entre a estratégia da empresa e
a disposicao do trabalhador (Pegrin, 2025).

Além disso, o papel do lider na estimulacao da motivacao interna ganha re-
levancia ao considerarmos que incentivos financeiros possuem efeitos apenas
de curto prazo na fidelidade do colaborador. A lideranca transformacional atua
no fortalecimento da motivacao intrinseca, que nasce do prazer em realizar a
atividade e do sentimento de pertencimento ao grupo. Ao delegar responsabi-
lidades e oferecer desafios intelectuais, o gestor promove um ambiente onde o
individuo se sente protagonista de sua propria trajetoéria profissional (Silva et al,,
2025).

Esse compromisso manifesta-se através do engajamento, definido como o
estado de entusiasmo e imersao que o profissional demonstra em relacao ao seu
cargo. A literatura sugere que a lideranca transformacional transforma a obriga-
¢ao laboral em um estado de fluxo, onde o0 engajamento medeia a relagao entre
o lider e a produtividade. Quando o gestor demonstra confianca, o colaborador
retribui com dedicacao emocional e cognitiva, o que fortalece os lagos de unidao
entre os membros da equipe (Borges et al., 2024).

A manutencao de um animo funcional elevado depende da habilidade do li-
der em gerir as expectativas e as emocdes do capital humano de forma constan-
te. O impacto da lideranca no moral da equipe € observado na resiliéncia frente
aos desafios e na manutencao de uma atitude positiva em periodos de pressao.
Um lider que comunica de forma transparente consegue manter a motivacao
acesa, evitando o desgaste emocional e garantindo que o ambiente seja perce-
bido como um local de suporte (Camilo et al., 2025).

Além do individuo, a lideranca transformacional exerce influéncia na moti-
vacao coletiva, impactando o desempenho de equipes que buscam alta perfor-
mance. Em setores que exigem coordenacao precisa, a capacidade do lider de
unificar o propdsito do grupo garante a superacao de obstaculos operacionais.
A motivacao aplicada ao contexto de equipe gera um efeito sinérgico, onde o
entusiasmo dos membros € alimentado pela visao compartilhada e pela postura
integradora da gestao (Carmo; Costa, 2025).

E imperativo ressaltar que a motivacado ndo sobrevive em ambientes onde o
clima organizacional é desorganizado, tornando a gestao do entorno uma prio-
ridade.
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O clima atua como um fator motivador ambiental, fornecendo os sinais ne-
cessarios para que o colaborador decida investir sua energia na empresa. Ao fo-
mentar transparéncia e equidade, o gestor estabelece as condi¢cdes estruturais
para que a motivacao floresca, provando que a gestao do ambiente é vital para o
dialogo (Silva, 2023).

A integracao entre os processos psicoldgicos e a lideranca transformacional
revela que o engajamento é o subproduto de uma gestao centrada no ser huma-
no. A motivacao deixa de ser uma variavel incontrolavel para se tornar um recur-
so cultivado diariamente através da inspiracao e do suporte individualizado. Ao
consolidar essas praticas, a organiza¢cao assegura que seus talentos operem em
potencial maximo, movidos por um propdsito que transcende o simples cumpri-
mento de metas contratuais (Monteiro, 2025).

Ja a eficacia motivacional também esta atrelada a capacidade do lider em
oferecer feedbacks que estimulem o crescimento em vez de apenas apontar
falhas operacionais. Esse comportamento reforca a seguranca psicolégica ne-
cessaria para que o colaborador se sinta motivado a inovar e assumir riscos cal-
culados. Dessa forma, a liderancga transformacional consolida uma base onde o
esforco individual é reconhecido como parte essencial do sucesso coletivo da
organizagao (Pegrin, 2025). Portanto, o estimulo a motivacao interna resulta em
uma cultura de produtividade sustentavel, onde o animo funcional ndo depende
de pressdes externas constantes. O lider transformacional atua como o arquite-
to desse estado motivacional, equilibrando as exigéncias por resultados com a
manutencao da saude emocional da equipe. Essa harmonia € o que permite a
organizagao manter niveis elevados de engajamento e entrega em um cenario
corporativo altamente competitivo (Camilo et al., 2025).

A mensuracao dos efeitos da lideranca sobre o desempenho organizacional
constitui a etapa final da validacao desse modelo de gestao, traduzindo concei-
tos subjetivos em resultados praticos e métricas de produtividade. No cenario
das grandes equipes comerciais, a atuacao do lider transformacional € determi-
Nnante para a aceleracao da performance e para o alcance de metas agressivas. A
capacidade de direcionar o foco coletivo para resultados tangiveis permite que a
organizagcao maximize sua eficiéncia operacional, provando que a inspiracao e o
rigor técnico podem coexistir para potencializar a entrega final (Coimbra, 2023).

Ademais, a literatura técnica demonstra que o impacto dessa lideranca é
transversal, manifestando-se de forma expressiva em setores altamente regula-
dos, como a area contabil. Nesses ambientes, onde a precisao e o cumprimento
de prazos sao vitais, o desempenho dos profissionais esta diretamente correla-
cionado ao suporte e a clareza estratégica oferecidos pela gestao. Quando o lider
atua como um facilitador de processos, observa-se uma redug¢ao em erros ope-
racionais e um incremento na qualidade técnica das entregas, consolidando a
lideranca como um ativo de valor econdmico (Borges et al., 2024).

Em contextos como o setor de maquinas agricolas, o desempenho nao de-
pende apenas da tecnologia, mas da coordenacao humana e da motivagao para
operar em alto nivel. Resultados empiricos indicam que equipes lideradas de for-
ma transformacional apresentam indices superiores de prontiddo e eficacia na
resolucao de problemas complexos no campo (Carmo; Costa, 2025).

As evidéncias acumuladas em revisdes sistematicas recentes reforcam que
a correlacao entre lideranca e performance organizacional € uma constante em
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diversos segmentos de mercado. Ao analisar dados coletados entre 2021 e 2024,
percebe-se que as instituicdes que adotam praticas inspiradoras superam seus
concorrentes em termos de adaptabilidade e retorno sobre o investimento hu-
mano. Esse conjunto de evidéncias empiricas sustenta a tese de que o compor-
tamento do gestor é o principal preditor de sucesso em periodos de instabilidade
econdmica (Meneses, 2024).

Paralelamente, a relacao entre o compromisso organizacional e a produti-
vidade torna-se evidente em setores manufatureiros, como o téxtil, onde a efi-
ciéncia depende da dedicagcao continua da mao de obra. A lideranca transfor-
macional atua na reducao do absenteismo e no aumento do engajamento com
a qualidade do produto final, criando um ciclo de produtividade sustentavel. O
compromisso gerado por uma gestao empatica reflete-se na otimizacao dos re-
Ccursos e na entrega de valor ao cliente, demonstrando que o fator humano é
decisivo para a competitividade (Rodrigues, 2022).

Mais um ponto relevante diz respeito a entrega da Geracao Z, que vincula
sua produtividade ao nivel de engajamento emocional que possui com a lide-
ranca. Para esses profissionais, o desempenho laboral esta condicionado a per-
cepcao de que seu trabalho contribui para algo maior, o que exige do lider uma
comunicacao clara sobre o impacto de cada tarefa. Quando esse alinhamento
ocorre, a entrega dessa geragcao supera as expectativas tradicionais, resultando
em inovacao e agilidade para os processos internos da companhia (Costa et al.,
2023).

Dessa forma, os reflexos da gestao no desempenho local demonstram que
a lideranca transformacional possui o poder de revitalizar unidades operacionais
e melhorar métricas de eficiéncia regional. A capacidade de traduzir a estratégia
macro para a realidade micro das equipes garante que cada colaborador com-
preenda seu papel no sucesso da organizacao. Ao final do processo, a lideranca
consolida-se como o motor que transforma o potencial humano em resultados
solidos, garantindo a sustentabilidade financeira e operacional da instituicao
(Nascimento et al., 2024).

3 CONCLUSAO

A presente revisao de literatura permitiu o alcance integral dos objetivos
propostos, consolidando a compreensao sobre a lideranca transformacional nas
organizacdes. O estudo logrou éxito ao descrever os fundamentos teodricos do
modelo e ao evidenciar sua correlacao direta com o aumento da motivagcao e do
desempenho laboral. Verificou-se que a analise tedrica foi suficiente para validar
a premissa de que o comportamento do lider atua como o principal catalisador
do engajamento humano, transformando a cultura organizacional por meio da
inspiracao e do estimulo intelectual.

Em resposta ao problema de pesquisa, os dados bibliograficos demonstra-
ram que a lideranca transformacional contribuiu para o éxito organizacional ao
converter motivacao intrinseca em resultados produtivos tangiveis. Constatou-
-se que o desempenho foi potencializado pela criacao de um ambiente de con-
fianca e pela valorizacao das competéncias individuais, o que superou a eficacia
dos modelos de gestao puramente transacionais. O estudo evidenciou que a in-
fluéncia exercida pelo lider transformacional reduziu conflitos e elevou o com-
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promisso afetivo das equipes, respondendo de forma clara aos questionamentos
levantados no inicio do trabalho.

As principais limitacdes deste estudo estiveram vinculadas a natureza teo-
rica da pesquisa, que se restringiu a analise de obras existentes sem a coleta de
dados primarios. Como recomendacao pratica, sugeriu-se a implementacao de
programas de desenvolvimento de liderancas focados em empatia e visao es-
tratégica. Para investigacdes futuras, propds-se a realizacao de estudos de caso
quantitativos que explorem o impacto deste estilo de lideranca em equipes re-
motas e em diferentes contextos culturais, visando ampliar a aplicabilidade dos
conceitos discutidos.
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Resumo

penho dos colaboradores, considerando a relevancia desse constructo no

contexto das organizacdes contemporaneas. Parte-se do problema de
pesquisa que busca compreender de que forma a cultura organizacional impac-
ta o comportamento e os resultados dos individuos no ambiente corporativo.
Nesse sentido, o objetivo geral consiste em compreender essa influéncia a partir
da analise de estudos ja publicados. Para atingir tal finalidade, o trabalho fun-
damenta-se em uma revisao bibliografica de natureza qualitativa e descritiva,
realizada com base em producdes cientificas disponiveis em bases como Google
Académico e SciELO, contemplando obras publicadas entre 2016 e 2026. A ana-
lise dos estudos permite evidenciar que a cultura organizacional, ao englobar
valores, crencas, praticas e padrdes institucionais, exerce influéncia direta sobre o
engajamento, a motivacao e a produtividade dos colaboradores. Observa-se, ain-
da, que ambientes organizacionais com culturas bem definidas e coerentes favo-
recem maior alinhamento entre objetivos individuais e institucionais, contribuin-
do para melhores resultados organizacionais. Por outro lado, contextos culturais
fragilizados tendem a comprometer o desempenho e a qualidade das relacdes
de trabalho. Conclui-se que a cultura organizacional constitui um fator determi-
Nnante para o desempenho dos colaboradores, sendo essencial para a gestao es-
tratégica das organizagoes.

O presente estudo aborda a influéncia da cultura organizacional no desem-

Palavras-chave: Cultura Organizacional. Desempenho Profissional. Engaja-
mento. Clima Institucional. Gestao Organizacional.

Abstract

performance, considering the relevance of this construct within contempo-

rary organizations. It begins with a research problem that seeks to unders-
tand how organizational culture impacts individual behavior and outcomes in
the corporate environment. Accordingly, the general objective is to understand
this influence through an analysis of previously published studies. To achieve this,
the work is based on a qualitative and descriptive literature review, drawing on
scientific publications available in databases such as Google Scholar and SciELO,
covering works published between 2016 and 2026. The analysis reveals that or-
ganizational culture—encompassing values, beliefs, practices, and institutional
patterns—exerts a direct influence on employee engagement, motivation, and
productivity. It is also observed that organizational environments with well-de-
fined, coherent cultures foster greater alignment between individual and institu-
tional goals, thereby contributing to superior organizational outcomes. Conver-
sely, weak cultural contexts tend to compromise performance and the quality of
working relationships. The study concludes that organizational culture is a deci-
sive factor in employee performance and is essential for the strategic manage-
ment of organizations.

This study addresses the influence of organizational culture on employee

Keywords: Organizational Culture. Professional Performance. Engagement.
Institutional Climate. Organizational Management.
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1INTRODUCAO

A cultura organizacional configura-se como um dos principais elementos
estruturantes das dinamicas internas das organizacdes contemporaneas, in-
fluenciando diretamente comportamentos, percepcdes e formas de interacao
Nno ambiente corporativo. Compreende-se que esse conjunto de valores, cren-
cas e praticas compartilhadas orienta a atuacao dos colaboradores, contribuindo
para a definicao de padrdes institucionais que impactam o funcionamento orga-
nizacional.

Observando as transformacdes no mundo do trabalho e a crescente com-
petitividade entre organizacdes, torna-se evidente que fatores intangiveis, como
cultura e clima organizacional, ganham destaque na busca por melhores resulta-
dos. Assim, a literatura evidencia que ambientes organizacionais caracterizados
por valores claros, comunicacao eficiente e praticas de gestdao coerentes tendem
a favorecer maior engajamento e produtividade dos colaboradores.

Com base nessa problematica, o presente estudo tem como objetivo geral
compreender a influéncia da cultura organizacional no desempenho dos cola-
boradores, a partir da analise de producdes cientificas ja publicadas. Ademais,
busca-se, inicialmente, apresentar os principais conceitos relacionados a cultura
organizacional, com vistas a construcao de um referencial tedrico consistente.
Em seguida, propde-se descrever os elementos que estruturam a cultura organi-
zacional no contexto corporativo, evidenciando suas caracteristicas centrais. Por
fim, pretende-se analisar a relacao entre as praticas culturais organizacionais e os
niveis de engajamento e produtividade, a luz da literatura cientifica.

A partir dessa perspectiva, emerge o seguinte problema de pesquisa: de que
forma a cultura organizacional influencia o desempenho dos colaboradores? Tal
questionamento orienta a investigagao proposta, buscando compreender como
os elementos culturais presentes nas organiza¢cdes impactam a atuacao dos in-
dividuos e os resultados alcancados no ambiente corporativo.

Com base nessa problematica, o objetivo geral deste estudo consiste em
compreender a influéncia da cultura organizacional no desempenho dos cola-
boradores, a partir de estudos ja publicados. Para tanto, busca-se, inicialmente,
apontar os principais conceitos relacionados a cultura organizacional, de modo
a estabelecer fundamentos tedricos consistentes. Em seguida, pretende-se des-
crever os elementos que compdem a cultura organizacional no ambiente corpo-
rativo, evidenciando suas principais caracteristicas. Por fim, objetiva-se discutir
a relacao entre praticas culturais organizacionais e os niveis de engajamento e
produtividade, a luz da literatura cientifica.

Dessa forma, a organizacao do estudo segue uma linha de raciocinio que
parte da contextualizacao tedrica do tema, avancga para a analise de seus elemen-
tos constitutivos e culmina na compreensao de suas implicacdes para o desem-
penho organizacional. Essa estrutura possibilita uma abordagem progressiva e
articulada, favorecendo a construcao de um entendimento consistente sobre a
tematica proposta.
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2 DESENVOLVIMENTO
2.1 Metodologia

A presente pesquisa caracteriza-se como uma revisao bibliografica, de natu-
reza qualitativa e descritiva, cujo objetivo consiste em analisar a producao cienti-
fica existente acerca da influéncia da cultura organizacional no desempenho dos
colaboradores. Esse tipo de abordagem permite reunir, organizar e interpretar
conhecimentos ja consolidados na literatura, contribuindo para a compreensao
tedrica do fendmeno estudado. Ressalta-se que a pesquisa nao possui carater
exploratdrio, nao é quantitativa, nao é experimental, ndao se configura como estu-
do de caso e tampouco corresponde a uma revisao sistematica, nao envolvendo
a formulacao de hipdteses nem a proposicao de intervencdes, restringindo-se a
analise tedrica de producdes ja publicadas.

O levantamento dos dados é realizado por meio de buscas em bases de da-
dos reconhecidas no meio académico, como SciELO e Google Académico, além
da consulta a bancos de teses, dissertacdes e periddicos cientificos disponiveis
em meio digital. Para a delimitacao temporal, sao considerados trabalhos pu-
blicados entre os anos de 2016 e 2026, com o intuito de garantir a atualidade e
relevancia das informacdes analisadas. A selecao dos materiais ocorre mediante
leitura dos titulos, resumos e, posteriormente, do conteudo completo das obras
que apresentam aderéncia ao tema proposto.

A estratégia de busca utiliza descritores relacionados ao tema, tais como
“cultura organizacional”, “desempenho organizacional”, “engajamento no traba-
Iho”, “produtividade” e “clima organizacional”, aplicados de forma isolada e com-
binada, visando ampliar o alcance dos resultados. Esses termos sao empregados
de maneira estratégica nas bases de dados, possibilitando a identificacao de es-
tudos relevantes que dialogam diretamente com o objeto da pesquisa.

No que se refere aos critérios de inclusao, sao selecionados artigos cientifi-
cos, livros, trabalhos de conclusao de curso, dissertagcdes e teses disponiveis na
integra, publicados nos idiomas portugués e inglés, que abordam diretamente
a tematica da cultura organizacional e sua relagcdo com o desempenho dos cola-
boradores. Por outro lado, sao excluidos materiais que ndo apresentam relacao
direta com o objeto de estudo, bem como textos incompletos, duplicados ou que
nao possuam fundamentacao tedrica consistente. Dessa forma, a metodologia
adotada permite a construcao de uma sintese tedrica consistente, assegurando
coeréncia, rigor académico e fundamentacao adequada ao desenvolvimento do
presente estudo.

2.2 Resultados e Discussao
2.2.1 Conceitos de cultura organizacional

A compreensao da cultura organizacional, no ambito das ciéncias adminis-
trativas, revela-se como um dos pilares fundamentais para a analise do compor-
tamento coletivo no ambiente corporativo. Trata-se de um constructo complexo,
que envolve valores, crencas, normas e praticas compartilhadas, responsaveis
por orientar as ac¢des dos individuos dentro das organizac¢des. Tal perspectiva
permite compreender que a cultura nao se limita a aspectos visiveis, mas abran-
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ge também dimensdes simbdlicas e subjetivas que influenciam diretamente a
dindmica institucional (Carceres, 2021).

Nesse sentido, observa-se que a cultura organizacional se manifesta como
um sistema de significados que orienta a interpretacao da realidade pelos cola-
boradores, contribuindo para a construcao de identidades coletivas no ambiente
de trabalho. A partir dessa l6gica, os padrdes culturais passam a influenciar com-
portamentos, decisdes e formas de interacao, estabelecendo diretrizes implici-
tas que regulam o funcionamento organizacional. Assim, a cultura assume papel
estruturante, sendo essencial para a compreensao das praticas gerenciais e das
relagcdes interpessoais (Correia, et al., 2024).

Além disso, importa considerar que a cultura organizacional nao se desen-
volve de forma isolada, mas resulta de processos histéricos, sociais e institucionais
que moldam a trajetoria das organizacdes. Nesse contexto, fatores como lideran-
¢a, politicas internas e experiéncias acumuladas ao longo do tempo contribuem
para a consolidacao de padrdes culturais especificos. Essa construcao continua
reforca a ideia de que a cultura € dinamica e suscetivel a transformacdes, acom-
panhando as mudancas do ambiente externo e interno (Depra, 2021).

Sob outra perspectiva, a cultura organizacional também pode ser compre-
endida como elemento central na definicdo do clima interno e na percepc¢ao dos
colaboradores acerca do ambiente de trabalho. Ao influenciar aspectos como co-
municacao, reconhecimento e relagdes de poder, a cultura contribui para a forma-
¢ao de um ambiente mais ou menos favoravel ao desenvolvimento profissional.
Dessa forma, a maneira como os valores organizacionais sao vivenciados impacta
diretamente a motivacao e o engajamento dos individuos (Freire et al., 2023).

Ademais, ao se analisar a relacao entre cultura e desempenho, torna-se evi-
dente que os padrdes culturais exercem influéncia significativa sobre a forma
como os colaboradores executam suas atividades. Culturas organizacionais bem
estruturadas tendem a favorecer maior alinhamento entre objetivos individuais
e institucionais, promovendo maior eficiéncia e produtividade. Em contraparti-
da, culturas desorganizadas ou incoerentes podem gerar conflitos, inseguranca
e queda no desempenho profissional (Guimaraes, 2023).

