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NA QUARTA REVOLUÇÃO INDUSTRIAL - AMEAÇAS E OPORTUNIDADES PARA 

SUSTENTABILIDADE NO MUNDO DO TRABALHO  

IN THE FOURTH INDUSTRIAL REVOLUTION - THREATS AND OPPORTUNITIES FOR 

SUSTAINABILITY IN THE WORLD OF WORK  

 

RESUMO 

As Revoluções Industriais e sociais ocorreram em virtude da inteligência humana. Transformar as 

máquinas em algo pensante semelhante ao homem, possui certo sentido na Quarta Revolução Industrial. 

Este estudo deseja apresentar este tema, fundamentando-se em aportes teóricos que confirmem as 

ameaças e as oportunidades para a sustentabilidade e inovações, trazidas ao mundo do trabalho pelas 

tecnologias inteligentes. Por meio de pesquisa exploratória, tratou-se o tema, realizando a coleta de 

dados, com a utilização da pesquisa bibliográfica e documental. 

Palavras Chave: quarta revolução industrial, ameaças, oportunidades, sustentabilidade, mundo do 

trabalho. 

 

ABSTRACT 

Industrial and social revolutions occurred, because of human intelligence. Transforming machines into 

something thinking similar to man, has a certain meaning in the Fourth Industrial Revolution. In the 

Fourth Industrial Revolution, this study wishes to present this theme, based on theoretical contributions 

that confirm the threats and opportunities brought to the world of work, by smart Technologies. Through 

exploratory research, the theme was addressed, performing data collection, using bibliographic and 

documentary research.  

Keywords: the fourth industrial revolution, the threats, opportunities, sustainability, the world of work. 

 

 

INTRODUÇÃO 

 

Hoje se vê por um lado pessoas que se sentem ameaçadas pela evolução da ciência, 

principalmente, sob a ótica do trabalho, em função da evolução das máquinas que, passo a passo, vão 

substituindo os seres humanos; por outro lado, é perceptível como as evoluções e inovações trazem 

descobertas por meio do avanço da ciência, trazendo progressos ao mundo e à vida das pessoas, 

principalmente, na área da saúde, do conforto e do bem-estar. Contudo, essas duas correntes estão em 

constante tensão e precisam ser analisadas. 

Assumir a necessidade de mudar a forma de ensinar e aprender é algo certo, mas é preciso 

conhecer muito bem a realidade que se desenha à nossa volta, as mudanças ocorridas no mercado de 

ocupações e as demandas do mundo de trabalho para o hoje e o futuro, as questões sociais impostas, as 

transformações tecnológicas, tudo deve ser considerado.  

O momento é crucial. A atenção se volta para a observação da formação para o momento atual e 

futuro. Não é possível formar para o passado. Muitas profissões para as quais as pessoas estudam hoje 

se tornarão obsoletas em pouco tempo. Não há mais espaço para se acumular conhecimentos 

desnecessários, mas é preciso saber um pouco de tudo ou como continuar aprendendo. Com isso, não se 

deve temer a tecnologia, mas se preparar para conviver e lidar com ela, bem como saber receber seus 

benefícios e malefícios. 

Este estudo pretende apresentar as mudanças trazidas pela Revolução Industrial 4.0, 

contextualizada ao ambiente socioeconômico e cultural, identificando alguns recursos tecnológicos 

disponíveis no Século XXI que impactam o mercado de ocupações e influenciam positivamente e 



                          
 

 

 

                
   

II International Virtual Congress on 

Sustainable Human Resources ï IVCSHR 

2022 
III  Congresso Virtual Brasileiro de Recursos 

Humanos Sustentáveis ï CVBRHS 2022 

 

https://cvbrhs.com 
 

negativamente o mundo do trabalho, por meio das tecnologias inteligentes. Também serão relacionados 

os Direitos Humanos e o Direito ao Trabalho em relação à substituição do ser humano pelas máquinas 

pensantes. 

O artigo se desenvolve por meio de pesquisa exploratória, quanto aos objetivos e, quanto à coleta 

de dados, se busca em fontes bibliográficas e documental os fundamentos para este estudo. 

 

1 AS REVOLUÇÕES INDUSTRIAIS 

 

A Primeira Revolução Industrial trouxe mudanças à economia agrária. Era fundamentada no 

trabalho manual, em uma economia dominada pela fabricação em escala. Nesta época, surgiram novas 

profissões, e a quantidade de mercadorias produzidas deu um salto. As cidades cresceram 

vertiginosamente, pois a população almejava oportunidades de trabalho. Foi a Primeira Revolução 

Industrial que representou a consolidação do Capitalismo (TEIXEIRA, 2018). 

Com o tempo, várias máquinas criadas pelo homem aceleraram o processo de produção, 

estimulando o aumento do consumo. Os produtos tiveram os seus custos reduzidos, e o comércio se 

tornou mais forte. Nesse período, surgiram grandes invenções que mudaram a história da Humanidade: 

o telefone, as lâmpadas a gás e o raio X, além da máquina de tear e do sistema de transporte, que sofreu 

uma evolução significativa. 

A Segunda Revolução Industrial corresponde ao período da invenção da energia elétrica, das 

lâmpadas incandescentes e dos primeiros automóveis. A sociedade acompanhou também o 

desenvolvimento de redes de telégrafo, ferrovias, abastecimento de gás e água e sistemas de esgoto, além 

da criação do plástico, dos primeiros antibióticos e das vacinas. A linha de produção de veículos se 

destacava como um marco do sistema capitalista dos Estados Unidos.  

Novas técnicas, como a criação da divisão do trabalho, agilizaram a fabricação de automóveis. O 

funcionário, cujos movimentos eram previamente definidos, realizava tarefas fragmentadas em uma 

posição fixa na linha de montagem, segundo padrões de tempo estabelecidos pela empresa. Além disso, 

a jornada de trabalho foi reduzida de 12 para 8 horas diárias, a fim de que os operários pudessem 

consumir mais. Com essas mudanças, o sistema se espalhou pelo mundo. 

A Terceira Revolução se deu, a partir do advento dos computadores e após a Segunda Guerra 

Mundial. Esse período se caracterizou pelo desenvolvimento de atividades que aplicavam a robótica em 

parte das suas etapas produtivas. Assim, vieram os softwares, a microeletrônica, os chips, os circuitos 

eletrônicos, as telecomunicações e a informática em geral. Ocorreu também a expansão de transmissores 

de rádio e televisão, da telefonia fixa e móvel e da internet.  

Por intermédio dessas tecnologias, a produção ficou mais dinâmica, com custos de tempo e mão 

de obra redistribuídos. Foi possível a criação de produtos de maior qualidade para concorrer no mercado. 

Todos os setores da economia se beneficiaram, promovendo a sua globalização. Nesta época, certamente 

o mercado de ocupações foi afetado. Passaram-se a exigir mais formação e preparo técnico e, muitos 

trabalhadores, perderam seus postos de trabalho para máquinas criadas pelo homem. 

A Quarta Revolução foi marcada pelo avanço das tecnologias da informação e comunicação 

Juntamente com a parceria entre o mundo real e a realidade virtual, tornaram possível implantar a 

Indústria 4.0, que consiste, basicamente, em entregar as decisões sobre a rotina de produção das fábricas 

para as máquinas, as quais fornecem informações em tempo real. (SCHWAB, 2018). 

Em 2012, um grupo de empresários e executivos alemães, além de alguns profissionais do 

governo, criaram o conceito da Indústria 4.0. Identificaram tanto a necessidade de modificar a forma de 

relacionamento com o consumidor, quanto o potencial da tecnologia de embasar essa transformação. 

Pouco tempo depois, países como China, Estados Unidos e Japão passaram a adotar essa nova concepção 

para promover a informatização e a digitalização de suas manufaturas (SCHWAB, 2018). 
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Os países pioneiros na implantação da Indústria 4.0 foram a Alemanha, Cingapura, EUA, 

Finlândia, Holanda, Israel, Noruega e Suécia. As indústrias e serviços destes locais saíram à frente das 

demais sociedades na implantação do modelo, bem como na coleta de bons resultados. 

É importante ressaltar que a utilização da tecnologia inteligente não se resume às indústrias. A 

área de prestação de serviços e comércio, como Bancos, Escritórios, lojas, etc, também já usam o modelo. 

Já se verifica a inteligência artificial. atuando em vários setores da economia, no mundo. No Brasil, em 

passos mais lentos, também ocorre o uso desta nova tecnologia. 