A cultura organizacional também desempenha papel relevante na cons-
trucao de ambientes inovadores e adaptaveis. Ao incentivar valores como co-
laboracao, aprendizagem continua e abertura a mudancgas, as organizacdes
conseguem desenvolver maior capacidade de resposta frente as demandas do
mercado. Nesse cenario, a cultura atua como facilitadora da inovacao, influen-
ciando diretamente a capacidade competitiva das instituicdes (Heringer, 2023).

Além disso, esta cultura também se expressa por meio de rituais, simbolos e
praticas cotidianas que reforcam valores institucionais e orientam comportamen-
tos esperados. Esses elementos funcionam como mecanismos de socializacao,
permitindo que novos membros compreendam rapidamente as normas impli-
citas do ambiente corporativo. Dessa maneira, a cultura passa a ser internaliza-
da pelos colaboradores, influenciando nao apenas suas acdes, mas também suas
percepcdes sobre pertencimento e identidade organizacional (Carceres, 2021).

Nessa linha de analise, destaca-se que a cultura organizacional exerce influ-
éncia direta sobre 0s processos de tomada de decisao, uma vez que os individuos
tendem a agir de acordo com os valores predominantes na instituicao. Tal di-
namica evidencia que decisdes nao sao exclusivamente racionais, mas também
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condicionadas por padrdes culturais que moldam prioridades e interpretacodes.
Assim, compreender a cultura organizacional permite identificar os critérios que
orientam escolhas estratégicas e operacionais dentro das organizacdes (Correia
et al., 2024).

Também é relevante considerar que a manutencao ou transformacao da
cultura organizacional depende, em grande medida, da atuacao das liderancgas.
Lideres exercem papel central na disseminacao de valores e na consolidacao de
praticas que refletem a identidade institucional. Ao adotar comportamentos co-
erentes com 0s principios organizacionais, contribuem para fortalecer a cultura
vigente; por outro lado, qguando promovem mudancas, tornam-se agentes fun-
damentais na reconfiguracao dos padrdes culturais estabelecidos (Depra, 2021).

Portanto, a compreensao dos conceitos de cultura organizacional é indis-
pensavel para a analise do desempenho e das dinamicas internas das organiza-
¢oes. Ao integrar elementos simbdlicos, estruturais e comportamentais, a cul-
tura constitui um fator determinante na forma como os individuos percebem,
interpretam e atuam no contexto organizacional. Assim, seu estudo possibilita
nao apenas a identificacao de padrdes institucionais, mas também a proposi¢cao
de estratégias voltadas a melhoria do desempenho e da gestao organizacional
(Correia et al., 2024).

2.2.2 Elementos que compoéem a cultura organizacional no am-
biente corporativo

A analise dos elementos que estruturam a cultura organizacional permite
compreender, de forma mais aprofundada, como se configuram as dinamicas
internas das organizacdes. Entre esses elementos, destacam-se os valores insti-
tucionais, que orientam comportamentos e decisdes, funcionando como referen-
ciais normativos para os colaboradores. Tais valores, quando internalizados, con-
tribuem para a construcao de um ambiente organizacional mais coeso, no qual
ha maior alinhamento entre os objetivos individuais e coletivos (Carceres, 2021).

No interior das organizacdes, os artefatos visiveis também assumem papel
relevante na expressao da cultura organizacional, manifestando-se por meio de
simbolos, rituais, linguagem e praticas cotidianas. Esses elementos, embora su-
perficiais em aparéncia, carregam significados profundos que refletem as cren-
¢cas e pressupostos compartilhados pelos membros da instituicao. Assim, a ob-
servacao desses aspectos permite identificar padrdes culturais que influenciam
diretamente a forma como o trabalho é realizado (Lima, 2022).

Outro componente essencial refere-se aos pressupostos basicos, frequente-
mente inconscientes, que orientam a percepcao € o comportamento dos indivi-
duos no ambiente corporativo. Esses pressupostos sao construidos ao longo do
tempo e tendem a se consolidar como verdades inquestionaveis dentro da or-
ganizacao, moldando atitudes e decisdes de maneira implicita. Dessa forma, sua
compreensao torna-se fundamental para a analise das praticas organizacionais
e de seus impactos no desempenho institucional (llowski, 2022).

Convém destacar, ainda, que o clima organizacional se apresenta como um
desdobramento direto da cultura, refletindo a forma como os colaboradores per-
cebem o ambiente de trabalho. Aspectos como comunicacao interna, reconheci-
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mento profissional e relagdes interpessoais sao influenciados pelos padrdes cul-
turais estabelecidos, impactando a satisfacao e o engajamento dos individuos.
Nesse sentido, a cultura atua como base estruturante para a construcao de um
clima organizacional positivo ou negativo (Oliveira, 2025).

Além desses fatores, as praticas de gestao e lideranca configuram-se como
elementos centrais na consolidacao e manutenc¢ao da cultura organizacional.
A atuacao dos gestores, suas decisdes e estilos de lideranca influenciam direta-
mente a forma como os valores institucionais sao disseminados e vivenciados
pelos colaboradores. Assim, lideres alinhados a cultura organizacional tendem a
fortalecer os vinculos internos e a promover maior integracao entre os membros
da equipe (Pereira et al., 2024).

De modo articulado, a cultura organizacional também se manifesta nas es-
tratégias e politicas institucionais, que traduzem, em termos praticos, os valores
e objetivos da organizacao. Tais diretrizes orientam processos internos, definindo
padrdes de comportamento e critérios de tomada de decisao. Quando ha co-
eréncia entre discurso e pratica, observa-se maior credibilidade institucional e
fortalecimento da identidade organizacional (Silva, 2025).

A cultura organizacional manifesta-se, de maneira concreta, por meio de ri-
tuais, simbolos e praticas cotidianas que reiteram valores institucionais e orien-
tam os comportamentos esperados no ambiente de trabalho. Tais elementos
desempenham funcao essencial nos processos de socializacao organizacional,
favorecendo a integracao de novos membros e a assimilacao das normas impli-
citas que regem a dinamica corporativa. Nesse contexto, a cultura deixa de ser
apenas um conceito abstrato e passa a ser vivenciada no cotidiano, influencian-
do diretamente as percepcdes de pertencimento, identidade e engajamento dos
colaboradores (Carceres, 2021).

Torna-se imprescindivel reconhecer que a preservacao ou transformacao da
cultura organizacional esta fortemente vinculada a atuacao das liderancas. Os
lideres assumem papel estratégico na difusao de valores, na legitimacao de pra-
ticas e na consolidacao de comportamentos alinhados a identidade institucional.
Ao demonstrarem coeréncia entre discurso e pratica, contribuem para o fortale-
cimento da cultura vigente; em contrapartida, ao introduzirem novas diretrizes,
atuam como agentes de mudanca, promovendo a reconfiguracao dos padroes
culturais estabelecidos no ambiente organizacional (Depra, 2021).

Além disso, a interacao entre todos esses elementos evidencia que a cultura
organizacional constitui um sistema integrado e dinamico, no qual cada compo-
nente exerce influéncia sobre os demais. A compreensao dessa interdependén-
Cia permite uma analise mais consistente das estruturas organizacionais, pos-
sibilitando identificar fatores que favorecem ou dificultam o desempenho dos
colaboradores (llowski, 2022).

2.2.3 Relacao entre cultura organizacional, engajamento e produ-
tividade dos colaboradores

A interrelagcao entre cultura organizacional, engajamento e produtividade
dos colaboradores tem sido amplamente discutida na literatura contemporanea,
sobretudo por evidenciar como fatores intangiveis impactam resultados concre-
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tos nas organizacgdes. Nesse contexto, a cultura atua como elemento estruturan-
te que orienta comportamentos, influencia percepcdes e estabelece padrdes de
atuacao, criando condicdes que podem favorecer ou limitar o envolvimento dos
individuos com suas atividades profissionais (Correia et al., 2024).

Por sua vez, o engajamento dos colaboradores emerge como consequéncia
direta do alinhamento entre valores organizacionais e expectativas individuais.
Quando os trabalhadores se identificam com os principios da organizacao, ha maior
predisposicao ao comprometimento, participacao ativa e dedicacao as tarefas de-
sempenhadas. Essa conexao simbolica fortalece vinculos institucionais e contribui
para a construcao de ambientes mais produtivos e colaborativos (Depra, 2021).

Em continuidade a essa analise, verifica-se que praticas culturais voltadas a
valorizacao do capital humano desempenham papel determinante na promogao
do engajamento. Ambientes que incentivam reconhecimento, autonomia e comu-
nicagao transparente tendem a estimular comportamentos proativos, ampliando
a motivacao dos colaboradores. Consequentemente, tais condicdes favorecem o
aumento da produtividade, uma vez que individuos engajados demonstram maior
eficiéncia e qualidade na execucao de suas atividades (Freire et al., 2023).

O clima organizacional, influenciado diretamente pela cultura institucio-
nal, apresenta-se como um fator mediador entre engajamento e desempenho.
Percepcdes positivas sobre o ambiente de trabalho, associadas a relacdes in-
terpessoais saudaveis e gestao participativa, contribuem para o fortalecimento
do envolvimento dos colaboradores. Esse cenario propicia melhores resultados
organizacionais, uma vez que reduz conflitos e aumenta a cooperacao entre as
equipes (Guimaraes, 2023).

Convém ressaltar, ainda, que culturas organizacionais alinhadas a inovacao
e a aprendizagem continua tendem a potencializar o desempenho individual e
coletivo. Ao incentivar a troca de conhecimentos e a adaptacao a novos desafios,
tais culturas promovem maior capacidade de resposta as demandas do merca-
do. Esse dinamismo organizacional reflete-se diretamente na produtividade, evi-
denciando a importancia de ambientes que valorizem o desenvolvimento cons-
tante dos colaboradores (Heringer, 2023).

A articulacao entre cultura e desempenho também pode ser observada na
forma como as organizagdes estruturam seus processos e estratégias. Culturas
bem definidas proporcionam maior clareza quanto aos objetivos institucionais,
facilitando o direcionamento das ac¢des e o alinhamento das equipes. Esse fator
contribui para a otimizacao de recursos e para a melhoria dos resultados, refor-
cando a relagao entre cultura organizacional e produtividade (llowski, 2022).

Aprofundando essa relacao, observa-se que o alinhamento entre cultura or-
ganizacional e praticas de gestao de pessoas constitui um fator essencial para
sustentar niveis elevados de engajamento. Quando politicas institucionais, como
avaliagcao de desempenho, recompensas e desenvolvimento profissional, refle-
tem os valores culturais da organizacao, cria-se um ambiente de coeréncia que
fortalece a confianca dos colaboradores. Tal consisténcia contribui para a inter-
nalizacao dos objetivos organizacionais, promovendo maior comprometimento
e impacto positivo nos resultados (Correia et al.,, 2024).

Além disso, destaca-se que o0 engajamento nao se limita a aspectos emo-
cionais, mas envolve dimensdes cognitivas e comportamentais que influenciam
diretamente a produtividade. Colaboradores engajados tendem a apresentar
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maior concentracao, persisténcia diante de desafios e disposicao para contribuir
além das exigéncias formais do cargo. Essa postura ativa favorece a construcao
de um ambiente de trabalho mais dinamico, no qual o desempenho individual se
articula de forma sinérgica com os objetivos coletivos (Depra, 2021).

Sob outra perspectiva, a comunica¢cao organizacional emerge como um
elemento estratégico na mediacao entre cultura, engajamento e produtivida-
de. Praticas comunicacionais claras, transparentes e participativas fortalecem o
senso de pertencimento e reduzem ambiguidades no ambiente de trabalho. Ao
favorecer o compartilhamento de informacdes e a escuta ativa, a organizacao
cria condi¢cdes mais propicias para o envolvimento dos colaboradores e para a
execucao eficiente das atividades (Freire et al., 2023).

Ademais, a qualidade das relacdes interpessoais no contexto organizacio-
nal também exerce influéncia significativa sobre o engajamento e, consequen-
temente, sobre a produtividade. Ambientes pautados em respeito, colaboracao e
confianca tendem a reduzir tensdes e estimular o trabalho em equipe, potencia-
lizando resultados. Nesse cenario, a cultura organizacional atua como elemento
regulador dessas interacdes, definindo padrdes de convivéncia que impactam
diretamente o desempenho coletivo (Guimaraes, 2023).

Dessa forma, a integracao entre cultura organizacional, engajamento e pro-
dutividade constitui um elemento central para o sucesso das organizacdes con-
temporaneas. A consolidacao de valores coerentes, aliada a promocao de am-
bientes de trabalho saudaveis e motivadores, favorece o desenvolvimento de
equipes mais comprometidas e eficientes. Assim, a cultura organizacional nao
apenas influencia o comportamento dos colaboradores, mas também se con-
figura como um dos principais determinantes do desempenho organizacional
(Correia et al., 2024).

3 CONCLUSAO

Constata-se, ao longo da presente revisao de literatura, que o objetivo de
compreender a influéncia da cultura organizacional no desempenho dos colabo-
radores € plenamente alcancado, uma vez que os estudos analisados evidenciam
a centralidade desse constructo na dinamica organizacional. Verifica-se que a
cultura organizacional, ao englobar valores, crencas, praticas e padrdes de com-
portamento, exerce influéncia direta sobre a forma como os individuos se posi-
cionam, interagem e executam suas atividades no ambiente corporativo. Assim,
responde-se ao problema de pesquisa ao afirmar que a cultura organizacional
influencia significativamente o desempenho dos colaboradores, sobretudo por
meio do alinhamento entre objetivos institucionais e individuais, além de impac-
tar o engajamento e a produtividade.

A analise dos conteudos revisados permite identificar que os elementos que
compdem a cultura organizacional, como valores institucionais, praticas de ges-
tao, clima organizacional e estilos de lideranca, constituem fatores determinan-
tes para a construcao de ambientes mais ou menos favoraveis ao desempenho
profissional. Nesse sentido, compreende-se que organizacdes que apresentam
culturas bem estruturadas e coerentes tendem a promover maior envolvimento
dos colaboradores, refletindo positivamente nos resultados organizacionais. Por
outro lado, contextos culturais desalinhados ou pouco definidos podem com-
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prometer a motivacao e a eficiéncia das equipes, evidenciando a importancia de
uma gestao estratégica da cultura organizacional.

Embora os objetivos propostos tenham sido atingidos, reconhece-se que o
estudo apresenta limitacdes inerentes a natureza da revisao bibliografica, como
a dependéncia de producdes ja publicadas e a auséncia de analise empirica di-
reta. Tais limitagcdes restringem a generalizacao dos resultados para diferentes
contextos organizacionais, especialmente considerando as particularidades de
cada instituicao. Diante disso, recomenda-se que pesquisas futuras aprofun-
dem a tematica por meio de estudos de campo, investigacdes comparativas e
analises quantitativas que possam complementar as evidéncias tedricas. Dessa
forma, amplia-se a compreensao sobre a relacao entre cultura organizacional e
desempenho, contribuindo para o desenvolvimento de praticas mais eficazes no
ambito da gestao organizacional.
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Resumo

transformacdes, impulsionadas pela globalizacao, avancos tecnoldgicos e

pelo aumento da competitividade entre as empresas. Nesse cenario, a sau-
de e o bemestar no ambiente de trabalho passam a ser reconhecidos como fatores
estratégicos para a sustentabilidade e o desempenho organizacional. Diante dessa
realidade, o presente estudo buscou responder ao seguinte questionamento: de que
forma a administracao pode contribuir para a promogao da saude e do bem-estar
Nno ambiente de trabalho, favorecendo a qualidade de vida dos colaboradores e a
produtividade organizacional? O objetivo da pesquisa consistiu em analisar a impor-
tancia da promoc¢ao da saude e do bem-estar nas organiza¢cdes sob a perspectiva
administrativa, destacando sua influéncia no desempenho e na satisfacao dos co-
laboradores. A metodologia adotada caracteriza-se como uma pesquisa qualitativa,
desenvolvida por meio de revisao bibliografica, com base em livros, artigos cienti-
ficos e estudos publicados em bases de dados académicas, como Google Acadé-
mico, SCIELO e Periddicos CAPES. Os resultados evidenciam que organizacdes que
investem em praticas voltadas a qualidade de vida no trabalho tendem a apresentar
maior produtividade, reducao do absenteismo, melhoria do clima organizacional e
maior engajamento dos colaboradores. Além disso, tais praticas contribuem para o
fortalecimento da cultura organizacional e para a retencao de talentos. Dessa forma,
conclui-se que a promocao da saude e do bem-estar no ambiente de trabalho deve
ser compreendida como um elemento estratégico da gestao administrativa, sendo
essencial para o aumento da competitividade e para a sustentabilidade das organi-
zagcOes em um cenario de constantes mudangas.

Oambiente organizacional contemporaneo € caracterizado por constantes

Palavras-chave: Qualidade de vida no trabalho (QVT); Saude ocupacional; Ges-
tao humanizada; Bem-estar organizacional; Produtividade.

Abstract

transformations driven by globalization, technological advancements, and in-

creasing competition among companies. In this context, workplace health and
well-being are increasingly recognized as strategic factors for organizational sustai-
nability and performance. Given this reality, this study sought to answer the following
question: how can management contribute to promoting health and well-being in
the workplace, thereby fostering employee quality of life and organizational pro-
ductivity? The research aimed to analyze the importance of promoting health and
well-being within organizations from a management perspective, highlighting its
influence on employee performance and satisfaction. The study employed a qua-
litative methodology based on a literature review of books, scientific articles, and
studies published in academic databases such as Google Scholar, SCIELO, and Peri-
odicos CAPES. The results indicate that organizations investing in practices focused
on quality of work life tend to exhibit higher productivity, reduced absenteeism, an
improved organizational climate, and greater employee engagement. Furthermore,
such practices contribute to strengthening organizational culture and retaining ta-
lent. Thus, it is concluded that promoting workplace health and well-being should be
viewed as a strategic element of management—essential for enhancing competiti-
veness and ensuring organizational sustainability in a landscape of constant change.

The contemporary organizational environment is characterized by constant

Keywords: Quality of work life (QWL); Occupational health; Humanized mana-
gement; Organizational well-being; Productivity.
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1INTRODUCAO

A saude e o bem-estar no ambiente de trabalho tém se consolidado como
temas centrais na administracao contemporanea, especialmente diante das
transformacdes organizacionais e da crescente valorizagao do capital humano.
Nesse contexto, as organizacdes passaram a compreender que o desempenho
dos colaboradores esta diretamente relacionado as condig¢des fisicas, emocionais
e sociais oferecidas no ambiente laboral. Nesse sentido, o bem-estar deixa de ser
um fator secundario e passa a ser considerado essencial para o alcance de resul-
tados organizacionais sustentaveis. Além disso, ambientes saudaveis favorecem
a motivagao, o engajamento e a produtividade dos trabalhadores.

Nesse cenario, promover o bem-estar no trabalho tornou-se uma estrate-
gia fundamental para as organizacdes que buscam se destacar em um mercado
competitivo. A qualidade de vida no trabalho influencia diretamente o desempe-
nho dos colaboradores, impactando aspectos como satisfacao, comprometimen-
to e eficiéncia. Ambientes organizacionais positivos contribuem para a reducao
do estresse e para a melhoria das relagdes interpessoais. Assim, a promog¢ao do
bem-estar passa a ser compreendida como um investimento estratégico e nao
apenas como uma acao complementar dentro da gestao organizacional.

A relevancia deste estudo justifica-se pela necessidade de compreender
como a administracao pode atuar na promocao da saude e do bem-estar, con-
siderando os desafios enfrentados pelos trabalhadores, como sobrecarga, pres-
sao por resultados e desgaste emocional. Esses fatores impactam diretamente
a qualidade de vida e o desempenho profissional. Diante disso, torna-se funda-
mental analisar as praticas administrativas que contribuem para ambientes mais
saudaveis. Assim, surge a seguinte problematica: como a administracao pode
contribuir para a promogao do bem-estar no ambiente de trabalho?

Diante desse contexto, o presente estudo tem como objetivo analisar a im-
portancia da saude e do bem-estar no ambiente de trabalho sob a perspectiva
administrativa. Como objetivos especificos, busca-se discutir os conceitos rela-
cionados ao tema, identificar o papel da administracao na promoc¢ao do bem-
-estar, analisar a relacao entre qualidade de vida e produtividade e apresentar
estratégias organizacionais voltadas a melhoria do ambiente de trabalho. Dessa
forma, pretendesse contribuir para a compreensao do tema e para o desenvolvi-
mento de praticas mais eficientes.