Torna-se importante observar o que diz Steven Pinker (2018) sobre o ñNovo Iluminismoò que 

traz uma avaliação da condição humana neste milênio. O autor afirma que o progresso é uma herança do 

iluminismo, baseado na convicção de que a razão e a ciência podem impulsionar o florescimento 

humano, não só em relação a inovações, como também nos aspectos que dizem respeito aos sentidos e 

realizações afetivas, onde a vida, a saúde, a prosperidade, a segurança, a paz e a felicidade estão se 

ampliando, por conta das realizações humanas. (PINKER, 2018) 

Na visão do autor, tudo que provém da tecnologia e a própria tecnologia são inovações humanas, 

daí a importância de seus feitos. O homem não pode temer a sua criação. Contudo, com o passar do 

tempo, pode-se verificar que existem controvérsias, por mais valoroso que seja o feito humano em criar 

novas e inteligentes tecnologias, e este mesmo homem perde, quando efetiva a sua criação. O 

desemprego aumenta em índices consideráveis, o número de postos de trabalho diminui e, muitas vezes, 

o que seria um avanço ou evolução, passaria a prejudicar ao homem de forma drástica. 

 

Infográfico - Resumo da Evolução das Revoluções Industriais no Mundo 

 

 
Fonte: Siemens, 2019. 

 

2 AS TECNOLOGIAS INTELIGENTES QUE IMPACTAM NO TRABALHO E NO MUNDO 

 

Na Quarta Revolução Industrial, os trabalhadores da indústria fazem menos esforços manuais e 

repetitivos: a mão de obra se torna automatizada e a produção é realizada por máquinas e robôs. A 

vantagem é que os profissionais possuem um papel mais estratégico dentro das empresas e ocupam 

cargos que exigem conhecimentos técnicos. Assim, eles precisam desenvolver um perfil multidisciplinar 
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e estar disponíveis para se adaptar rapidamente (TEIXEIRA, 2018). 

Para posições estratégicas, é preciso mais formação, contudo, uma nova formação e preparação, 

polivalente, multidisciplinar, com múltiplas habilidades que o momento exige. Para tanto, as mudanças 

educacionais seriam urgentes (FORD, 2019). 

Graças aos sensores e à conectividade, os produtos serão enriquecidos por diferentes serviços. 

Na fábrica inteligente, os produtos e as máquinas são capazes de se comunicar e de se monitorar 

mutuamente. Eles detectam falhas e mostram, quando a manutenção é necessária. Além disso, é possível 

acompanhar remotamente todos os processos da cadeia de produção. 

Com estas transformações, trazidas pelas novas tecnologias, onde automação e máquinas 

pensantes estão substituindo o homem em trabalhos, mudam as habilidades e as competências que as 

empresas estão procurando nas pessoas. Hoje e no futuro, as organizações exigirão competências e 

habilidades diferentes do que dizia a pesquisa divulgada em 2015, pelo Fórum Econômico Mundial. Peço 

menos, em cinco anos, 35% já não são as mesmas. Atualmente e para o futuro, são dez as habilidades e 

competências a serem necessárias e exigidas pelas empresas: 

 

    1 Resolução de problemas complexos 

    2 Pensamento crítico 

    3 Criatividade 

    4 Gestão de pessoas 

    5 Colaboração 

    6 Inteligência emocional 

    7 Capacidade de análise/julgamento e tomada de decisões 

    8 Orientação em servir 

    9 Negociação 

    10 Flexibilidade e adaptação 

    Fonte: Sebrae, 2020. 

 

2.1 Algumas Tecnologias Inteligentes neste modelo 4.0 

 

São muitas as tecnologias utilizadas.  Porém, algumas podem-se destacar como as principais, pois trazem 

influências decisivas ao mundo do trabalho e ao mercado de ocupações. 

 

2.1.1 A Robotização 

 

A integração entre o físico e o digital têm mudado o panorama das organizações, melhorando seu alcance 

e aprimorando a experiência do consumidor. Mas, este mundo hiperconectado exige dos processos da 

empresa maior agilidade para atender à demanda de forma satisfatória, trata-se do Robotic Process 

Automation (RPA - é uma aplicação tecnológica de automação de processos que utiliza softwares 

ñrob¹sò).  

 

Robotic Process Automation (RPA) é um sistema capaz de criar  robôs digitais inteligentes, que são 

capazes de executar ações idênticas a um usuário humano, eliminando erros, inconsistências e 

aumentando a velocidade de execução e eficiência nos processos. Ou seja, um robô RPA funciona na 

camada de interface, navegando entre sistemas como se fosse um usuário comum (WDG Automation, 

2019). 

 

https://www.heflo.com/pt-br/software-de-documentacao-de-processos-de-negocio/
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Os robôs para automatização de processos são aliados, para que atividades operacionais, repetitivas e 

burocráticas sejam efetuadas de forma automática, direcionando assim os esforços humanos para funções 

mais estratégicas e criativas. Eles agilizam as operações, aumentam a produtividade e reduzem custos 

das atividades. Por tudo isto, as organiza­»es est«o investindo cada vez mais em softwares ñrob¹sò 

que imitam a atuação de um ser humano, executando atividades preestabelecidas por um conjunto de 

regras e baseados em um sistema de dados.  