2 DESENVOLVIMENTO
2.1 Metodologia

O presente estudo caracteriza-se como uma pesquisa de natureza qualita-
tiva, desenvolvida por meio de revisao de literatura. Esse tipo de abordagem per-
mite analisar e interpretar conteudos ja publicados, contribuindo para uma com-
preensao mais aprofundada do tema. A pesquisa bibliografica € amplamente
utilizada em estudos académicos por possibilitar o levantamento de diferentes
perspectivas teodricas. Portanto, torna-se possivel compreender a relacao entre
salde, bem-estar e desempenho organizacional. Além disso, a metodologia ado-
tada permite maior embasamento tedrico ao estudo.
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A coleta de dados foi realizada em bases académicas reconhecidas, como
Google Scholar, SciELO, Periédicos CAPES e ScienceDirect. Foram utilizados des-
critores relacionados ao tema, como saude no trabalho, bem-estar organizacional
e qualidade de vida. Os materiais selecionados foram publicados entre os anos
de 2019 e 2024, garantindo a atualidade das informacdes. Foram considerados
apenas estudos relevantes e alinhados ao objetivo da pesquisa. Nesse sentido,
assegurou-se a qualidade e confiabilidade dos dados utilizados.

A analise dos dados foi realizada por meio de analise tematica, permitindo a
organizacao das informacdes em categorias especificas. Entre as principais cate-
gorias analisadas, destacam-se saude mental, gestao humanizada, produtividade
e inovacao organizacional. Essa organizacao facilitou a interpretacao dos dados
e a construcao dos resultados. Assim, foi possivel identificar padroes e relacdes
entre os diferentes aspectos abordados na literatura. Dessa forma, a metodologia
contribuiu para uma analise estruturada e consistente do tema.

2.2 Resultados e discussao

A saude e o bem-estar no ambiente de trabalho passaram a ser considera-
dos fatores estratégicos dentro das organizacdes, especialmente diante da va-
lorizagcao do capital humano. Esse entendimento refor¢ca a importancia de pro-
mover condi¢des adequadas de trabalho, capazes de impactar diretamente o
desempenho organizacional. Segundo Hasson e Butler (2020), organizacdes que
investem na saude dos colaboradores apresentam melhores resultados e maior
eficiéncia. Consequentemente, o bem-estar deixa de ser um fator secundario e
passa a ser essencial para a gestao administrativa.

Organizacdes que investem no bem-estar apresentam melhores resultados,
como aumento da produtividade e reducao do absenteismo. Ambientes sau-
daveis favorecem o desenvolvimento de competéncias e habilidades, além de
contribuirem para a melhoria do clima organizacional. De acordo com Oliveira e
Moraes (2022), o bem-estar organizacional esta diretamente relacionado ao de-
sempenho e a capacidade de inovacao. Assim, o investimento em qualidade de
vida torna-se uma estratégia organizacional relevante.

A construcao de uma cultura organizacional positiva, baseada na valoriza-
¢ao humana. Ambientes que promovem respeito e colaboracao favorecem o tra-
balho em equipe e o engajamento dos colaboradores. Conforme Pereira e Silva
(2023), empresas que investem no bem-estar desenvolvem culturas organizacio-
nais mais inovadoras e resilientes. Assim, o bem-estar impacta diretamente o
desempenho coletivo. Contudo, investir na saude dos colaboradores contribui
para a reducao de custos organizacionais relacionados a afastamentos e baixa
produtividade. Dejours (2015) destaca que condi¢cdes inadequadas de trabalho
podem gerar impactos negativos significativos na saude mental dos trabalha-
dores. Assim, o bem-estar deve ser visto como investimento estratégico e nao
apenas como custo organizacional.

A qualidade de vida no trabalho (QVT) esta diretamente relacionada ao de-
sempenho organizacional, sendo um fator essencial na administracao contem-
poranea. Esse conceito envolve condicdes adequadas de trabalho, equilibrio en-
tre vida pessoal e profissional e valorizacao do colaborador. Segundo Ferreira e
Souza (2021), a gestao humanizada contribui significativamente para a melho-
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ria da qualidade de vida no trabalho. Desse modo, a QVT torna-se um elemento
estratégico dentro das organizacdes. Colaboradores que se sentem valorizados
apresentam maior engajamento e comprometimento com os objetivos organi-
zacionais. Esse fator contribui para o alcance de metas e melhoria dos resultados.
Schaufeli (2017) destaca que o engajamento no trabalho esta diretamente rela-
cionado a energia, dedicacao e desempenho dos colaboradores. Assim, a quali-
dade de vida impacta diretamente a produtividade.

Outro fator importante refere-se a reducao do estresse ocupacional, que
pode comprometer o desempenho profissional. Ambientes equilibrados contri-
buem para a preservacao da saude fisica e mental dos trabalhadores. Segundo
Hasson e Butler (2020), organizacdes que investem no bem-estar apresentam
menor indice de afastamentos. Diante disso, a QVT contribui para a sustentabili-
dade organizacional.

Além disso, a qualidade de vida fortalece o vinculo entre colaborador e em-
presa, promovendo maior satisfacdo e permanéncia no trabalho. Esse cenario
contribui para a construcao de ambientes mais produtivos e colaborativos. Assim,
a QVT torna-se essencial para o sucesso organizacional. A saude mental no am-
biente de trabalho tem se tornado uma preocupacgao crescente, especialmente
diante do aumento das exigéncias profissionais. Problemas como estresse, an-
siedade e esgotamento emocional impactam diretamente o desempenho dos
colaboradores. De acordo com a Organizacao Mundial da Saude (WHO, 2022),
ambientes de trabalho inadequados podem comprometer significativamente a
saude mental dos trabalhadores. Dessa forma, torna-se essencial promover con-
dicdes adequadas de trabalho.

A Norma Regulamentadora n° 01 (NR-01) estabelece diretrizes sobre saude
e seguranca no trabalho, incluindo a identificagcao de riscos ocupacionais. Entre
esses riscos, destacam-se os fatores psicossociais, que influenciam diretamente
o0 bemestar dos trabalhadores. A aplicacao da norma contribui para a prevencao
de problemas relacionados a saude mental. Assim, reforca-se a importancia da
gestao preventiva no ambiente organizacional.

A implementacao da NR-01 contribui para a criacdo de ambientes mais
seguros e equilibrados, reduzindo afastamentos e melhorando a qualidade de
vida. Segundo Dejours (2015), condi¢cdes inadequadas de trabalho podem gerar
sofrimento psicoldgico. Dessa forma, a adog¢ao de praticas preventivas torna-se
fundamental para o bem-estar organizacional. Portanto, colaboradores emocio-
nalmente equilibrados apresentam maior capacidade de adaptacao e resolucao
de problemas. Esse fator impacta positivamente o desempenho organizacional.
Assim, a saude mental deve ser tratada como prioridade dentro da gestao admi-
nistrativa.

A gestao humanizada tem se consolidado como uma abordagem essencial
na administracao contemporanea, ao reconhecer o funcionario como elemento
central das organizacdes. Esse modelo de gestao busca equilibrar os objetivos
organizacionais com as necessidades humanas, promovendo um ambiente de
trabalho mais saudavel, ético e produtivo. Nesse sentido, a valorizagcao do capital
humano torna-se um diferencial estratégico, capaz de impactar diretamente o
desempenho organizacional. Segundo Ferreira e Souza (2021), a gestao humani-
zada contribui significativamente para a melhoria do bem-estar e para o fortale-
cimento do comprometimento dos individuos.
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A administracao desempenha um papel fundamental na implementacao
de praticas voltadas ao bem-estar, sendo responsavel por desenvolver politicas
organizacionais que promovam a valorizacao profissional, o reconhecimento e o
desenvolvimento de competéncias. Essas a¢cdes contribuem para o aumento da
motivacao e do engajamento dos colaboradores, refletindo diretamente na qua-
lidade das atividades realizadas. Além disso, gestores que adotam uma postura
humanizada conseguem compreender melhor as necessidades individuais dos
trabalhadores, promovendo ambientes mais equilibrados e produtivos.

Outro aspecto relevante refere-se a construcao de relagdes interpessoais
mais saudaveis dentro das organizag¢des. A gestao humanizada favorece a comu-
nicacao eficaz, o respeito mutuo e a empatia entre os colaboradores, reduzindo
conflitos e fortalecendo o trabalho em equipe. De acordo com Schaufeli (2017),
ambientes que promovem o engajamento e o bem-estar contribuem para o au-
mento da produtividade e da satisfacao no trabalho. Dessa forma, a qualidade
das relacdes organizacionais torna-se um fator essencial para o desempenho co-
letivo. Além disso, o papel da lideranca é determinante para o sucesso da gestao
humanizada, uma vez que lideres influenciam diretamente o comportamento e
a motivacao dos colaboradores. Lideres que adotam praticas participativas e va-
lorizam o dialogo tendem a criar ambientes mais inclusivos e colaborativos. Esse
tipo de lideranca contribui para o desenvolvimento de uma cultura organizacio-
nal mais positiva, na qual os colaboradores se sentem valorizados e motivados a
contribuir com os objetivos da empresa.

Por fim, destaca-se que a gestao humanizada nao apenas melhora o bem-
-estar dos colaboradores, mastambém fortalece a eficiéncia organizacional como
um todo. Organizagdes que adotam esse modelo de gestao tendem a apresentar
melhores resultados, maior retenc¢ao de talentos e maior capacidade de adapta-
¢ao as mudancas. Assim, a administracao humanizada configura-se como uma
estratégia essencial para o desenvolvimento sustentavel e para a competitivida-
de organizacional no cenario atual.

O bem-estar no ambiente de trabalho esta diretamente relacionado a ca-
pacidade de inovacao das organizacoes, sendo um fator determinante para o
desenvolvimento de ideias e solucdes criativas. Em um cenario marcado por
constantes mudancas e alta competitividade, a inovacao torna-se essencial para
a sobrevivéncia e o crescimento das empresas. Nesse contexto, colaboradores
que se encontram em boas condicoes fisicas e emocionais tendem a apresen-
tar maior disposicao para contribuir com propostas inovadoras. Segundo Hanif,
Hussain e Hameed (2021), o bem-estar psicolégico atua como mediador entre o
desempenho e a inovacao, evidenciando que ambientes saudaveis favorecem a
criatividade e a produtividade.

Ambientes empresariais que promovem o bem-estar estimulam a partici-
pacao ativa dos colaboradores, incentivando a troca de conhecimentos e o com-
partilhamento de experiéncias. Esse processo favorece a construcao coletiva de
solucdes inovadoras e contribui para o desenvolvimento organizacional. Além
disso, espacos de trabalho que valorizam a comunicagao aberta e o respeito as
ideias individuais fortalecem a confianca entre os membros da equipe. De acor-
do com Alves e Tavares (2020), organizagdes que investem no bem-estar tendem
a apresentar maior capacidade inovadora, uma vez que criam condic¢des favora-
veis para o desenvolvimento do potencial humano.
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Outro aspecto relevante refere-se a relacao entre saude mental e criativida-
de, uma vez que fatores como estresse e sobrecarga podem comprometer a ca-
pacidade de inovacao dos colaboradores. Ambientes que nao oferecem suporte
adequado tendem a gerar bloqueios criativos e queda no desempenho. Nesse
sentido, a promocao do bem-estar psicoldgico torna-se fundamental para garan-
tir que os colaboradores possam desempenhar suas fung¢des de forma eficiente.
Segundo Hasson e Butler (2020), a saude mental no trabalho € um dos principais
fatores que influenciam a capacidade de inovacao e a qualidade das entregas
profissionais.

Além disso, o bem-estar contribui para o desenvolvimento de uma cultura
organizacional voltada a inovac¢ao continua, na qual os colaboradores se sentem
seguros para propor ideias e assumir riscos calculados. Esse ambiente favorece o
aprendizado organizacional e a melhoria constante dos processos internos. Em-
presas que incentivam a autonomia e a criatividade tendem a obter melhores re-
sultados e maior adaptacao as mudancas do mercado. Dessa forma, o bem-estar
deixa de ser apenas um fator de satisfacao e passa a ser um elemento estratégico
para a inovacao. Por fim, destaca-se que o investimento no bem-estar organiza-
cional ndo apenas favorece a inovag¢ao, mas também contribui para a construcao
de vantagens competitivas sustentaveis. Organizacdes que priorizam a saude e
a qualidade de vida dos colaboradores conseguem se destacar em um mercado
cada vez mais exigente. Assim, o bem-estar torna-se um diferencial estratégi-
Co, capaz de impulsionar o crescimento organizacional e garantir a permanéncia
das empresas no mercado.

O comportamento empreendedor dentro das organizagdes, conhecido
como intrapreneurship, esta diretamente relacionado a existéncia de ambien-
tes que promovem o bem-estar e a valorizacao dos colaboradores. Esse conceito
refere-se a capacidade dos trabalhadores de desenvolverem ideias inovadoras
e contribuirem para melhorias internas, fortalecendo a competitividade organi-
zacional. Segundo Neessen et al. (2019), o intrapreneurship é um fator essencial
para o crescimento das organizagdes, pois estimula a inovacao e o desenvolvi-
mento interno. Dessa forma, ambientes saudaveis tornam-se fundamentais para
incentivar esse comportamento.

Ambientes organizacionais que oferecem autonomia, suporte e reconheci-
mento tendem a estimular o comportamento empreendedor dos colaboradores.
Esse incentivo contribui para o desenvolvimento de uma cultura organizacional
mais dinamica e inovadora. De acordo com Aranega, Del Val e Castafno (2020),
praticas como mindfulness e bem-estar favorecem o desenvolvimento da criati-
vidade e da iniciativa dentro das organizacdes. Assim, o bem-estar torna-se um
elemento facilitador do comportamento empreendedor.

Além disso, o bem-estar contribui para o desenvolvimento de habilidades
essenciais, como criatividade, proatividade e capacidade de resolucao de pro-
blemas. Colaboradores que se sentem valorizados tendem a se envolver mais
com 0s objetivos organizacionais. Esse cenario favorece a inovacao e a melhoria
continua dos processos internos. Dessa forma, o intrapreneurship passa a ser um
diferencial estratégico relevante.

Outro ponto importante refere-se a retencado de talentos, uma vez que am-
bientes que incentivam a inovacao e valorizam o colaborador tendem a redu-
zir a rotatividade. Isso fortalece o vinculo entre colaborador e organizacao, pro-
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movendo maior engajamento. Assim, o comportamento empreendedor interno
contribui tanto para o desenvolvimento organizacional quanto para a satisfacao
profissional.

O bem-estar no local de trabalho pode ser considerado uma importante
vantagem competitiva para as organizacoes, especialmente em um mercado
cada vez mais exigente e dinamico. Empresas que investem na saude e na qua-
lidade de vida dos colaboradores conseguem se destacar por meio de melhores
resultados e maior eficiéncia operacional. Segundo Oliveira e Moraes (2022), o
bem-estar esta diretamente relacionado a produtividade e a capacidade de ino-
vacao. Com isso, tornasse um elemento estratégico para o sucesso da entidade.

Organizacdes que priorizam o bem-estar apresentam maior facilidade em
atrair e reter talentos, uma vez que oferecem ambientes mais saudaveis e valori-
zam o desenvolvimento humano. Esse fator contribui para a formacao de equi-
pes mais qualificadas e comprometidas. Além disso, colaboradores satisfeitos
tendem a apresentar melhor desempenho e maior engajamento com os objeti-
VOS Oorganizacionais. Assim, o bem-estar impacta diretamente a competitividade
das empresas.

Outro aspecto relevante refere-se a imagem institucional das organizacdes.
Empresas que demonstram preocupacao com o bem-estar dos colaboradores
fortalecem sua reputacao no mercado e aumentam sua credibilidade perante
clientes e parceiros. De acordo com Pereira e Silva (2023), culturas organizacio-
nais voltadas ao bem-estar contribuem para o fortalecimento da identidade cor-
porativa. Em suma, o bem-estar também influencia o posicionamento estratégi-
co da organizacao.

Além disso, o bem-estar contribui para a construcao de organizacdes mais
resilientes e adaptaveis as mudancas do ambiente externo. Colaboradores sau-
daveis apresentam maior capacidade de lidar com desafios e mudancas organi-
zacionais. Assim, investir na qualidade de vida torna-se essencial para garantir a
sustentabilidade e a permanéncia das organizacdes no mercado.

A natureza do trabalho sofreu transformacdes drasticas nas ultimas déca-
das devido a introducao de tecnologias complexas, globalizacao e pressdes por
competitividade. Do ponto de vista administrativo, a organizacao € definida pela
estruturacao e gestao de processos, incluindo desenho do trabalho, politicas e
procedimentos. Atualmente, espera-se que a estrutura organizacional nao ape-
nas busque produtividade, mas também promova a salde e o bem-estar, pois
estes impactam diretamente a efetividade da organizacao como um todo.

Investir na saude organizacional ndao é apenas uma questao humanitaria,
mas uma estratégia de gestao de talentos. Garantir um ambiente onde as rela-
¢coes sejam baseadas em apoio mUtuo e onde 0s processos sejam ageis o sufi-
ciente para responder ao mercado resulta em funcionarios mais assiduos, produ-
tivos e leais. Em suma, a saude da organizacao e o bem-estar do trabalhador sao
interdependentes e essenciais para a manutencao da vantagem competitiva no
cenario contemporaneo.

“A qualidade de vida no trabalho deve ser entendida como um conjunto de
condi¢cdes organizacionais que visam promover o bem-estar e a satisfacao dos
trabalhadores” (Walton, 1973, p. 12). Dessa forma, evidencia-se que a administra-
¢ao, ao adotar praticas voltadas a QVT, cria um ambiente mais saudavel e propi-
cio ao desenvolvimento humano. Organiza¢cdes que investem na qualidade de
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vida no trabalho conseguem reduzir problemas como absenteismo, rotatividade
e desmotivacao, ao mesmo tempo em que aumentam o desempenho e o enga-
jamento dos colaboradores. Isso demonstra que a atuagcao da administracao nao
deve se limitar a busca por resultados econdmicos, mas deve também conside-
rar o impacto das condi¢cdes de trabalho sobre o comportamento humano.

A gestao de pessoas deve ser orientada para a valorizagao do capital huma-
no, promovendo condi¢cdes que favoregcam o desenvolvimento e a satisfacdao dos
trabalhadores (Chiavenato, 2014). A gestao eficaz do trabalho envolve a identi-
ficacao e mitigacao de fatores que possam comprometer o bem-estar dos tra-
balhadores, especialmente aqueles relacionados aos riscos psicossociais. Esses
riscos estao diretamente associados a formma como o trabalho é estruturado, or-
ganizado e conduzido no ambiente organizacional, impactando tanto a saude
mental quanto o desempenho dos colaboradores.

3 CONCLUSAO

A saude e o bem-estar no ambiente de trabalho consolidam-se como ele-
mentos essenciais para o desenvolvimento organizacional e para a qualidade de
vida dos colaboradores, especialmente em um contexto marcado por constantes
mudancas e alta competitividade. Ao longo deste estudo, evidenciou-se que am-
bientes organizacionais saudaveis contribuem diretamente para o aumento da
produtividade, melhoria do clima organizacional e reducao do absenteismo. Em
suma, o bem-estar deixa de ser um aspecto complementar e passa a ser com-
preendido como um fator estratégico indispensavel para a sustentabilidade das
organizacgoes.

A analise também demonstrou que a administracao desempenha um papel
fundamental na promocao do bem-estar, sendo responsavel pela implementa-
¢ao de praticas e politicas que valorizem o capital humano. A adocao de estra-
tégias como gestao humanizada, incentivo a qualidade de vida no trabalho e
atencao a saude mental, aliada ao cumprimento de normas como a NR-01, refor-
¢ca a importancia de uma abordagem preventiva e estruturada. Nesse sentido, a
atuacao dos gestores torna-se essencial para a construcao de ambientes organi-
zacionais mais equilibrados, éticos e produtivos.

Além disso, verificou-se que o bem-estar esta diretamente relacionado a
inovacao, ao desempenho e a competitividade organizacional. Colaboradores
gue atuam em ambientes saudaveis tendem a apresentar maior criatividade, en-
gajamento e capacidade de adaptagao as mudancgas, contribuindo significativa-
mente para o alcance dos objetivos organizacionais. Ademais, organiza¢cdes que
investem no bem-estar consegue atrair e reter talentos, além de fortalecer sua
imagem institucional no mercado, o que representa um importante diferencial
competitivo.