De acordo com o Gartner, uma empresa de consultoria fundada em 1979 que desenvolve 

tecnologias, o mercado RPA cresceu mais de 63% em 2018, chegando aos US$ 846 milhões, tornando-

se o segmento de crescimento mais rápido do mercado de software corporativo global. Ainda segundo a 

consultoria, 85% das grandes companhias adotarão esta tecnologia até 2022 (SCHWAB, 2018). 

A robotização de processos pode ser utilizada de maneira bastante ampla em uma organização, 

podendo ser aplicada em simples atividades de envio de e-mails, por exemplo, até a procedimentos mais 

complexos, como a adoção de bots para o atendimento ao cliente. Ainda podem atuar em sofisticadas 

ações de produção, dando soluções a situações sem qualquer interferência humana. 

Podem ser físicos, performados em estrutura próxima à humana ou mera máquina, como podem 

vir de um sistema digital com voz e imagem. Sejam como for detém inteligência artificial para realizar 

variáveis atividades e funções, principalmente, substituir o homem nas organizações. 

 

2.1.2 O Big Data Analytics 

 

O Big Data Analytics pode ser entendido como um conceito de aglomerações de dados estruturados e 

não estruturados que são gerados a todo instante. O termo Big Data é antigo, porém, só atualmente é que 

a geração dos dados digitais ficou mais intensa, em virtude dos métodos de compartilhamento e 

integração entre os meios. Esses procedimentos auxiliam as empresas a explorar os seus dados e usá-los 

para conhecer as novas tendências do mercado, a fim de criar oportunidades. Todos os dados são 

possíveis de serem analisados e com respostas quase em tempo real.   

  

2.1.2.1 Os Cinco Pilares da Big Data Analytics   

  

Para complementar o conceito, é fundamental entender as características por trás da Big Data Analytics 

que vão auxiliar no meio corporativo e competitivo (SIEMENS, 2019). São elas: 

Volume: atualmente o volume já é grande e a tendência é só aumentar. É uma grande quantidade de 

dados gerada a cada segundo e ficam na faixa de zettabytes e brontobytes;    

Velocidade: a velocidade segue na mesma proporção que o volume, ou seja, grande e rápida. Com isso, 

os dados são analisados no instante em que são criados; assim, tem-se o propósito de alcançar o 

processamento das informações em tempo real;    

Variedade: com o aumento da velocidade e volume, vem a diversidade crescente. Os dados são 

provenientes de diversas fontes e interpretações;    

Veracidade: os grandes volumes de dados analisados têm por objetivo servir como um guia para o 

planejamento com mais segurança. Com isso, é necessário estabelecer quais os dados são verídicos e 

atuais;    

Valor : para que agregue valor à sua empresa, é necessário que se tenha um bom investimento na 

infraestrutura para que se possa obter informações úteis.  

   

2.1.2.2 O funcionamento do Big Data Analytics pode-se dividir em três categorias de análise de dados  

 

https://pt.wikipedia.org/wiki/1979
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Social Data: são dados que contém perfis e comportamentos das pessoas, temos como exemplos as redes 

sociais;    

Enterprise Data: são dados gerados especialmente por empresas, dados como operações e financeiros;    

Personal Data:  é a novidade, tem como base a integração entre os dispositivos por meio da internet, o 

principal exemplo são os smartphones.  

O processo de análise de dados é capaz de explorar os dados, a fim de criar princípios para 

otimizar o entendimento de cenários e padrões. Isso tudo graças à análise bem cautelosa e exata. Todos 

esses padrões são elaborados com o objetivo de filtrar e levar as informações úteis. Por trás disso, tem 

todo um ciclo que começa com extração dos dados, organização, tratamento e compreensão.  

 

2.1.2.3 Os principais benefícios da implantação do Big Data Analytics 

 

São muitos os benefícios no uso e implantação do Big Data Analytics, e alguns merecem 

destaque. 

- A segmentação personalizada do público-alvo da sua empresa: É necessário que ocorra o estudo do 

comportamento desse público, seja por idade, comportamento e/ou região. Assim, é possível entregar ao 

cliente um produto de acordo com seu perfil;  

- Redução de custo: o armazenamento de dados em nuvem é uma oportunidade que as empresas têm de 

realizar negócios mais eficientes.  