Por fim, conclui-se que investir na saude e no bem-estar dos colaboradores
nao deve ser visto como um custo, mas como um investimento estratégico ca-
paz de gerar resultados positivos e sustentaveis. Recomenda-se que as organi-
zacoes adotem politicas continuas voltadas a promocao da qualidade de vida no
trabalho, bem como o desenvolvimento de liderancas mais humanizadas. Suge-
re-se ainda que futuras pesquisas aprofundem a analise sobre a aplicacao pratica
dessas estratégias, contribuindo para o avanco do conhecimento e para a cons-
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trucdo de ambientes organizacionais mais saudaveis e eficientes.
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Resumo

¢oes, impulsionadas pela globalizacao, pelos avancos tecnoldgicos e pelo

aumento da competitividade entre as organizagcdes. Nesse contexto, a ino-
vacao torna-se um fator essencial para a sustentabilidade e o crescimento das em-
presas. Diante dessa realidade, o problema de pesquisa abordou o seguinte ques-
tionamento: de que maneira o intraempreendedorismo, aliado ao comportamento
empreendedor dos colaboradores, pode contribuir como estratégia de inovacao e
fortalecimento da gestao corporativa? O objetivo desta pesquisa foi analisar o intra-
empreendedorismo como estratégia de inovagao organizacional, investigando como
o comportamento empreendedor dos colaboradores pode contribuir para a geracao
de valor e para o aprimoramento das praticas de gestao dentro das organizacdes. A
metodologia deste trabalho utilizou-se de uma revisao bibliografica, fundamentada
por meio da consulta a livros, dissertacdes e artigos cientificos selecionados a partir
de buscas nas seguintes bases de dados: Google Académico, SciELO e Biblioteca
Virtual (anhanguera). A pesquisa também se caracterizou por uma abordagem qua-
litativa, considerando trabalhos publicados nos ultimos 10 anos sobre empreendedo-
rismo corporativo, inovacao e comportamento empreendedor. Os resultados apon-
taram que organizacdes que incentivam a autonomia, a criatividade e a participacao
ativa dos colaboradores tendem a desenvolver ambientes mais inovadores e adapta-
veis. Dessa forma, conclui-se que o intraempreendedorismo se configura como uma
importante estratégia para estimular a inovacao organizacional, fortalecer a gestao
corporativa e ampliar a competitividade das empresas em um cenario de constantes
mudancas.

Oambiente corporativo contemporaneo € marcado por intensas transforma-

Palavras-chave: intraempreendedorismo; inovacao organizacional, comporta-
mento empreendedor; gestdao corporativa.

Abstract

driven by globalization, technological advancements, and increasing competi-

tion among organizations. In this context, innovation becomes an essential fac-
tor for corporate sustainability and growth. Given this reality, the research addressed
the following question: how can intrapreneurship, combined with the entrepreneus-
rial behavior of employees, contribute as a strategy for innovation and the strengthe-
ning of corporate management? The objective of this research was to analyze intra-
preneurship as an organizational innovation strategy, investigating how employee
entrepreneurial behavior can contribute to value creation and the improvement of
management practices within organizations. The methodology employed a litera-
ture review based on books, dissertations, and scientific articles selected from the
following databases: Google Scholar, SCiELO, and the Virtual Library (Anhanguera).
The research adopted a qualitative approach, examining works published over the
last ten years regarding corporate entrepreneurship, innovation, and entrepreneus-
rial behavior. The results indicated that organizations fostering employee autonomy,
creativity, and active participation tend to develop more innovative and adaptable
environments. Thus, it is concluded that intrapreneurship serves as a key strategy for
stimulating organizational innovation, strengthening corporate management, and
enhancing corporate competitiveness in a landscape of constant change.

The contemporary corporate environment is marked by intense transformations

Keywords: intrapreneurship; organizational innovation; entrepreneurial beha-
vior; corporate management.
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1INTRODUCAO

As organizacdes modernas enfrentam um cenario de constantes mudan-
¢as, caracterizado pelo avanco das tecnologias, pela intensificagao da concorrén-
cia e pela necessidade de adaptacao continua as demandas do mercado. Nesse
contexto, a inovagao passa a ser considerada um fator estratégico para a perma-
Nnéncia e o crescimento das empresas, exigindo novas formas de gestao capazes
de estimular a criatividade, a iniciativa e a participacao ativa dos colaboradores
NOS Processos organizacionais.

Diante desses desafios, o intraempreendedorismo surge como uma estra-
tégia vital, caracterizada pela atuagcao empreendedora dos colaboradores dentro
das organizag¢des onde ja trabalham. Diferente do empreendedorismo tradicio-
nal, que foca na criagao de novos negocios, essa pratica busca transformar o am-
biente interno, capacitando os individuos a identificar oportunidades e propor
melhorias significativas.

Este estudo torna-se relevante por destacar que a gestdo corporativa exerce
papel essencial na criacao de um ambiente favoravel ao surgimento de iniciati-
vas intraempreendedoras no cenario atual, onde as mudancas rapidas exigem
que as organizacdes sejam extremamente adaptaveis. O intraempreendedoris-
Mo promove um ambiente onde o colaborador deixa de ser apenas um executor
de tarefas e passa a atuar como um verdadeiro agente de transformacao.

O incentivo ao comportamento empreendedor e a cultura de inovacao den-
trodasempresas surgiu para promover a geracgao de valor,a melhoria dos proces-
sos internos e o fortalecimento da competitividade organizacional. Diante desse
contexto, questionou-se: De que maneira o intraempreendedorismo, aliado ao
comportamento empreendedor, pode contribuir como estratégia de inovacao e
ascensao da gestao corporativa?

O objetivo desta pesquisa foi compreender o intraempreendedorismmo como
uma estratégia de inovacao organizacional, investigando de que forma o com-
portamento empreendedor dos colaboradores contribui para a geracao de valor
e para o fortalecimento da gestao corporativa. Como objetivos especificos: Apre-
sentar as principais praticas de intraempreendedorismo e sua relacao direta com
0S processos de inovacgao; estudar o papel do comportamento empreendedor no
desenvolvimento de solugdes inovadoras; e compreender de que forma a gestao
corporativa pode estimular a cultura intraempreendedora por meio da lideranca
e de estratégias de gestao da inovacao.

2 DESENVOLVIMENTO
2.1 Metodologia

A pesquisa caracteriza-se como uma revisao de literatura “Google Académi-
co”, "SciELO (Scientific Eletronics Library Online)” “Biblioteca Virtual Kroton” Qua-
litativa e Descritiva, na qual foram consultados livros, dissertacdes e por artigos
cientificos livros e bases académicas. Entre os principais autores consultados des-
tacam-se: Joseph A. Schumpeter; Peter F. Drucker; Robert D. Hisrich. O periodo
das publica¢cdes pesquisadas corresponde aos trabalhos publicados nos ultimos
10 anos. As palavras-chave utilizadas na busca foram: intraempreendedorismo,
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inovacao, empreendedorismo corporativo e comportamento empreendedor.

2.2 Resultados e Discussao

A inovacao é amplamente reconhecida na literatura econémica como um
dos principais fatores responsaveis pelo desenvolvimento das organizacdes e da
economia. A teoria proposta por Schumpeter (1934) destaca que o desenvolvi-
mento econdmico nao ocorre de maneira linear ou automatica, mas surge a par-
tir de mudancas significativas que rompem com padrdes estabelecidos. Nesse
sentido, a inovacao representa um elemento fundamental para a transformacao
das estruturas produtivas, impulsionando novos processos, produtos e modelos
organizacionais.

O processo de inovacao pode ser compreendido como um mecanismo
responsavel por modificar estruturas existentes e introduzir novos padrdes de
producao e consumo. Schumpeter (1934) argumenta que o desenvolvimento
econdmico € impulsionado pela introdugao de novos produtos, novos métodos
produtivos, novos mercados e novas formas de organizacao industrial. Essas
transformacgdes geram impactos significativos no ambiente competitivo, pois
estimulam a renovacao constante das atividades econdmicas e criam oportuni-
dades para o surgimento de novas solucdes organizacionais.

Outro aspecto relevante da teoria schumpeteriana refere-se ao papel do
empreendedor como agente central do processo de inovagao. Segundo o autor,
o0 empreendedor € responsavel por identificar oportunidades e promover mu-
dancas capazes de alterar o funcionamento tradicional da economia. Nessa pers-
pectiva, Schumpeter destaca que o sucesso das iniciativas inovadoras depende
da capacidade de percepcao e intuicao do agente empreendedor, que precisa
agir mesmo diante de incertezas e informacdes incompletas. Dessa forma, o em-
preendedor torna-se um elemento essencial para a geracao de inovagao e para a
promoc¢ao do desenvolvimento econémico.

A administracao de empresas ja consolidadas enfrenta desafios distintos
daqueles encontrados em novos negocios, o que exige uma mudanca de pos-
tura mental e operacional. Drucker (2002) ressalta que a empresa estabelecida
precisa aprender a ser empreendedora e a inovar sistematicamente para nao se
tornar obsoleta. Esse processo de aprendizado continuo € o que garante que a
instituicao se mantenha relevante e capaz de enfrentar a concorréncia de forma
eficaz.

O papel fundamental do agente empreendedor é redirecionar os ativos da
empresa para areas onde o retorno social e econdmico seja significativamen-
te superior ao atual. Como definido pelo autor, o empreendedor € aquele que
“transfere recursos econdmicos de um setor de produtividade mais baixa para
um setor de produtividade mais elevada e de maior rendimento” (Drucker, 2002,
p.25). Essa realocacao estratégica de recursos é o que define o sucesso do desen-
volvimento organizacional.

Em virtude disso, a inovagao deve ser encarada como um processo de mu-
danca positiva que altera as estruturas do negocio para torna-lo mais resiliente
e produtivo. Conforme observado na obra de referéncia, o empreendedor nao
teme a alteracao do status quo; pelo contrario, ele “vé a mudanca como horma e
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como sendo sadia” (Drucker, 2002, p. 33). Portanto, o desenvolvimento organiza-
cional pleno ocorre apenas quando a mudanca € explorada de maneira sistema-
tica, transformando desafios externos em oportunidades reais de crescimento.

O intraempreendedorismo tem se destacado como uma estratégia relevan-
te para promover a inovacao dentro das organizacdes. Diferentemente do em-
preendedorismo tradicional, que esta associado a criacao de novos negdcios, o
intraempreendedorismo ocorre dentro das proprias empresas, por meio da ini-
ciativa de colaboradores que buscam desenvolver novas ideias, produtos e pro-
cessos. Nesse contexto, as organizagdes passam a reconhecer que a inovacao
pode surgir de seus proprios funcionarios, tornando-se uma ferramenta estraté-
gica para fortalecer a competitividade no mercado.

Outro aspecto fundamental do intraempreendedorismo refere-se ao papel
dos colaboradores no processo de inovacao organizacional. Nesse sentido, os
funcionarios deixam de ser vistos apenas como executores de tarefas e passam a
atuar como agentes ativos na geracao de ideias e solugcdes estratégicas. Segundo
Perlard (2010), o intraempreendedorismo pode ser definido como uma modali-
dade de empreendedorismo praticada por funcionarios dentro das empresas,
caracterizada pela capacidade de identificar oportunidades, desenvolver proje-
tos e contribuir para o crescimento organizacional. Assim, o potencial criativo e
inovador dos colaboradores passa a ser considerado um importante recurso para
o desenvolvimento das organizacodes.

Na gestao contemporanea, o intraempreendedorismo vai além da criativi-
dade individual, sendo considerado uma estratégia organizacional que contribui
tanto para o aprimoramento das atividades atuais quanto para a criacao de novas
oportunidades de desenvolvimento dentro das empresas. Este cenario corrobora
a premissa de que a exploracao de novos negdcios exige uma quebra proposital
de paradigmas operacionais, visando a atualizacao continua de competéncias
organizacionais frente as exigéncias do mercado.

Essa necessidade de ruptura € o que define a esséncia do comportamento
intraempreendedor: a coragem de desafiar o status quo para criar o novo. Na
auséncia desse tipo de iniciativa, as organiza¢cdes podem enfrentar dificuldades
para se adaptar as mudancas do mercado, perdendo a capacidade de resposta
as mudancas rapidas do mercado. O intraempreendedorismo, neste contexto,
Nnao € apenas um diferencial, mas uma competéncia critica para a sobrevivéncia
em longo prazo.

A defesa dessa estratégia também passa pela compreensao de que a em-
presa deve ser ambidestra, equilibrando o presente e o futuro. Segundo Popa-
diuk e Nunes (2018, p. 738), “a firma deve ser capaz de alcangcar o melhor trade-off
entre as duas orientacdes: exploracao (exploration) e explotacao (exploitation)”.
Isso significa que o gestor deve permitir que os colaboradores explorem novos
riscos sem descuidar da eficiéncia e da execucao das atividades atuais.

Além disso, a capacidade de inovar de dentro para fora esta ligada a forma
como a empresa absorve novos conhecimentos. Conforme observado, “a capa-
cidade de absorcao de uma organizacao dependera da capacidade de absorcao
dos seus membros” (Popadiuk; Nunes, 2018, p. 741). Isso reforca a tese de que o
desenvolvimento organizacional pleno € um subproduto da valorizacao das ha-
bilidades individuais e da liberdade para solucionar problemas.

A inovacao tem origem no termo latino innovare, que significa criar ou in-
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troduzir algo novo. No contexto organizacional, esse conceito esta associado ao
desenvolvimento de mudancgas capazes de gerar novos produtos, servicos ou
processos nas empresas (Lisboa; Pasin, 2024). De acordo com Schumpeter (1934),
a inovacao pode ocorrer por meio de diferentes formas, como a criacao de no-
vos produtos ou servigcos, a implementacao de novos métodos de produgao, a
abertura de novos mercados, a descoberta de novas fontes de fornecimento e o
estabelecimento de novas formas de organizacao empresarial.

No campo da gestao de pessoas, a valorizacao das ideias dos colaboradores
também ¢é vista como um fator importante para o estimulo a inovacao. Segun-
do (Lisboa; Pasin, 2024), diversas organizacdes adotam programas estruturados
voltados a gestao de ideias, nos quais sao incentivadas a coleta, analise e imple-
mentacao de sugestdes apresentadas pelos funcionarios. Essas iniciativas contri-
buem para estimular a criatividade, fortalecer o trabalho em equipe e aumentar
a motivacao e o comprometimento dos colaboradores com a organizacao.

Ao analisar a postura empreendedora dos colaboradores, observa-se que
este é potencializado pelo amparo de acordo com a Lei n° 10.973/2004, conhe-
cida como Lei de Inovacao. Ao instituir mecanismos de premiac¢ao e permitir a
participacao do colaborador nos resultados financeiros da inovacao, a legislagcao
brasileira deixa de ser meramente burocratica para se tornar um agente indutor
de uma cultura proativa. Essa horma reduz a aversao ao risco inerente ao proces-
so criativo, atuando como arcabouc¢o motivacional para o comportamento em-
preendedor. Ademais, ao prever a reparticao de beneficios e a possibilidade de
incubacao, a lei mitiga tal aversao e transforma o ambiente organizacional em
um solo fértil para a inovacao, onde o colaborador deixa de ser mero espectador
(Brasil, 2004).

Percebe-se que o incentivo ao comportamento empreendedor dentro das
empresas nao depende apenas de fatores internos, como cultura organizacional e
lideranca inovadora, mas também de mecanismos institucionais que favorecam a
criacao e a implementac¢ao de novas ideias. A partir dessa perspectiva, a legislacao
voltada a inovacao exerce um papel fundamental ao estruturar condi¢cdes que es-
timulem a participagao ativa dos colaboradores no processo inovador.

A atitude empreendedora também pode contribuir para o fortalecimento
da competitividade organizacional. De acordo com estudos do Sebrae (Servico
Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas, 2014) o intraempreendedo-
rismo permite que as empresas aproveitem o potencial criativo de seus cola-
boradores, estimulando a busca por melhorias continuas e solucdes inovadoras.
Dessa forma, a inovacao deixa de ser responsabilidade exclusiva da alta gestao e
passa a envolver todos os membros da organizacao.

A organizag¢ao pode funcionar como um ambiente que oferece condicdes
favoraveis para que profissionais com perfil empreendedor desenvolvam suas
ideias e busquem realizacao profissional. Porém, muitos individuos encontram
nas empresas a estrutura, 0s recursos € a seguranga necessarios para colocar
projetos em pratica, especialmente diante das dificuldades existentes para abrir
e manter um negocio proprio (Hashimoto 2013).

No contexto do empreendedorismo organizacional, alguns elementos sao
considerados essenciais para que o processo empreendedor ocorra de forma efi-
caz.

Entre eles destacam-se a identificacao e o aproveitamento de oportunida-
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des, a disponibilidade de recursos dentro da organizacao e, principalmente, a
atuacao das pessoas responsaveis por transformar ideias em acdes concretas,
representadas pelos intraempreendedores. Além disso, a cultura organizacional
exerce papel relevante ao servir como base para o estimulo a inovagao e ao intra-
empreendedorismo. Nesse cenario, o empreendedor responsavel pela organiza-
¢ao deve buscar formar equipes compostas por individuos que complementem
suas competéncias e que se envolvam com os projetos da empresa (Dornelas,
2017; Perin; Cristofolini, 2016).

A competitividade organizacional também impacta diretamente o desem-
penho interno das empresas. Quando uma organizacao busca se tornar mais
competitiva, geralmente implementa melhorias em seus processos produtivos,
Nna gestao de recursos e na qualidade dos produtos ou servicos oferecidos. Esse
movimento pode resultar em maior eficiéncia operacional, reducao de custos e
aumento da produtividade, fatores que contribuem para o crescimento e susten-
tabilidade do negdcio.

Por outro lado, estruturas organizacionais excessivamente burocraticas ou
hierarquizadas podem dificultar o surgimento de iniciativas inovadoras, uma vez
que limitam a autonomia dos colaboradores e reduzem as possibilidades de ex-
perimentacao dentro da organizacao (Antonic; Hisrich, 2001).

A finalidade do intraempreendedorismo é suprir a necessidade de
inovagao nas organizagdes, trazendo inevitavelmente o aumento da
competitividade. Dada a crescente importancia da inovag¢ao para o
sucesso dos negocios, as organizagdes se empenham em descobrir
formas de obter inovacao com eficacia. O aumento da competitivi-
dade no ambiente empresarial exige que as organizacdes adotem
estratégias capazes de fortalecer sua posicao no mercado e para
alcancgar esse objetivo, muitas empresas passaram a valorizar o po-
tencial criativo e a participac¢ao ativa de seus colaboradores nos pro-
cessos internos (Paula; Almeida, 2008, p. 1).

A busca pela competitividade organizacional no cenario contemporaneo
exige que as empresas transcendam a simples manutencao de processos e fo-
quem na geracao constante de inovacao. Conforme apontam Paula e Almeida
(2008), o intraempreendedorismo configura-se como a ferramenta essencial
para preencher a lacuna entre a intengcao de inovar e a execugao pratica, esta-
belecendo o que se pode denominar como uma vantagem competitiva definiti-
Va, para que esse potencial seja plenamente explorado, as fontes indicam que a
organizacao deve fomentar um ambiente de liberdade para a acao, visto que a
motivacao desses individuos esta intrinsecamente ligada ao prazer de conduzir
seus proprios projetos e a percepgao de que seu trabalho representa uma contri-
buicao real para a sociedade.

3 CONCLUSAO

Levando em consideracao as discussdes apresentadas ao longo deste estu-
do, evidencia-se que o objetivo proposto foi alcancado, uma vez que foi possivel
analisar o intraempreendedorismo como estratégia de inovacao organizacional
e compreender a relevancia do comportamento empreendedor dos colaborado-
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res no fortalecimento da gestao corporativa. A analise tedrica realizada demons-
trou que, em um ambiente organizacional cada vez mais competitivo e dinamico,
a inovacgao torna-se um fator essencial para a sustentabilidade e o crescimento
das empresas.

Observou-se que o intraempreendedorismo pode ser compreendido como
um conjunto de praticas e atitudes que estimulam os colaboradores a atuarem
de forma proativa, identificando oportunidades de melhoria e contribuindo para
a implementacao de solugcdes inovadoras no ambiente corporativo. A partir des-
sa perspectiva, o comportamento empreendedor deixa de ser uma caracteristica
restrita ao empreendedor tradicional e passa a ser incorporado também no con-
texto organizacional, permitindo que os profissionais participem ativamente dos
processos de inovacao.

Verificou-se também que o incentivo ao comportamento empreendedor
esta diretamente relacionado a criacao de um ambiente organizacional favoravel
a inovagao. Fatores como autonomia, valorizacao das ideias, estimulo a criativida-
de e apoio institucional sao determinantes para que os colaboradores se sintam
motivados a propor melhorias e desenvolver novas iniciativas dentro da empresa.

Entretanto, destaca-se que este estudo apresentou algumas limitacoes,
principalmente pelo fato de ter sido desenvolvido com base em uma revisao bi-
bliografica, utilizando obras e estudos ja publicados sobre o tema. Diante disso,
sugere-se que pesquisas futuras possam aprofundar a investigacao por meio de
estudos de campo ou estudos de caso em empresas que adotam praticas volta-
das a inovagao e ao empreendedorismo corporativo, possibilitando uma analise
mais detalhada dos impactos dessas estratégias no desempenho organizacional.

Diante de todos esses aspectos, torna-se relevante dar continuidade as dis-
cussdes sobre o intraempreendedorismo e sua contribuicao para o fortalecimen-
to da inovacao organizacional. A ampliacao de estudos sobre o comportamento
empreendedor no ambiente corporativo pode contribuir para o desenvolvimen-
to de novas praticas de gestao e para a formacao de profissionais mais prepara-
dos para enfrentar os desafios do mercado contemporaneo. Assim, este trabalho
busca colaborar para a ampliagao do conhecimento académico sobre o tema,
incentivando novos estudos e reflexbes que possam aprofundar a compreensao
sobre a importancia do intraempreendedorismo no contexto das organizacdes
modernas.

REFERENCIAS

ANTONIC, Bostjan; HISRICH, Robert D. Intrapreneurship: construct refinement and cross-cultural
validation. Journal of Business Venturing, v. 16, n. 5, p. 495-527, 2001. DOI: https://doi.org/10.1016/
S0883-9026(99)00054-9

BRASIL. Lei n°10.973, de 2 de dezembro de 2004. Dispde sobre incentivos a inovacgao. Brasilia, DF:
Presidéncia da Republica, 2004. Disponivel em: http://www.planalto.gov.br. Acesso em: 16 abr.
2026.

DORNELAS, José Carlos Assis. Empreendedorismo: transformando ideias em negécios. 6. ed.
Sao Paulo: Atlas, 2017.

DRUCKER, Peter Ferdinand. Inovacao e espirito empreendedor: pratica e principios. Sdo Paulo:
Pioneira Thomson Learning, 2002.

FELICIO, José Augusto. Empreendedorismo corporativo: comportamento empreendedor nas

b7



https://doi.org/10.1016/S0883-9026(99)00054-9
https://doi.org/10.1016/S0883-9026(99)00054-9
http://www.planalto.gov.br/

Capitulo 6

organizacdes. Lisboa: Escolar Editora, 2013.

HASHIMOTO, Marcos. Espirito empreendedor nas organizacées: aumentando a competitivi-
dade por meio do intraempreendedorismo. S3o Paulo: Saraiva, 2013.

LISBOA, Ana Claudia Rend Ferreira; PASIN, Luiz Eugénio Veneziani. Comportamento empreen-
dedor e inovagao nas grandes organizacdes: revisao sistematica integrativa. 2024.

MARCH, James G. Exploration and exploitation in organizational learning. Organization Science,
v.2,n.1, p. 71-87,1991. DOI: https://doi.org/10.1287/orsc.2.1.71

PAULA, R. M.; ALMEIDA, F. L. B. G. O intraempreendedorismo como ferramenta para o crescimen-
to e a competitividade das organizacdes. In: ENCONTRO LATINO-AMERICANO DE INICIACAO
CIENTIFICA, 12.; ENCONTRO LATINO-

AMERICANO DE POS-GRADUACAOQ, 8., 2008. Anais... Universidade do Vale do Paraiba, 2008. Dis-
ponivel em: https://www.inicepg.univap.br/cd/INIC_2008/anais/arquivosEPG/EPG01083_05_0O.p
df. Acesso em: 16 abr. 2026.

PERIN, Marcelo Gomes; CRISTOFOLINI, Guilherme. Inovacgao e intraempreendedorismo: praticas
organizacionais contemporaneas. Revista de Administragdo e Inovacgao, 2076.

PERLARD, Jean. Intraempreendedorismo. Sdo Paulo: Nobel, 2010.

PINCHOT lll, Gifford. Intrapreneuring: por que vocé nao precisa deixar a empresa para se tor-
nar um empreendedor. Sao Paulo: Harbra, 1989.

POPADIUK, Silvio; RIVERA, José Alberto Aranha; BATISTA, Paulo César Corréa. Intraempreen-
dedorismo, exploracéo e explotacao: equilibrio estratégico e inovagdo nas organizacdes. Revis-
ta de Administracdo Contemporanea, v. 22, n. 5, p. 734-755, 2018. DOI: https://doi.org/10.1590/
1982-7849rac2018170255

REGAZZI, Edna; BONTORIM, Maria da Penha; KIRZENBLATT, Sonia. Empreendedorismo e intra-
empreendedorismo: praticas e desafios nas organizacdes contemporaneas. Revista de Empre-
endedorismo e Gestao de Pequenas Empresas, v. 4, n. 1, p. 22-36, 2015.

SCHUMPETER, Joseph Alois. Teoria do desenvolvimento econdmico: uma investigagao sobre
lucros, capital, crédito, juro e o ciclo econémico. Sdo Paulo: Nova Cultural, 1982. (Original de
1934).

SEBRAE. Intraempreendedorismo. Brasilia: Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Em-
presas, 2014. Disponivel em: https://www.sebrae.com.br. Acesso em: 16 abr. 2026.

Perspectivas Atuais da Administra¢ao e Contabilidade
Volume 1 (2026) Eg


https://doi.org/10.1287/orsc.2.1.71
https://www.inicepg.univap.br/cd/INIC_2008/anais/arquivosEPG/EPG01083_05_O.pdf
https://www.inicepg.univap.br/cd/INIC_2008/anais/arquivosEPG/EPG01083_05_O.pdf
https://doi.org/10.1590/1982-7849rac2018170255
https://doi.org/10.1590/1982-7849rac2018170255
https://www.sebrae.com.br/

O IMPACTO DO ENDOMARKETING NO

ENGAJAMENTO DOS COLABORADORES: UMA
REVISAO BIBLIOGRAFICA

Capitulo 7

THE IMPACT OF INTERNAL MARKETING ON EMPLOYEE ENGAGEMENT: A LITERATURE
REVIEW

Emerson Jhonata Freitas Diniz*

1 Administragao, Faculdade de Anhanguera, Sdo Luis-Maranhao



Capitulo 7

Resumo

dos colaboradores, destacando sua relevancia no contexto organizacional

contemporaneo. Diante de um cenario empresarial marcado por elevada.
competitividade, as organizacdes passaram a valorizar estratégias internas que
promovam o alinhamento entre colaboradores e objetivos institucionais. Nesse
sentido, o objetivo geral desta pesquisa foi compreender a relevancia do endo-
marketing nas organizacdes, enfatizando sua influéncia na motivacao, no enga-
Jamento dos colaboradores e na construcao da imagem corporativa, além de sua
relacao com a fidelizacao de clientes. A metodologia adotada consistiu em uma
revisao bibliografica de carater qualitativo e descritivo,com base em livros, artigos
cientificos e trabalhos académicos publicados recentemente sobre o tema. Os
resultados indicaram que praticas eficazes de endomarketing contribuem signi-
ficativamente para o fortalecimento da comunicagao interna, melhoria do clima
organizacional e aumento da produtividade, além de favorecer a transformacao
dos colaboradores em defensores da marca. Conclui-se que o endomarketing
se configura como uma ferramenta estratégica essencial para o desenvolvimen-
to organizacional, promovendo beneficios tanto no ambiente interno quanto na
percepcao externa da empresa.

O presente estudo abordou o impacto do endomarketing no engajamento

Palavras-chave: Endomarkentig; Engajamento; Comunicacao Interna; Mo-
tivacao; Cultura Organizacional.

Abstract

his study addressed the impact of internal marketing on employee enga-
| gement, highlighting its relevance in the contemporary organizational con-
text. In a highly competitive business environment, organizations have be-
gun to value internal strategies that promote alignment between employees and
institutional objectives. In this sense, the general objective of this research was to
understand the relevance of internal marketing in organizations, emphasizing
its influence on motivation, employee engagement, and the construction of cor-
porate image, as well as its relationship with customer loyalty. The methodolo-
gy adopted consisted of a qualitative and descriptive literature review, based on
books, scientific articles, and academic works recently published on the subject.
The results indicated that effective internal marketing practices contribute signi-
ficantly to strengthening internal communication, improving the organizational
climate, and increasing productivity, in addition to favoring the transformation
of employees into brand advocates. It is concluded that internal marketing is an
essential strategic tool for organizational development, promoting benefits both
internally and in the external perception of the company.

Keywords: Internal Marketing; Engagement; Internal Communication; Mo-
tivation; Organizational Culture.
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1INTRODUCAO

O cenario empresarial contemporaneo tem sido marcado por alta competi-
tividade e constantes transformacdes, exigindo das organizacdes a implementa-
¢cao de estratégias que vao além dos aspectos operacionais e financeiros. Nesse
contexto, o endomarketing destaca-se como uma ferramenta estratégica que
vao além dos aspectos operacionais e financeiros.

Nesse contexto, o endomarketing destaca-se como uma ferramenta estra-
tégica voltada a valorizagao do publico interno, promovendo o alinhamento en-
tre os objetivos organizacionais e o comportamento dos colaboradores. Ao in-
tegrar praticas de comunicag¢ao interna e gestao de pessoas, o endomarketing
contribui para o fortalecimento da cultura organizacional e para a construcao de
ambientes de trabalho mais colaborativos e produtivos.

A adocao de acdes de endomarketing possibilita que as organizacdes nao
apenas transmitam suas diretrizes internas, mas também desenvolvam um am-
biente no qual os colaboradores se sintam parte integrante dos processos orga-
nizacionais. Esse envolvimento favorece o aumento do engajamento, refletindo
diretamente na qualidade das atividades desempenhadas e na experiéncia ofe-
recida ao cliente final. Assim, o colaborador passa a exercer um papel estratégico,
atuando como agente ativo na construcao da imagem e da reputacao da empre-
sa no mercado.

A escolha do tema justifica-se pela crescente necessidade das organizacdes
em alinhar suas estratégias internas as demandas externas, especialmente em
um contexto em que a experiéncia do cliente se tornou um diferencial compe-
titivo. O endomarketing, ao promover o engajamento dos colaboradores, contri-
bui para a melhoria do desempenho organizacional e para o fortalecimento da
identidade corporativa. Além disso, compreender essa relacao toma-se relevante
tanto no campo académico quanto na pratica organizacional, ao fornecer subsi-
dios para o desenvolvimento de estratégias mais eficazes de gestao e comunica-
¢cao interna.

Diante desse contexto, o problema desta pesquisa consistiu em responder a
seguinte questao: de que forma o endomarketing pode impactar o engajamento
dos colaboradores e contribuir para a construcao de vantagem competitiva sus-
tentavel nas organizacdes?

O objetivo geral deste estudo foi compreender a relevancia do endomarke-
ting nas organizacdes, destacando sua influéncia na motivacao dos colaborado-
res, na construcao da imagem corporativa e na fidelizagcao de clientes. Com os
objetivos especificos, buscou-se descrever os principais conceitos e praticas de
endomarketing adotados pelas organizag¢des, explicar a relagao entre motivacao
e engajamento dos colaboradores e discutir evidéncias sobre a correlacao entre
endomarketing e fidelizacao de clientes.

2 DESENVOLVIMENTO
2.1 Metodologia

O presente estudo caracterizou-se como uma revisao bibliografica de natu-
reza qualitativa e descritiva, com o objetivo de reunir, analisar e interpretar pro-

1l




Capitulo 7

ducdes cientificas relacionadas ao impacto do endomarketing no engajamento
dos colaboradores. Esse tipo de pesquisa permitiu aprofundar o conhecimento
tedrico sobre o tema, sem a realizacao de coleta de dados primarios, baseando-
-se em materiais ja publicados na literatura académica.

A busca dos trabalhos foi realizada em bases de dados como Google Acadé-
mico e SciELO, além de livros, artigos cientificos, dissertacdes e teses pertinentes
a tematica. Foram considerados estudos publicados nos ultimos dez anos, com
o intuito de garantir a atualizacao das informacdes. Para a selecao dos materiais,

”n u n o u

utilizaram-se descritores como “endomarketing”, “engajamento”, “comunicacao
interna” e “motivacao”, bem como seus correspondentes em lingua inglesa.

Como critérios de inclusao, foram adotados artigos completos, disponiveis
em portugués e inglés, que apresentassem relacao direta com o tema propos-
to. Foram excluidos resumos, editoriais, materiais duplicados e estudos que nao
abordassem especificamente a relagcao entre endomarketing e engajamento
dos colaboradores. Apds a selecao inicial, realizou-se a leitura dos titulos e re-
sumos, seguida da analise completa dos trabalhos selecionados, assegurando a
relevancia e a qualidade das informacdes utilizadas na construcao deste estudo.

2.2 Resultados e Discussao

As mudangas no ambiente organizacional tém evidenciado a importancia
de estratégias que integrem os colaboradores aos objetivos institucionais. Nes-
se cenario, as organizacdes passam a reconhecer que o desempenho interno
esta diretamente relacionado a forma como os profissionais sao valorizados e
envolvidos nos processos organizacionais. Conforme Semenik e Bamossy (1995),
o marketing envolve um conjunto de atividades que vao desde o planejamento
até a execucao de acdes voltadas a satisfacao de objetivos individuais e organi-
zacionais. Essa visao amplia a atuagcao do marketing e possibilita sua aplicacao
Nno ambiente interno, dando origem ao endomarketing como ferramenta estra-
tégica.

Sob essa perspectiva, o endomarketing passa a ser compreendido como
uma ferramenta estratégica voltada a valorizagcao dos colaboradores e ao au-
mento da competitividade organizacional. Conforme Bekin (2004), o conceito de
cliente interno reforca que os funcionarios devem ser tratados com mesmo nivel
de atencao destinado aos consumidores externos, uma vez que sua satisfagcao in-
fluencia diretamente o desempenho organizacional. Dessa forma, organizacdes
que investem no desenvolvimento profissional e no bem-estar de seus colabora-
dores tendem a apresentar melhores resultados e indicadores de desempenho.

Nesse sentido, o endomarketing atua diretamente na construcao do enga-
jamento organizacional. O engajamento dos colaboradores esta relacionado ao
grau em que estes se percebem como parte integrante da organizacao, sendo
influenciado por fatores como comunicacao, reconhecimento e participagcao nas
decisdes. De acordo com Brum (2010), quando essas praticas sao aplicadas de
maneira eficaz, os colaboradores demonstram maior comprometimento com os
objetivos organizacionais, refletindo positivamente na produtividade e na quali-
dade dos servicos prestados.

Além disso, estudos recentes destacam o endomarketing como um impor-
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tante fator de competitividade. Organizacdes que adotam estratégias voltadas
ao publico interno tendem a apresentar niveis mais elevados de motivacao e de-
sempenho, o que contribui para a construcao de uma vantagem competitiva
sustentavel. Essa constatacao reforca que o investimento em praticas internas
deve ser compreendido como um diferencial estratégico, e nao apenas como
um custo operacional. Outro aspecto relevante refere-se a influéncia do endo-
marketing na motivagao dos colaboradores. Segundo Chiavenato (2020), a moti-
vacao pode ser entendida como um conjunto de forcas internas que direcionam
0 comportamento humano no ambiente organizacional. Nesse contexto, prati-
cas de reconhecimento e comunicacao eficaz contribuem para o aumento da
motivacao, refletindo no desempenho individual e coletivo. Assim, organizacdes
qgue promovem ambientes favoraveis ao desenvolvimento humano apresentam
maiores chances de alcancar resultados positivos.

De acordo com essa visao, Robbins (2010, p. 98) afirma que colaboradores
motivados tendem a ser mais produtivos e engajados em suas atividades, impac-
tando diretamente o clima organizacional. Dessa forma, o endomarketing atua
como facilitador desse processo, ao criar condi¢cdes que favorecem a satisfacao e
o envolvimento no trabalho.

A comunicacao interna também se destaca como um dos pilares funda-
mentais do endomarketing. De acordo com Nassar (2003), a comunicacao orga-
nizacional eficiente é essencial para promover o alinhamento entre os objetivos
institucionais e as acdes dos colaboradores. Quando ha clareza na transmissao
das informacdes, reduzem-se falhas operacionais e fortalece-se a integracao en-
tre as equipes, contribuindo para um ambiente organizacional mais eficiente.

Além disso, estudos recentes indicam que a comunicacao interna esta dire-
tamente relacionada ao nivel de engajamento dos colaboradores. Empresas que
investem em canais estruturados de comunicacao tendem a apresentar maior
envolvimento dos profissionais, refletindo em melhorias no desempenho e na
satisfacao no trabalho. Em diversos casos, observou-se um aumento significativo
Nno engajamento, evidenciando a importancia dessa pratica no contexto organi-
zacional.

No que se refere ao clima organizacional, observa-se que o endomarketing
contribui para a construcao de ambientes mais harmoniosos e colaborativos. Se-
gundo Torquato (2022), a auséncia de comunicacgao eficaz e de praticas de valori-
zacao pode resultar em conflitos internos e queda na produtividade. Em contra-
partida, organizacdes que adotam estratégias estruturadas de endomarketing
conseguem promover um ambiente baseado na confianca e no respeito mutuo.

Outro fator importante diz respeito a reducao de problemas organizacio-
nais. Conforme Dias (2003), o endomarketing pode contribuir para a diminui¢cao
do absenteismo, da rotatividade de pessoal e de dificuldades de relacionamen-
to, favorecendo o desempenho organizacional. Dessa forma, evidencia-se que o
endomarketing nao se limita a comunicacao interna, mas atua como uma ferra-
menta estratégica de gestao.

Sobretudo, estudos recentes apontam que organizag¢des que adotam prati-
cas de reconhecimento e diagndstico organizacional apresentam melhorias sig-
nificativas no desempenho e no engajamento dos colaboradores. Em alguns ca-
s0s, observou-se aumento expressivo na produtividade das equipes, reforcando
a importancia do investimento em estratégias de endomarketing.
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A relacao entre o ambiente interno e a percepc¢ao externa também merece
destaque. De acordo com Kotler e Keller (2012, p. 27), a satisfacao do cliente esta
diretamente relacionada a qualidade dos servicos prestados, que depende do
desempenho dos colaboradores. Nesse sentido, profissionais engajados tendem
a oferecer um atendimento mais eficiente, contribuindo para a fidelizagcao dos
clientes e o fortalecimento da imagem organizacional.

Complementando essa ideia, Las Casas (2019, p. 89) destaca que a qualidade
do atendimento esta diretamente associada a preparacao e motivacao dos cola-
boradores, evidenciando a importancia de investir no desenvolvimento humano.
Assim, o endomarketing estabelece uma conexao direta entre o ambiente inter-
Nno e os resultados externos da organizacao.

Por fim, ressalta-se a importancia do alinhamento entre discurso e pratica
organizacional. Conforme Marras (2016, p. 142), “a coeréncia entre os valores di-
vulgados pela empresa e suas ac¢des internas é fundamental para a construcao
da confianca dos colaboradores”. Na auséncia desse alinhamento, pode ocorrer
perda de credibilidade e comprometimento do engajamento.

Além dos aspectos ja discutidos, € importante destacar que o endomarke-
ting também exerce influéncia significativa sobre a construcao da cultura orga-
nizacional. A cultura de uma empresa esta diretamente relacionada aos valores,
crencas e praticas compartilhadas entre seus membros, sendo moldada pelas
interacoes internas e pela forma como a organizacao se comunica com seus co-
laboradores. Nesse sentido, o endomarketing atua como um instrumento de re-
forco cultural, ao alinhar os discursos institucionais as praticas do cotidiano orga-
nizacional.

De acordocom Vergara (2016), a cultura organizacional influencia diretamen-
te o comportamento dos individuos no ambiente de trabalho, sendo responsavel
por orientar atitudes e decisdes. Dessa forma, quando o endomarketing € apli-
cado de maneira consistente, ele contribui para a consolidacao de uma cultura
organizacional mais forte, baseada na transparéncia, no respeito e na valorizacao
dos colaboradores. Esse alinhamento favorece nao apenas o clima interno, mas
também a identidade organizacional perante o mercado.

Outro ponto relevante refere-se a relacao entre endomarketing e lideranca
organizacional. Lideres desempenham papel fundamental na disseminac¢ao das
praticas internas, sendo responsaveis por transmitir valores, orientar equipes e
promover o engajamento dos colaboradores. Segundo Maximiano (2017), a lide-
ranca eficaz esta diretamente relacionada a capacidade de influenciar pessoas e
direciona-las para o alcance de objetivos comuns. Nesse contexto, o endomarke-
ting fortalece a atuacao dos lideres ao fornecer ferramentas de comunicacao e
estratégias de integracao.

Quando os lideres estao alinhados as praticas de endomarketing, ha uma
maior coeréncia entre o discurso organizacional e as acdes do dia a dia. Isso con-
tribui para o fortalecimento da confianga entre gestores e colaboradores, ele-
mento essencial para o desenvolvimento de relacdes saudaveis no ambiente de
trabalho. Por outro lado, a auséncia desse alinhamento pode gerar inseguranca,
desmotivacao e até mesmo resisténcia por parte dos colaboradores.

Além disso, o avanco das tecnologias digitais tem impactado significativa-
mente as praticas de endomarketing nas organizagdes. Ferramentas como in-
tranet aplicativos corporativos e plataformas de comunicacao interna tém sido
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amplamente utilizadas para facilitar o fluxo de informacdes e promover maior
interacao entre os colaboradores. Segundo Terra (2015), a comunicacao digital
nas organizacdes possibilita maior agilidade, transparéncia e alcance das mensa-
gens, contribuindo para o fortalecimento do engajamento.

Nesse contexto, observa-se que o uso estratégico da tecnologia potencializa
os resultados do endomarketing, tornando as agdes mais dinamicas e acessiveis.
No entanto, é importante ressaltar que a tecnologia, por si so, nao garante a efi-
cacia das estratégias. E necessario que haja planejamento, alinhamento com a
cultura organizacional e foco nas necessidades dos colaboradores.

Outro aspecto que merece destaque € a relacao entre endomarketing e re-
tencao de talentos. Em um mercado cada vez mais competitivo, reter profissio-
nais qualificados tornou-se um dos principais desafios das organizagdes. Nesse
sentido, praticas de endomarketing contribuem para a criacao de um ambiente
de trabalho mais atrativo, aumentando a satisfacao e o comprometimento dos
colaboradores.

De acordo com Marras (2016), organizacdes que investem na valorizagcao de
seus profissionais tendem a apresentar menores indices de rotatividade, o que
reduz custos e contribui para a manutencao do conhecimento organizacional.
Dessa forma, o endomarketing nao apenas melhora o ambiente interno, mas
também atua como estratégia de retencao de talentos.

No mais, vale destacar a participacao dos colaboradores nos processos orga-
nizacionais. O endomarketing contribui para ampliar o envolvimento dos profis-
sionais nas decisdes internas, favorecendo uma gestao mais participativa e inte-
grada. Quando os colaboradores percebem que suas opinides sao consideradas,
ha maior sentimento de pertencimento e responsabilidade em relacao aos obje-
tivos institucionais.

Segundo Maximiano (2017), modelos de gestdao participativa contribuem
para o fortalecimento das relagdes interpessoais e para o aumento do compro-
metimento organizacional. Nesse contexto, o endomarketing atua como facilita-
dor da interagao entre gestores e equipes, promovendo maior abertura ao dialo-
go e incentivando a troca de ideias dentro das organizacoes.

Além disso, organizacdes que incentivam a participacao ativa dos colabo-
radores tendem a apresentar maior capacidade de adaptacao as mudancas do
mercado. Isso ocorre porque a inclusao dos profissionais Nos processos internos
favorece a identificacao de problemas e a construcao coletiva de solucgdes, to-
mando as decisdes mais eficientes e alinhadas a realidade organizacional.

Adicionalmente, é possivel observar que o endomarketing influencia dire-
tamente a inovacao dentro das organizagdes. Ambientes onde ha comunicagao
aberta, incentivo a participacao e valorizacao das ideias dos colaboradores ten-
dem a estimular a criatividade e a inovacao. Isso ocorre porque os colaboradores
se sentem mais seguros para propor melhorias e contribuir com solucdes para os
desafios organizacionais.

De acordo com Drucker (2012), a inovacao € um dos principais fatores de
sobrevivéncia das organizagcdées no mercado competitivo. Nesse sentido, o endo-
marketing pode ser visto como um facilitador desse processo, ao criar condicoes
favoraveis para o desenvolvimento de ideias e a implementacao de melhorias
continuas.
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No que diz respeito a humanizacao das relacdes de trabalho, o endomarke-
ting contribui para tomar o ambiente organizacional mais humanizado, ao valo-
rizar aspectos como respeito, empatia e reconhecimento. Esse processo é funda-
mental para o fortalecimento das relagdes interpessoais e para a construcao de
um ambiente de trabalho mais saudavel, observa-se que o endomarketing atua
como um elemento integrador dentro das organizacdes, fortalecendo a cultura
organizacional e a coesao entre os colaboradores, ao incentivar a comunicagao
e a valorizacao dos colaboradores, cria-se um ambiente mais colaborativo e pro-
picio ao trabalho em equipe, favorecendo a integracao entre os setores e a troca
de conhecimentos.

Nesse contexto, organizagdes que adotam praticas humanizadas tendem
a apresentar melhores niveis de satisfacao e bem-estar entre os colaboradores.
Isso reflete diretamente na produtividade e na qualidade dos servicos prestados,
evidenciando a importancia de uma gestao voltada para as pessoas.

Por fim, destaca-se que a aplicacao do endomarketing deve ser continua
e adaptada as necessidades da organizacao. Nao se trata de uma ac¢ao pontual,
mas de um processo estratégico que exige planejamento, acompanhamento e
avaliagcao constante. A auséncia de continuidade pode comprometer os resulta-
dos e reduzir a efetividade das acdes implementadas.

Dessa forma, ao considerar todos os aspectos abordados, evidencia-se que o
endomarketing exerce influéncia ampla e significativa nas organizacdes, atuan-
do em diferentes dimensdes, como cultura, lideranca, comunicacao, motivacao e
desempenho, sua aplicacao adequada contribui para a construcao de ambientes
mais produtivos, inovadores e alinhados aos objetivos organizacionais, consoli-
dando-se como uma ferramenta essencial para o sucesso empresarial.

3 CONCLUSAO

O presente estudo teve como objetivo compreender a relevancia do endo-
marketing nas organizacdes, destacando sua influéncia na motivacao dos cola-
boradores, na constru¢cao da imagem corporativa e na fidelizacao de clientes. A
partir da analise tedrica realizada, foi possivel observar que o endomarketing se
consolida como uma ferramenta estratégica essencial para o fortalecimento das
relagcdes internas e para o alcance de melhores resultados organizacionais.

No que se refere aos objetivos especificos, verificou-se que as praticas de en-
domarketing adotadas pelas organizacdes estao diretamente relacionadas a va-
lorizacao do colaborador como cliente interno, promovendo acdes que envolvem
comunicacao eficaz, reconhecimento profissional e incentivo a participacao. Es-
sas praticas contribuem significativamente para o desenvolvimento do engaja-
mento organizacional, uma vez que colaboradores que se sentem valorizados
tendem a apresentar maior comprometimento com os objetivos institucionais.

Além disso, constatou-se que ha uma relagao direta entre motivacao, enga-
Jamento e satisfacdo no ambiente de trabalho. Ambientes organizacionais que
investem em estratégias de endomarketing conseguem promover melhores
condicdes de trabalho, fortalecendo o bem-estar dos colaboradores e impactan-
do positivamente seu desempenho. Nesse sentido, a motivagcao surge como um
fator determinante para a produtividade e para a qualidade das atividades de-
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senvolvidas, evidenciando a importancia de praticas voltadas a gestao de pesso-
as.

Outro ponto relevante identificado refere-se a influéncia do endomarketing
na fidelizacao de clientes e na imagem organizacional. Observou-se que colabo-
radores engajados € motivados tendem a oferecer um atendimento mais qua-
lificado, refletindo diretamente na percepcao do cliente externo. Dessa forma, a
satisfacao interna se projeta para o ambiente externo, contribuindo para o forta-
lecimento da reputacao da organizacao e para a construcao de vantagem com-
petitiva no mercado.

Ademais, verificou-se que o endomarketing contribui para a melhoria do
clima organizacional, para a reducao de problemas internos, como absenteis-
mo e rotatividade, e para o fortalecimento da comunicagao interna. Esses fatores
demonstram que sua aplicacao vai além de ac¢des isoladas, sendo parte de um
processo continuo e estratégico que envolve diferentes areas da organizacao.

Diante disso, conclui-se que o endomarketing desempenha um papel fun-
damental nas organizacdes contemporaneas, ao integrar colaboradores aos ob-
jetivos institucionais e promover um ambiente mais colaborativo, produtivo e ali-
Nnhado as demandas do mercado. Sua aplicacao adequada possibilita ndao apenas
a melhoria do desempenho interno, mas também o fortalecimento da posicao
competitiva da organizacao.

Por fim, como sugestao para estudos futuros, recomenda-se a realizacao
de pesquisas empiricas que analisem a aplicagao do endomarketing em contex-
tos organizacionais especificos, a fim de aprofundara compreensao sobre seus
impactos praticos. Dessa forma, sera possivel ampliar o conhecimento sobre o
tema e contribuir para o desenvolvimento de estratégias ainda mais eficazes no
ambito da gestao organizacional.
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Resumo

velhecimento da populacao global. As pessoas estao vivendo mais e com

mais saude, desejando continuar ativas profissional e socialmente, con-
tudo encontram barreiras associadas a preconceitos ou esteredtipos. Portanto,
este artigo pretende mostrar as dificuldades que a mulher madura enfrenta no
mercado de trabalho em relacao a sua idade e género, apresentando as mani-
festacdes invisiveis da dupla discriminacao na trajetoria profissional vivenciada
em relacao ao processo de envelhecimento. Dessa forma, discute-se a importan-
cia de buscar praticas organizacionais que promovam a valorizacao de mulheres
maduras no mercado de trabalho, através de restruturacao de politicas organi-
zacionais saudaveis. Assim, conclui-se, que ha uma necessidade de superacao do
etarismo feminino, exigindo alternativas sistémicas que envolvam diretamente
as organizacodes, as trabalhadoras e a sociedade, tendo em vista a garantia da
valorizacao e inclusao dessas trabalhadoras no mercado de trabalho como forma
de dignidade e respeito.

Q discussao sobre o etarismo cresceu muito nos Ultimos anos devido ao en-

Palavras-chave: Envelhecimento. Etarismo feminino. Organizacgdes. Inclu-
sao. Diversidade.

Abstract

iscussions regarding ageism have intensified in recent years due to the
Daging of the global population. People are living longer, healthier lives and

wish to remain professionally and socially active; however, they encounter
barriers rooted in prejudice or stereotypes. Therefore, this article aims to highlight
the challenges mature women face in the labor market regarding their age and
gender, presenting the invisible manifestations of the “double discrimination” ex-
perienced throughout their careers as they age. It discusses the importance of
adopting organizational practices that value mature women in the workforce by
restructuring policies to foster a healthy work environment. The study concludes
that there is a need to overcome ageism against women, requiring systemic solu-
tions that directly involve organizations, female workers, and society at large, with
the goal of ensuring these women are valued and included in the labor market-
—a matter of dignity and respect.

Keywords: Aging. Ageism against women. Organizations. Inclusion. Diver-
sity.
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1INTRODUCAO

O intuito de estudar o tema etarismo feminino no contexto organizacional
foi para apresentar a forma oculta de manifestacao silenciosa e analisar criterio-
sa sobre suas implicacdes no mercado de trabalho contemporaneo. Embora o
preconceito etario perpasse em diferentes fases da vida profissional, a evidéncia
maior apontada sao as mulheres com mais de 50 anos, sendo as principais viti-
mas. O sofrimento pela dupla discriminacao € mais evidente devido aos padroes
estéticos quanto a aparéncia e idade exigido pela sociedade e o mercado de tra-
balho. Essa realidade estabelece um ambiente hostil que nao apenas limita as
oportunidades disponiveis, mas também desvaloriza a trajetoria dessas profis-
sionais.

Mesmo que essas profissionais maduras possuam uma trajetdéria rica em co-
Nnhecimento e experiéncia vividas, a dinamica organizacional tende a privilegiar
normas socioculturais associada a produtividade exclusivamente a juventude.
Esse cenario ergue barreiras invisiveis que comprometem processos de recruta-
mento, avaliacdes de desempenho e a ascensao a cargos de lideranca. Tal exclu-
sao € muitas vezes mascarada por mecanismos sutis, mesmo em mercados que
se dizem abertos a diversidade e a inclusao.

A persisténcia desses esteredtipos gera impactos severos na saude psicos-
social e na continuidade da carreira das mulheres maduras, resultando em sen-
timentos de exclusao e desvalorizacao. Torna-se, necessario que as organizacoes
reavaliem suas praticas culturais e promovam a equidade, reconhecendo que a
diversidade etaria agrega valor e competitividade ao ambiente laboral. Portanto,
o debate sobre o etarismo é essencial para conscientizar o mercado de que a
mulher madura permanece produtiva e essencial para o desenvolvimento social
e econdmico.

Diante deste cenario de barreiras e preconceitos estruturados, o presente
estudo tem como objetivo geral identificar as lacunas existentes nas praticas de
gestao de pessoas e os desafios enfrentados para a permanéncia e recolocacao
de profissionais experientes.

Este trabalho, estruturado como uma revisao de literatura baseada em au-
tores de referéncia e abordagens contemporaneas, tem como objetivos espe-
cificos examinar as manifestacdes do etarismo feminino no ambiente organi-
zacional e seus impactos na inclusao e permanéncia de mulheres maduras no
mercado de trabalho, identificar os esteredtipos e preconceitos predominantes
gue sustentam essa pratica e, por fim, apresentar politicas e praticas de gestao
de pessoas capazes de promover a valorizacao e a equidade para essas profissio-
nais no contexto corporativo.

2 DESENVOLVIMENTO
2.1 Metodologia

Para alcancar os objetivos deste trabalho a pesquisa foi classificada como
uma revisao de literatura, sendo um estudo detalhado e sistematico das publica-
coes existentes sobre o tema proposto. A abordagem adotada foi qualitativa, vi-
sando compreender a natureza dos fendmenos e os significados relacionados as
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manifestacdes do etarismo feminino. Além disso, possui carater descritivo, com
a finalidade de mostrar as diferentes formas de discriminacao vivenciadas por
mulheres maduras no ambiente de trabalho, variando conforme a cultura orga-
nizacional e as caracteristicas individuais.

O levantamento bibliografico foi realizado por meio da consulta a livros, dis-
sertacoes, artigos cientificos e sites institucionais consideradas confiaveis. Como
estratégia para fazer a busca pelo material, foram utilizadas as seguintes palavras-
-chave: “Envelhecimento”, “Etarismmo Feminino”, “Organizacdes”, “Inclusao” e “Di-
versidade”. A consulta as fontes priorizou bases de dados reconhecidas pela co-

munidade cientifica, como SciELO, Google Académico e repositdrios académicos.

Utilizou-se como critério a selecao das fontes publicadas nos ultimos dez
anos, frente as discussdes em relacao a problematica do etarismo feminino no
mercado de trabalho. A fundamentacgao tedrica baseia-se em autores referen-
ciais da area de Administracao, Gestao de Pessoas, incluindo Idalberto Chiavena-
to, Vanessa Cepellos, L. S. Corréa, Robert Butler, Paula Harraca e outros tedricos
que discutem a interface entre envelhecimento e gestao organizacional.

A andlise foi guiada por meio do método descritivo-discursivo, no qual o pes-
quisador escolheu e interpretou as informacdes mais relevantes para responder
ao problema de pesquisa. Os dados levantados foram organizados de forma a
conectar os achados da literatura, destacando consensos e divergéncias entre os
autores sobre a dupla discriminacao (género e idade). Por fim, a sintese do co-
Nnhecimento obtido permitiu a identificacdao de lacunas nas praticas de gestao e
a proposicao de politicas organizacionais voltadas a valorizacao das profissionais
madura.

2.2 Resultados e Discussao

Historicamente a mulher sempre foi considerada um ser de submissao e
afazeres domeésticos. Ao longo do tempo resolveram quebrar o tabu da submis-
sao e dar destagque as lutas como a Lei do Ventre Livre, o direito ao voto, indepen-
déncia financeira e destaque no mercado de trabalho (Copola, 2025). Apesar dos
avancos, No ambiente organizacional essas mulheres ainda sao as principais viti-
mas, por serem consideradas como pessoas mais velhas e nao como experientes
(Pires; Carvalho, 2023).

O Relatdrio da Organizacao Pan-Americana da Saude (2022), relata que a
idade € uma das primeiras caracteristicas que percebemos nas outras pessoas,
também conceitua que o envelhecimento € um processo natural onde ocorre
durante toda a vida. Mas apesar de ser universal, continua desigual para alguns
grupos, no que se refere a idade aumentada como uma sensacao da perda da
beleza e da vitalidade, aspectos frequentes associados a juventude. Neste senti-
do, vivemos em uma sociedade extremamente sensivel a questao etaria, cujos
valores nos levam a ser conscientes e alertas quanto a idade no que tange aos
padrdes de comportamentos esperados para cada etapa da vida (Corréa, 2023).

Segundo, Melo e Amorim (2022), o envelhecimento pode ser uma experién-
cia positiva se for acompanhado por melhorias continuas na qualidade de vida a
medida que as pessoas avancam em idade. Contudo, isso varia da forma como
cada uma pensa sobre seu processo de envelhecimento refletindo em seu bem-
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-estar ao longo do tempo (Melo; Amorim, 2022). Além disso, o rapido envelheci-
mento da populacao brasileira e mundial € uma megatendéncia que impacta
diretamente a sociedade, a economia e a cultura. Embora o envelhecer seja um
tema pouco explorado pelas organizacdes, as questdes relacionadas as mulheres
maduras no ambiente corporativo ainda sdo menos visiveis (Corréa, 2023).

Ademais, esses elementos permitem defender o argumento de que a femi-
nizagao € um fendmeno complexo e multifacetado, indo além dos aspectos [...]
na medida em que ela pode englobar, também, as desigualdades enfrentadas
pelas mulheres ao longo do processo de envelhecimento no contexto de traba-
Iho (Cepellos, 2021). Assim, garantir o direito de envelhecer com dignidade, re-
presenta um dos maiores desafios da atualidade para as mulheres no mercado
de trabalho, especialmente em uma cultura que insiste em perpetuar valores
preconceituosos.

Um fendbmeno que merece destaque € o etarismo; conceito que surgiu na
década de 1960 e foi cunhado pelo gerontologista Robert N. (Silva; Camargo; Ro-
meiro, 2023). Segundo Maradei (2022), o etarismo é definido no dicionario da lin-
gua portuguesa contextualiza como “a discriminacao baseada em critérios de
idade”. Entende-se por discriminacao a materializagcao de preconceitos estereoti-
pados ou nao que, baseados em marcadores sociais como raga, religiao ou idade,
resultam na segregacao do outro.

Neste sentido, o etarismo feminino é entendido como uma aversao social ao
envelhecimento da mulher, configurando-se como um problema multifacetado
Nna sociedade contemporanea. Esse comportamento discriminatdrio nao apenas
promove a exclusao, mas também impdem a segregacao de determinados gru-
pPOS sociais em razao de atributos identitarios, incluindo a idade (Melo; Amorim,
2022). Essa forma de discriminacao, que coexiste com a misoginia, © machismo
e outras manifestacdes de preconceito de género, tende a se manifestar preco-
cemente, a partir dos 30 anos, e se intensificar significativamente na faixa etaria
dos 50 anos (Matias, 2024).

Observa-se que o etarismo tem efeitos negativos e sao sentidos em uma
ampla gama de atitudes que sao direcionadas as pessoas maduras em sua vida
cotidiana (Corréa, 2023). “Quando uma situacao, problema ou questao é anali-
sada a partir das proprias vivéncias, crencas e verdades construidas ao longo da
vida, a analise fica limitada. Cada pessoa tem um modo unico de ver a vida, a par-
tir da construcao de sua proépria vida" (Marques, 2025, p.25). Ademais, os efeitos
do etarismo sdo insidiosos e em grade parte atrelam a relevancia social da pessoa
madura e a sua capacidade produtiva e a efetividade de contribuicao profissional
(Corréa, 2023).

Vale ressaltar que para a mulher, o envelhecimento sempre foi negado com
inumeros produtos de beleza e procedimentos estéticos, até porque a sociedade
exalta a aparéncia feminina (Copola, 2025). E importante destacar que o etarismo
feminino esta diretamente relacionado a aparéncia fisica da mulher mais velha
referente a idade e género. Este tipo de acao nega as essas mulheres o direito de
alcancar a capacidade do seu pleno potencial e ainda prejudica a saude e a dig-
nidade individual, assim como as economias e sociedades em geral.

O lado invisivel do etarismo feminino nao tem graficos, mas destroi por den-
tro. As dificuldades associadas aos processos do envelhecimento nem sempre
sao conhecidas porque a partir dos 50 anos sao consideradas velhas. Embora
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representem a maioria da populacao e possuam uma expectativa de vida maior,
essas mulheres frequentemente enfrentam discriminacao de género e idade, es-
pecialmente no ambiente de trabalho, tornando a vivéncia do envelhecimento
ainda mais desafiadora (Cepellos, 2021).

A pratica do etarismo feminino nas organizac¢des € ainda uma realidade pre-
ocupante, mesmo com a crescente conscientizacao sobre diversidade e inclusao
nas organizacdes. Muitas empresas ainda priorizam a juventude, reforcando es-
teredtipos e dificultando a permanéncia ou a reinsercao, de mulheres 50+. No
meio corporativo essas senhoras sao consideradas improdutivas para o mercado
de trabalho.

As dificuldades enfrentadas por mulheres em contexto de laboral, atrela-
das ao preconceito de idade (Oliveira, 2020) vao além das habilidades técnicas.
Elas perpassam questdes pessoais, como o equilibrio entre o a vida profissional e
familiar,além da persistente pressao estética (Cepellos, 2021). Deste modo, Oliveira
(2025, p.16) afirme que “a confluéncia desses fatores mencionados, sugere que é
vital avancar no entendimento sobre o etarismo no ambiente de trabalho, pois
as consequéncias vao além da esfera individual, impactando a sociedade como
um todo”.

Estamos vivendo na década do envelhecimento saudavel, os dados do Ins-
tituto Brasileiro de Geografia e Estatistica — IBGE (2022), afirma que as pessoas
estao vivendo mais e as mulheres estdao em evidencia. O IBGE (2022) ainda proje-
tou, em sua pesquisa atualizada em 2018, que até 2043 um quarto da populacao
devera ter 60 anos ou mais.

Para Cotrim, Teixeira e Proni (2020), a participa¢ao feminina no mercado de
trabalho tem se intensificado em todas as idades, registrando um crescimento
notavel entre as mulheres maduras. Essa tendéncia reflete, em grande medida,
a transicao do ciclo de vida familiar, em que a menor carga de responsabilidades
com a criagao dos filhos possibilita uma maior disponibilidade para o trabalho.

Ao analisar a piramide etaria do Censo 2022, observa-se uma predominancia
feminina notavel nas faixas etarias mais maduras e avancadas. Ver na figura O1.

Figura O1. Pirdmide etéria brasileira e a longevidade feminina

Homens Mulheres

100 anos ou mais 0,01% 0,01%

|
95 a 99 anos 0,02% Il 0.06%
90 a 94 anos 0.10% ] ] 0.19%
85a 89 anos 0.24% HE 0.41%
80 a 84 anos 0,50% e 072%
75a79 anos 0.82% | . 108%
70 a 74 anos 129% . 160%
65 a 69 anos L77% . 2.11%
60 a 64 anos 2.27% | [ 2.63%
55 a 59 anos 2.67% [ I 3.03%
50 a 54 anos 2.96% [ 3.24%
45 a 49 anos 3.22% I 4 3.49%
40 a 44 anos 383 I
35a39 anos 385% I e 4 11%
30 a 34 anos 37t I e 391
25 a 29 anos 376% I D 3.86%
20 a 24 anos 382% I B o
15a19 anos 3.60% [ 3.48%
10 a 14 anos 3.44% I 4 3.29%
5a9anos 3.45% [ | 3.32%
0 a4 anos 318% [ [ 3.07%

Fonte: Censo 2022: Populagao por idade e sexo
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Esse fendmeno evidéncia a maior longevidade feminina, consolidando a
tendéncia de feminilizacao do envelhecimento no Brasil. A estatistica de 51,48%
é para as idades das mulheres e 48,52% sao representados pelas idades dos ho-
mens. O estudo realizado em 2022, afirma que a estrutura da base da piramide
mudou significantemente, onde as mulheres maduras ocupam um percentual
de 10,81% (IBGE, 2022). Dados que comprovam que longevidade hoje é uma ca-
racteristica de bem-estar. Com base na informacao, a organiza¢cao que coloca a
diversidade e a inclusao como estratégia, contribui, com certeza, para a criagao
de uma sociedade mais igualitaria (Harraca, 2022). “Hoje, as diferencas individuais
estao em alta e o RH, ou, como preferimos, a area de Gestao Humana, esta enfa-
tizando as diferencas individuais e a diversidade nas organizacdes” (Chiavenato,
2021, p.47). Neste sentido, “é essencial nos lembramos de que estamos falando de
seres humanos e de que todos merecem ser representados. Aderir a essa cultura
€ urgente nao por visibilidade, mas por uma questao de justica social” (Harraca,
2022, p.90).

A diversidade etaria nas organizag¢des € um tema relevante, porque pela pri-
meira vez, cinco geragcdes convivem no mesmo ambiente de trabalho, onde cada
uma com suas caracteristicas e objetivos proprios, o que representa um desafio
para desenvolver politicas especificas que promovam a integracao e o alinha-
mento em direcao aos objetivos estratégicos (Correa, 2023).

Sao elas:

e Baby Boomers-60 a 80 anos
e GCeracao X-40 a 60 anos

e GCeracaoy-25a40anos

e GCeracaoZ-10a25anos

A geracao Baby Boomer (1940-1964) foi moldada por eventos histdricos
como a Guerra Fria, o movimento dos direitos civis e a revolucao sexual, um pe-
riodo forte e estavel de crescimento econdmico durante a década de 1950. Eles
promoveram uma verdadeira revolucao nos estilos de vida, nas atitudes politicas
e nos habitos de consumo (De Oliveira Nunes; Novelli; Silveira, 2024).

A geracao X — ou “geracao Coca-Cola” (1965-1980) viveram o momento do
pos-guerra, mas foram influenciados pela Guerra Fria. Viviam um mundo dua-
lista, entre Estados Unidos e Unidao Soviética, ou, para alguns, entre o bem e o
mal. Foi uma geracao que floresceu durante o momento mais anti-natalidade na
historia. Foi na década de 60 que as pilulas anticoncepcionais comecaram a ser
utilizadas e por isso, as familias passaram a ter menos filhos (Neto, 2022).

A geracao Y - ou “Millenials” Geracao de nascidos entre 1981 e 1994, alguns
autores elevam para nascidos até o ano de 2000. E uma geracao, conforme dito
antes que nasce com a popularizacao da tecnologia, os Old Millenials entram em
contato com a tecnologia no inicio da adolescéncia, enquanto os Young Mille-
nials, ja nascem em contato com a tecnologia (Neto, 2022).

Conforme observado por Lima (2022), a Geracao Z se destaca por sua aver-
sao a rotulos e por contestar ativamente os estereodtipos. Ignorando definicdes
de género, idade ou classe, eles priorizam a exaltacao da individualidade e a acei-
tacao da diversidade. Com tantas mudancas de comportamentos, essa geragao
criou um novo coédigo universal, baseada em memes e emojis, eles usam essa
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nova linguagem por coédigos para exercitar a capacidade critica com leveza e
humor.

O encontro dessas quatro geracdes em mesmo ambiente de trabalho, existe
ainda muita discriminacao por questao da idade. Por isso, faz-se necessario ado-
tar politicas inclusivas e justas que vise a efetivamente de pessoas mais velhas.
Também é crucial ndao apenas facilitar a entrada dessa faixa etaria, no mercado,
mas que as empresas reconhecam a importancia de manter esses colaboradores
com salarios que tenham haver com suas competéncias e habilidades especifi-
cas, as quais podem trazer vantagens financeiras e sociais, além de fomentar a
inovacao e a criatividade, beneficiando tanto as organizacdes quanto a socieda-
de em geral (Copola, 2026).

Para Godinho (2022), a Gestao da Diversidade correlacionada com a Cultura
Organizacional no que tange profissionais de RH em seus processos seletivos,
é fundamental porque deve-se tratada na busca pelo combate ao etarismo. A
cultura organizacional saudavel, vai além da meras politicas ou normas, trata-se
da esséncia do ambiente de trabalho, refletindo a identidade da organizagao e
influenciando diretamente no seu sucesso a longo prazo. Ela nao apenas mol-
da a experiéncias dos seus colaboradores, mas também impacta a satisfacao do
cliente e reputacao da marca. Existem, cinco pilares fundamentais que promo-
vem a pratica da cultura organizacional, no ambiente corporativo que envolvem
a comunicagao aberta, reconhecimento e valorizac¢ao, diversidade e inclusao, de-
senvolvimento continuo e bem estar emocional. S&o boas relacdes que podem
trazem trazer maior seguranga, engajamento, troca de ideias saudaveis e, por
consequéncia, melhores resultados para a empresa (Ribeiro, 2025).

As organizac¢des que adotam uma postura inclusiva podem resultar em ga-
nhos concretos, como o aumento da margem de lucro, maior capacidade de adap-
tacao as mudancas do mercado e ampliacdo da producao de inovacao. Ja para os
colaboradores, os principais beneficios estao relacionados ao bem-estar no am-
biente de trabalho e ao fortalecimento da relacdo de confianca com o emprega-
dor (Da Silva, 2025). A implementacao de praticas eficazes deve comecgar por uma
equipe de Recursos Humanos devidamente capacitada, € fundamental que o re-
crutamento seja orientado por critérios que valorizem as competéncias dos can-
didatos, evitando qualquer forma de exclusao baseada em diferencas individuais,
como género, raca, orientacao sexual, idade ou deficiéncia. (Silva et al., 2021).

O recrutamento e selecao sao processos estratégicos cruciais para qualquer
organizacdo. E através deles, que sdo identificados e selecionados pessoas ca-
pazes de impulsionar resultados, promover a inovacao e garantir um diferencial
competitivo para a empresa. Embora as iniciativas de diversidade implementa-
das pelas organiza¢des nao tenham impacto direto nos resultados financeiros de
curto prazo, elas contribuem significativamente para a construcao de uma ima-
gem institucional sélida, o fortalecimento da reputacao corporativa e a melhoria
dos indicadores ESG (Ambiental, Social e de Governanca) (Silva et al., 2021).

Para Santos (2024), o etarismo pode afetar os processos de recrutamento, le-
vando algumas empresas a adotar estratégias para reter profissionais experien-
tes e produtivos de idade avancada. Questdes como a diversidade de género e o
etarismo feminino, embora ndao sejam novidades, demandam atencgao especial
para dar voz as mulheres que enfrentam desafios diarios em sua permanéncia
e recolocacao no mercado de trabalho. A criacao de um ambiente organizacio-
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nal acolhedor, que ofereca seguranca psicologica e permita a livre expressao de
ideias sem medo de opressao, é crucial para que essas profissionais possam ma-
nifestar sua autenticidade.

3 CONCLUSAO

Como pbdde observar, o estudo aprofundado foi para analisar quais sao as
dificuldades recorrentes que as mulheres maduras enfrentam no ambiente or-
ganizacional relacionadas a sua aparéncia e a idade. Durante a pesquisa, foi pos-
sivel constatar que, apesar dos avanc¢os historicos na luta por igualdade, a socie-
dade e as organizac¢des ainda mascaram os preconceitos de género e idade, isso
impacta negativamente a permanéncia e a recolocac¢ao dessas profissionais no
mercado de trabalho. O estudo sobre o etarismo feminino € um problema que
vai além da aparéncia fisica e se manifesta em comportamentos discriminato-
rios, enraizado no meio corporativo resultando na desvalorizacao da experiéncia
e na negacao do pleno potencial dessas mulheres.

Questdes acerca da diversidade de género e do etarismo feminino, embora
nao sejam novidades, demandam atencao especial para dar voz as mulheres que
enfrentam desafios diarios em sua permanéncia e recolocacao no mercado de
trabalho. Nesse contexto, a abertura ao aprendizado continuo é fundamental.
Isso implica na busca ativa por fatos, dados e informacdes, seguida de uma ana-
lise critica para a ampliacao da consciéncia, paralelamente, € essencial cultivar a
empatia, sensibilizando-se para causas que transcendem o individuo.

Diante do exposto, o objetivo principal deste trabalho foi alcancado ao evi-
denciar as complexidades negativas que o etarismo feminino cria em um am-
biente organizacional. Em resposta ao problema de pesquisa a disseminacao
de informagdes da transformacao da cultural profundamente, que promova a
seguranca psicologica, o acolhimento e a celebracao da diversidade etaria e de
género.

As limitacdes deste estudo residem na abordagem predominantemente
qualitativa, que, embora rica em nuances, nao permite generalizacdes estatisti-
cas. Ademais, a pesquisa se concentrou em aspectos tedricos e conceituais, sem
aprofundar em intervenc¢des praticas especificas de empresas.

Como recomendacdes, sugeriu-se qgue as organizacdes invistam em progra-
mas de conscientizagcao e treinamento sobre etarismo e diversidade para todos
os niveis hierarquicos, promovendo uma cultura de respeito e valorizacdo. E fun-
damental que as praticas de recrutamento e selecao sejam reorientadas para
focar em competéncias e habilidades, eliminando vieses etariscos e de género.
Para trabalhos futuros, recomenda-se a realizagao de estudos de caso em em-
presas que implementaram politicas de diversidade e inclusdao bem-sucedidas,
analisando o impacto dessas praticas na retencao e no desenvolvimento de pro-
fissionais maduras. Outra linha de pesquisa promissora seria investigar o papel
da lideranca na promoc¢ao de um ambiente de trabalho livre de etarismo e na
construcao de equipes intergeracionais produtivas e colaborativas.
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Resumo

Terceiro Setor brasileiro e o nivel de aderéncia dessas organizagdes as nor-

mas especificas, com énfase na ITG 2002 (R1). Por meio de uma revisao criti-
ca da literatura no Portal de Peridodicos da CAPES, foram selecionados 12 artigos
publicados nos ultimos cinco anos. Os resultados indicam que, embora o Terceiro
Setor possua expressiva relevancia socioecondémica — empregando cerca de 2,3
milhoes de trabalhadores e respondendo por 1,4% do PIB —, as entidades apre-
sentam grau intermediario ou baixo de aderéncia as exigéncias contabeis. Cons-
tatou-se que apenas metade das organizacdes elabora as Notas Explicativas, e
a evidenciacao de gratuidades, trabalho voluntario e a segregacao de recursos
com restricao sao insuficientes. Além disso, identificou-se uma lacuna estrutu-
rante na formacao dos contadores: mais da metade das Instituicdes de Ensino
Superior nao oferece disciplina especifica sobre o Terceiro Setor. Essa deficiéncia
compromete a transparéncia, a captacao de recursos e a legitimidade social do
setor. Conclui-se que o fortalecimento do Terceiro Setor exige a inclusao obriga-
toria do tema nos curriculos de Ciéncias Contabeis, a capacitagao profissional
continuada e o desenvolvimento de politicas publicas de apoio, especialmente
para organizacdes de pequeno porte.

E ste artigo analisou os principais desafios da aplicacao da ciéncia contabil ao

Palavras-chave: Terceiro Setor; Contabilidade; Transparéncia.

Abstract

his article analyzed the main challenges of applying accounting principles
| to the Brazilian Third Sector and the level of adherence by these organiza-
tions to specific standards, with an emphasis on ITG 2002 (R1). Through a
critical literature review using the CAPES Journal Portal, 12 articles published over
the last five years were selected. The results indicate that, although the Third
Sector holds significant socioeconomic importance—employing approximately
2.3 million workers and accounting for 1.4% of GDP—these entities demonstrate
a low to moderate level of adherence to accounting requirements. It was found
that only half of the organizations prepare explanatory notes, and the disclosu-
re of free services, volunteer work, and the segregation of restricted resources
is insufficient. Furthermore, a structural gap in the training of accountants was
identified: more than half of higher education institutions do not offer a specific
course on the Third Sector. This deficiency compromises the sector’s transpa-
rency, fundraising capabilities, and social legitimacy. The study concludes that
strengthening the Third Sector requires the mandatory inclusion of this topic in
accounting curricula, continuous professional training, and the development of
public support policies, particularly for small-scale organizations.

Keywords: Third Sector; Accounting; Transparency.
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1INTRODUCAO

O Terceiro Setor emerge no cenario brasileiro como um ator social de cres-
cente relevancia, atuando na interseccao entre o Estado e o mercado, com o pro-
posito precipuo de atender a demandas coletivas nao supridas adequadamente
pelos demais setores. Composto por organizacdes privadas sem fins lucrativos,
tais como associacoes e fundagodes, esse segmento desempenha fungdes essen-
ciais nas areas de assisténcia social, saude, educacao, cultura e defesa de direitos,
configurando-se como um importante agente de transformacao social e comba-
te as desigualdades.

Dados do IBGE indicam que as Fundac¢des Privadas e Associacdes Sem Fins
Lucrativos (FASFIL) empregam cerca de 2,3 milhdes de trabalhadores assalaria-
dos, e o setor responde por aproximadamente 1,4% do Produto Interno Brasileiro,
NnUmeros que evidenciam sua inegavel importancia econdmica e social. Todavia,
0 expressivo protagonismo do Terceiro Setor contrasta com os desafios substan-
tivos que suas organizacdes enfrentam no ambito da gestao e, particularmente,
da contabilidade. Ao contrario do que ocorre no Segundo Setor (mercado), onde
a logica do lucro e da maximizacao do valor para o acionista orienta as praticas
contabeis, as entidades sem finalidade lucrativa operam sob principios distintos:
substitui-se o lucro pelo superavit reinvestido; impde-se a segregacao obrigato-
ria entre recursos com e sem restricao por parte de doadores ou financiadores;
demanda-se a evidenciacao de fendmenos que nao transitam pelo caixa, como
gratuidades concedidas a comunidade e trabalho voluntario; e exige-se uma
prestacao de contas que transcende a obrigacao fiscal para se constituir como
instrumento de legitimidade perante a sociedade e o Estado.

Nesse contexto, a Instrucao Técnica Geral 2002 (R1), emitida pelo Conselho
Federal de Contabilidade, estabelece as normas especificas para o reconheci-
mento, a mensuracao e a evidenciagcao das operacdes contabeis no ambito do
Terceiro Setor,abrangendo desde a substituicao terminoldgica (patrimoénio social
em vez de capital social; superavit/déficit em lugar de lucro/prejuizo) até procedi-
mentos complexos como a contabilizacao de subvencdes, doacdes in natura e a
elaboracao das demonstracdes contabeis obrigatdrias. Nao obstante o arcabou-
¢o normativo disponivel, pesquisas empiricas recentes tém revelado um quadro
preocupante: as entidades do Terceiro Setor apresentam, em sua maioria, grau
intermediario ou baixo de aderéncia as exigéncias contabeis, com problemas
que vao desde a nao elaboracao de demonstracdes essenciais até a inadequada
segregacao de recursos € a insuficiente transparéncia contabil.

Diante desse cenario, emerge uma questao central que orienta a presente
investigacao: quais sao os principais desafios enfrentados pela ciéncia contabil
na aplicacao ao Terceiro Setor, e qual o nivel de aderéncia dessas organizacdes
as normas contabeis especificas? Para responder a essa indagacao, o presente
artigo realiza uma revisao critica da literatura, analisando a produg¢ao académica
dos ultimos cinco anos indexada no Portal de Periddicos da CAPES.

Como objetivo geral, a pesquisa busca compreender qual o nivel de ade-
réncia das empresas de Terceiro Setor com as obrigacdes da Ciéncia Contabil.
Como objetivos especificos, procura entender a conceitualizagao do Terceiro Se-
tor; compreender as particularidades da aplicagao da ciéncia contabil ao terceiro
setor, e por fim, analisar os resultados empiricos da revisao bibliografica.

A relevancia do estudo justifica-se nao apenas pela necessidade de diag-
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nosticar as fragilidades contabeis do setor, que comprometem sua capacidade
de captar recursos, manter beneficios fiscais e consolidar sua legitimidade social,
mas também pelo papel estratégico que a formacao dos profissionais contabeis
desempenha nesse processo, uma vez que evidéncias apontam para uma pre-
ocupante lacuna curricular nos cursos de Ciéncias Contabeis quanto ao ensino
das especificidades do Terceiro Setor.

2 METODOLOGIA

A presente pesquisa realiza uma revisao critica da literatura na base de da-
dos do Portal de Periddicos da CAPES. Serao empregados os descritores: Tercei-
ro Setor; Ciéncias Contabeis ou/OR Contador; acrescidos do operador booleano
AND. Como critério de inclusao, foram selecionados artigos publicados nos ulti-
MOos cinco anos, em lingua portuguesa, que abordem o tema da Contabilidade e
seus desafios diante das operacdes envolvendo o Terceiro Setor.

A estratégia metodoldgica da revisao de literatura visa aprofundar o conhe-
cimento acerca das producdes académicas desenvolvidas sobre a tematica, com
O proposito de situar e contextualizar o debate em torno do objeto de estudo.

A partir dessas buscas, realizadas entre os dias quinze de marco e dez de
abril de 2026, identificou-se 35 estudos, sendo 62 artigos no Portal de Periddicos
da CAPES. Deste total, apds a leitura do titulo e resumo em uma primeira etapa e
uma segunda da leitura na integra, exclui-se 50 pesquisas conforme os critérios
de exclusao. Ao final, obteve-se um total de 12 artigos como corpus da revisao.
Tais resultados, bem como seus respectivos dados, foram organizados em uma
planilha eletrénica, de modo que, na sequéncia, foram lidos na integra e analisa-
dos criticamente.

3 O TERCEIRO SETOR: Conceitualizagao

O conceito de Terceiro Setor nao € unanime entre os pesquisadores (Silva;
Santana, 2022; Souza, Nascimento; Santana, 2021). Trata-se de um campo institu-
cional hibrido que incorpora caracteristicas do setor publico (finalidade social) e
do setor privado (gestao autébnoma), distinguindo-se pela auséncia de fins lucra-
tivos e pela ndo distribuicdo de superavits (Alves; Avila; Papandréa, 2024).

Fernandes et al. (2023) sistematizam o conceito em sete eixos: nao lucrativi-
dade, interdependéncia com Estado e mercado, bases juridicas, origem historica
filantropica, Marco Regulatorio, relevancia econémico-social e papel transforma-
dor. O elemento consensual define o Terceiro Setor como organizag¢des privadas
sem fins lucrativos que produzem bens e servicos de interesse coletivo, atuando
na complementacao e implementacao de politicas publicas (Mafnas; Medeiros,
2012; Fernandes et al., 2023). O assistencialismo é sua fung¢ao social primaria, atu-
ando no combate as desigualdades (Fernandes et al., 2023).

Juridicamente, o Terceiro Setor materializa-se por meio de associacdes e
fundacgodes (Codigo Civil, art. 44), que proibem a distribuicao de superavits (Alves,
Avila & Papandréa, 2024). As principais qualificacdes formais incluem imunidade/
isencao tributaria, Titulo de Utilidade Publica Federal, CEBAS, Organizagcao Social
(OS) e OSCIP (Alves; Avila; Papandréa, 2023; Almeida et al., 2020). O Marco Re-
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gulatoério (Lei n°13.019/2014) unifica os regimes juridicos, introduz o conceito de
Organizacao da Sociedade Civil (OSC) e exige cinco requisitos: entidade privada,
sem fins lucrativos, constituida legalmente, autoadministrada e voluntaria (Fer-
nandes et al., 2023). O setor opera em interdependéncia com o Estado (Primeiro
Setor) e o mercado (Segundo Setor), recebendo recursos de ambos e atuando
em populacdes e territorios de dificil acesso (Slomski et al., 2012; Almeida et al.,
2020).

Historicamente, a génese do Terceiro Setor no Brasil remonta ao periodo
colonial, com a criacao da Santa Casa de Misericdrdia em 1543, associada a Igreja
Catolica e ao principio da caridade (Silva; Santana, 2022). Em 1738, surge a primei-
ra fundacao, a Fundacao Romao de Mattos Duarte (Fernandes et al., 2023). A par-
tir da década de 1970, ocorre aproximagao com o setor empresarial, ampliando o
campo para o investimento social privado (Souza; Nascimento; Santana, 2021). O
Marco Regulatorio de 2014 consolida o setor, estabelecendo regras mais rigoro-
sas de prestacao de contas (Fernandes et al,, 2023).

Economicamente, em 2004 o Terceiro Setor respondeu por 1,4% do PIB bra-
sileiro (cerca de R$ 32 bilhdes). As Fundacdes e Associacdes Sem Fins Lucrativos
(FASFIL) empregam cerca de 2,3 milhdes de trabalhadores, dos quais 33% pos-
suem nivel superior, ante média nacional de 16,6% (IBGE, 2017, 2020; Almeida et
al., 2020; Fernandes et al.,, 2023). O setor € reconhecido como agente de transfor-
macgao social, defensor de minorias e promotor da inclusao (Souza; Nascimento;
Santana, 2021, Manas; Medeiros, 2012). Contudo, ha tensao entre seu potencial
transformador e a necessidade de profissionalizagao e conformidade normativa
(Almeida et al., 2020). A contabilidade exerce papel crucial nesse processo: a falta
de aderéncia as normas compromete a legitimidade e a captacao de recursos,
exigindo dos profissionais expertise especifica para garantir transparéncia e efi-
ciéncia (Silva; Santana, 2022; Souza; Santana; Santana, 2021).

4 DESAFIOS E PARTICULARIDADES DA APLICAGCAO DA CIENCIA
CONTABIL AO TERCEIRO SETOR

A aplicacao da ciéncia contabil ao Terceiro Setor enfrenta desafios que a
distinguem fundamentalmente da contabilidade empresarial tradicional, en-
volvendo principios, critérios de reconhecimento e estruturas de evidenciagao
singulares (Alves; Avila; Papandréa, 2024). A formacéao tradicional do contador,
centrada na l6gica do lucro e ha maximizagao do valor para o acionista, € insufi-
ciente para lidar com entidades sem fins lucrativos. As pesquisas apontam cin-
co fatores principais que tornam essa contabilidade diferente: a substituicao da
l6gica do lucro pela légica do superavit/déficit; a segregacdo obrigatéria entre
recursos com e sem restricao; a necessidade de evidenciar fendmenos que nao
passam pelo caixa (gratuidades e trabalho voluntario); o tratamento especifico
de subvencdes, convénios e doacdes; e a prestacao de contas como instrumento
de legitimidade perante a sociedade e o Estado.

As particularidades técnicas incluem, conforme a ITG 2002 (R1), a substi-
tuicao do termo “Capital Social” por “Patrimdnio Social”, e das palavras “Lucro”
ou “Prejuizo” por “Superavit” ou “Déficit” nas demonstracdes contabeis (Souza;
Nascimento; Santana, 2021; Alves; Avila; Papandréa, 2024). Essa mudanca ndo é
meramente semantica, pois reflete o fato de que os resultados positivos sao to-
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talmente reinvestidos nas atividades da organizacao, sem distribuicao a proprie-
tarios. Nas entidades do Terceiro Setor, ndo sao instituidas reservas caracteris-
ticas do lucro empresarial, embora a ITG 2002 permita reservas desde que nao
distribuiveis.

Outra particularidade relevante é a segregacao obrigatoria entre recursos
“com restricao” (vinculados a doadores ou convénios) e “sem restricao” (livre utili-
zacao), tanto no balanco quanto na demonstracao de resultados (Silva; Santana,
2022). Essa separacao permite que o administrador saba, a qualquer momen-
to, qual montante esta comprometido com finalidades especificas, e € essencial
para a prestacao de contas ao Estado e aos financiadores, representando um
desafio operacional significativo para entidades de pequeno porte.

A contabilizacao das gratuidades e do trabalho voluntario constitui outra
originalidade. As gratuidades devem ser evidenciadas mediante lancamento si-
multaneo de despesa e receita, demonstrando a funcao social da entidade sem
afetar o resultado (Ribeiro et al., 2017, Escapilato et al., 2018). O trabalho volunta-
rio, regido pela Lei n° 9.608/98, deve ser formalizado por contrato e reconhecido
pelo valor justo, como se houvesse pagamento, também por meio de lancamen-
to simultaneo de despesa e receita (Bulgarim et al., 2011; Neves, Carvalho; Da Cruz
Vieira, 2018). Na pratica, porém, existem dificuldades significativas de mensura-
¢ao do “valor justo” e de registro em entidades com muitos voluntarios e alta
rotatividade.

Sobre o tratamento de subvencdes e doacdes, as subvencdes (beneficios pe-
cuniarios condicionados ao cumprimento de requisitos) devem ser reconhecidas
Nna receita a medida que as despesas correlatas ocorrem. Quando as condic¢des
nao sao atendidas, a contrapartida fica no passivo (Almeida et al.,, 2020). Para
subvencoes ligadas a ativos depreciaveis, a receita € reconhecida proporcional-
mente a depreciacao. As doacdes in natura devem ser registradas pelo valor de
mercado ou declarado (Bulgarim et al., 2011).

As demonstracdes contabeis exigidas para entidades sem fins lucrativos sao
o Balanco Patrimonial, a Demonstracao do Resultado do Exercicio, a Demonstra-
¢ao das Mutacgdes do Patrimoénio Liquido, a Demonstracao dos Fluxos de Caixa e
as Notas Explicativas (Souza; Nascimento; Santana, 2021; ITG 2002 R1). Ha contro-
vérsia sobre a obrigatoriedade da Demonstracao do Fluxo de Caixa, refletindo a
evolucao normativa e a aplicacao diferenciada das NBC TG 26, ITG 2002 e NBC TG
1000 (Alves; Avila; Papandréa, 2024; Coan; Megier, 2012). As Notas Explicativas sdo
fundamentais para detalhar politicas contabeis, segregacao de recursos, gratui-
dades, trabalho voluntario, subvencdes e doag¢des in natura (Coan; Megier, 2012).

4.1 Desafios empiricos sobre a atuacao contabil no Terceiro Setor

A revisao critica da literatura revela que as entidades do Terceiro Setor nao
aderem integralmente ao que € estabelecido pela ITG 2002 (R1), apresentando
em sua maioria um grau intermediario de cumprimento, e nenhuma organizacao
consegue atingir aderéncia total a norma. Estudo com 12 entidades sem fins |u-
crativos em Pernambuco mostra que apenas 50% delas elaboram as Notas Expli-
cativas, o que é particularmente grave porgque € nelas que devem ser detalhadas
informacdes como segregacao de recursos, gratuidades, trabalho voluntario e
subvencoes (Souza; Nascimento; Santana, 2021). Embora 75% das entidades ado-
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tem corretamente as nomenclaturas “Superavit” ou “Déficit”, apenas 33% fazem
a segregacao de informacdes sobre gratuidades e servicos voluntarios por tipo
de atividade. Entre as entidades que efetivamente elaboram Notas Explicativas
(50% da amostra), cerca de 66% fazem essa separacao corretamente, indicando
gue o problema esta mais na existéncia do que na qualidade das notas (Souza;
Nascimento; Santana, 2021).

Estudo de caso da Fundacao Cristiano Varella revelou disparidade significa-
tiva entre transparéncia organizacional (95% dos itens atendidos) e transparéncia
contabil (66,15% dos itens atendidos), evidenciando que as entidades tém mais
facilidade em divulgar informacdes sobre missao, governanca e projetos do que
em cumprir exigéncias contabeis propriamente ditas (Fernandes et al., 2023).
Pesquisas indicam que muitas entidades divulgam apenas o minimo necessario
para aprovacao da prestacao de contas no sistema do Ministério da Justica, re-
duzindo o nivel de evidenciacao (Gollo; Schulz; Rosa, 2014). Esse comportamento
é danoso porque a informacao contabil afeta o comportamento dos doadores,
que a utilizam para decidir se continuam ou nao apoiando a entidade (Potulhak;
Delay; Pacheco, 2015).

O porte da entidade correlaciona-se com o grau de aderéncia as normas:
guanto maior a estrutura administrativa e o numero de membros, maior o re-
finamento dos dados contabeis produzidos e a adequacao a ITG 2002 (R1). As
entidades de menor porte sofrem mais intensamente o problema da baixa ade-
réncia, muitas vezes por nao disporem de contador proprio, sistemas adequados
ou pessoal qualificado (Souza; Nascimento; Santana, 2021). A transparéncia deve
ser entendida nao apenas como cumprimento legal, mas como disponibilizacao
voluntaria do processo organizacional em seu todo, repassando compreensibili-
dade e confiabilidade a sociedade (Tondolo et al., 2016). Ela se divide em aspecto
organizacional (razao de existir, objetivos, preceitos) e aspecto contabil (quali-
dade e disponibilidade das demonstracdes financeiras), sendo este ultimo mais
desafiador (Flach; Rosa; Stupp, 2014; Silva; Santana, 2022).

Quanto a formacao académica, as instituicdes de ensino superior Nnao estao
preparando adequadamente os futuros contadores para atuar no Terceiro Setor.
No Rio Grande do Sul, 47,37% das |IES ofertam disciplina sobre o tema, enquanto
36,84% tratam o conteudo de forma transversal em outras disciplinas (Silva; San-
tana, 2022). Analise de 77 |ES publicas brasileiras revela que a oferta da disciplina
nao ocorre em todas as instituicdes, e quando ocorre, € como disciplina eletiva
(optativa), sendo que 70,9% das IES a oferecem nessa modalidade (Almeida et
al., 2020). Os conteudos programaticos, quando existem, focam excessivamente
em legislacao e normas, deixando de lado temas como gestao de recursos com
restricao, avaliagcao de impacto social e mensuracao do trabalho voluntario (Silva;
Santana, 2022). As Diretrizes Curriculares (CNE/CES 10/04) deixam as IES livres
para compor seus curriculos, o que permite tanto a inovacao quanto a omissao
em relacao ao tema (Almeida et al., 2020).

A consequéncia da formacao deficitaria € a falta de preparo dos profissio-
nais, que precisam conhecer as particularidades dos demonstrativos contabeis
do Terceiro Setor (Alves; Avila; Papandréa, 2024). Isso cria um ciclo vicioso: con-
tadores mal preparados, contabilidade inadequada, baixa aderéncia as normas,
falta de confianca de doadores e Estado, dificuldade de captacao de recursos e
enfraquecimento do setor. A baixa aderéncia nao é um problema meramente
técnico, pois a contabilidade é essencial para a captacao de recursos financei-
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ros e obtencao de beneficios fiscais (Souza; Nascimento; Santana, 2021). O papel
do contador é fundamental na manutenc¢ao do recebimento de verbas governa-
mentais e ndo governamentais (Oliveira, 2009). Instituicdes que Nao cumprem
a prestacao de contas enfrentam dificuldades na aprovagcao de novos repasses
(Alves; Avila; Papandréa, 2024). Além disso, o Terceiro Setor ja foi assolado por
escandalos de corrupgao, o que prejudicou a imagem do setor como um todo e
ressaltou a importancia da transparéncia (Fernandes et al., 2023). A contabilidade
transparente e aderente as normas € uma das principais defesas contra a des-
confianca generalizada que atinge o setor.

5 CONCLUSAO

A presente revisao critica da literatura permitiu identificar e sistematizar
0s principais desafios que permeiam a aplicagcao da ciéncia contabil ao Terceiro
Setor brasileiro, revelando um panorama que pode ser caracterizado como de
tensao estrutural entre a complexidade normativa e a capacidade efetiva de im-
plementacao por parte das organizag¢des. Os achados da pesquisa apontam para
quatro constatac¢des fundamentais que merecem ser destacadas.

Em primeiro lugar, verificou-se que o Terceiro Setor, embora conceitual e
juridicamente bem delimitado, com fundamento no Codigo Civil Brasileiro e no
Marco Regulatério das Organizacdes da Sociedade Civil (Lei n°13.019/2014), apre-
senta caracteristicas operacionais e contabeis que o distinguem radicalmente
dos demais setores. A l6gica da nao distribuicdao de resultados, a coexisténcia de
recursos com e sem restricao, a necessidade de evidenciar gratuidades e traba-
Iho voluntario, e o tratamento especifico de subvencdes e doacdes exigem do
profissional contabil um conjunto de competéncias que nao sao integralmente
contempladas na formacao tradicional centrada na contabilidade empresarial.

Em segundo lugar, os estudos empiricos analisados convergem para um
diagndstico preocupante: as entidades do Terceiro Setor nao aderem integral-
mente a ITG 2002 (R1), apresentando, predominantemente, grau intermediario
de conformidade. Constatou-se que apenas metade das organizacdes elabora as
Notas Explicativas — instrumento essencial para o detalhamento de informacodes
relevantes como a segregacao de recursos e a mensuracao de gratuidades — e
que as demonstracdes contabeis sao, muitas vezes, produzidas com o objetivo
minimo de atender exigéncias regulatorias, sem o compromisso com a transpa-
réncia ampliada que o setor demanda para construir legitimidade perante doa-
dores, financiadores e a sociedade.

Em terceiro lugar, identificou-se que o porte da entidade é um fator de-
terminante do grau de aderéncia as hormas contabeis. Organiza¢cdes de menor
porte, com estrutura administrativa enxuta e frequentemente sem contador
proprio, enfrentam dificuldades operacionais significativas para implementar os
procedimentos exigidos pela ITG 2002, o que sugere a hecessidade de politicas
publicas diferenciadas de apoio e capacitagcao para esses segmentos do setor.

Em quarto lugar, e talvez mais grave, a pesquisa revelou uma lacuna estru-
turante na formacao dos futuros contadores: mais da metade das Instituicdes de
Ensino Superior nao oferece disciplina especifica sobre o Terceiro Setor, e, quan-
do oferecida, esta tem carater optativo, o que resulta em profissionais despre-
parados para lidar com as especificidades contabeis das organizacdes sem fins
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lucrativos. Esse déficit formativo perpetua um ciclo vicioso — contadores mal
preparados, entidades com contabilidade inadequada, baixa aderéncia normati-
va, desconfianca dos stakeholders e fragilizacao do setor, que exige intervencao
coordenada de multiplos atores.

Diante do exposto, recomenda-se: (a) a revisao das Diretrizes Curriculares
Nacionais para os cursos de Ciéncias Contabeis, com a inclusao obrigatoria do
estudo do Terceiro Setor; (b) a criacao de programas de capacitagcao continuada
para contadores em exercicio, ofertados pelos Conselhos Regionais de Contabi-
lidade; (c) o desenvolvimento de materiais didaticos e estudos de caso especifi-
COS que aproximem a academia da realidade das organizacdes do Terceiro Setor;
(d) o estimulo a parcerias entre Instituicdes de Ensino Superior e entidades sem
fins lucrativos para a realizacao de estagios, consultorias e projetos de extensao;
e (e) a realizacao de novas pesquisas que aprofundem a compreensao sobre os
fatores que explicam a baixa aderéncia contabil, especialmente em entidades de
pequeno porte.

Em suma, a contabilidade do Terceiro Setor nao pode ser tratada como uma
mera adaptacao ou simplificacao da contabilidade empresarial. Ela constitui um
campo de conhecimento com principios, critérios e procedimentos proprios, cuja
relevancia social e econdmica justifica a atencao dedicada por pesquisadores,
educadores, profissionais e formuladores de politicas publicas. O fortalecimento
do Terceiro Setor passa, inevitavelmente, pelo fortalecimento de sua gestao con-
tabil, e este, por sua vez, depende de uma articulagao virtuosa entre formacao
académica adequada, atualizacdao normativa continua e compromisso institucio-
nal com a transparéncia e a prestacao de contas a sociedade.

As limitacdes do estudo estao relacionadas a quantidade reduzida de enti-
dades do Terceiro Setor estudadas, além da necessidade de construir mais pes-
quisas de campo.
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