-Tomadas de decisão mais rápidas e melhores: com a velocidade e inteligência da análise de dados, é 

possível que as empresas possuam todas as informações necessárias em tempo real, fazendo com que os 

gestores consigam tomar suas decisões com mais acerto. 

- Desenvolvimento de produtos e serviços: feito com a coleta de dados concreta dos consumidores, e 

posteriormente a realização da mineração de dados (ou Data mining), onde um algoritmo é utilizado 

dentro de uma grande base de dados para reconhecer padrões e regras que possam auxiliar na tomada de 

uma decisão. Assim, é possível estabelecer as necessidades e desejos dos clientes, resultando no sucesso 

do produto.  

- Análise de concorrência: conseguir se antecipar às necessidades e anseios do cliente é uma forma de 

sair na frente no meio competitivo. Além disso, é possível identificar caminhos diferentes e melhores do 

que aqueles seguidos pela concorrência. 

Atualmente, muitas empresas já possuem dados que fazem parte do Big Data Analytics. Contudo, 

poucas fazem o uso estrategicamente, ou seja, aproveitando tudo o que o banco de dados oferece. O Big 

Data Analytics pode ser implementado independentemente do tamanho da empresa. No Brasil, poucas 

empresas utilizam para o planejamento estratégico. 

O Big Data Analytics está cada vez mais presente e é capaz de mudar o cenário das empresas, 

principalmente, com o aumento espantoso de informações. Porém, esses benefícios não param. Com o 

avanço das tecnologias e da Indústria 4.0, este recurso que une tecnologia, inovação e marketing será 

cada vez mais utilizado, até mesmo, por outras tecnologias inteligentes. 

 

 

3 AS INFLUÊNCIAS POSITIVAS OU NEGATIVAS DAS TECNOLOGIAS E INTELIGENTES 

PARA A SUSTENTABILIDADE NO MUNDO DO TRABALHO 

 

O impacto das tecnologias inteligentes no mundo do trabalho é cada vez mais perceptível no dia 

a dia das empresas. Quem não inova fica para trás, dizem. O fato é que a tecnologia traz novas 

possibilidades na execução de tarefas e na potencialização de resultados. Contudo, sabe-se que não são 



                          
 

 

 

                
   

II International Virtual Congress on 

Sustainable Human Resources ï IVCSHR 

2022 
III  Congresso Virtual Brasileiro de Recursos 

Humanos Sustentáveis ï CVBRHS 2022 

 

https://cvbrhs.com 
 

só fatores positivos ocorridos na sua implantação. Muitas pessoas perdem seus empregos e postos de 

trabalho. 

Automatizar processos burocráticos, vem liberando setores, para se dedicar a questões mais 

estratégicas da empresa. Porém, todo trabalho operacional é realizado pelas máquinas, sistemas, 

inteligência artificial que passam a desenvolver os processos que vão desde a emissão de um e-mail até 

se relacionar com o cliente. No caso dos robôs, passam a executar o trabalho, antes realizado por seres 

humanos. 

Uma das maiores empresas de consultoria do mundo, a francesa Capgemini, realizou um 

estudo sobre a IA (Inteligência Artificial) em 2018. Em suas conclusões, apontou que quase 80% dos 

casos em que a inteligência artificial foi implementada nas empresas, mais empregos foram gerados 

(MARTIN. 2019). Contudo, duas questões se colocam: mesmo que ocorra o aumento de postos de 

trabalho, com o modelo educacional que hoje se ministra nas instituições de ensino em todos os níveis 

no Brasil, não se terá recursos humanos para tais ocupações; outro aspecto é a diferença que existe entre 

as duas sociedades a brasileira e a francesa, tanto no que se refere ao preparo profissional como escolar. 

Paula Bellizia, Presidente da Microsoft Brasil, afirma (2019): Estamos na quarta revolução 

industrial, não na primeira. Essa transformação    do trabalho vem acontecendo desde a primeira. O que 

ocorre agora é que a velocidade e a ruptura são maiores. Portanto, quando falamos do treinamento de 

técnicos, mudança cultural, de adaptar essas pessoas a lidar com toda essa tecnologia e melhorar o seu 

trabalho a partir dela, é muito importante. Vai depender de nós, empresas, governos, academia, preparar 

o ser humano para o que vem pela frente. Parar eu acho que a gente não vai conseguir. (MICROSOFT 

BRASIL, 2019) 

Assim, ainda não é possível dizer se o impacto das tecnologias inteligentes no mercado de 

trabalho e de ocupações é mais positivo ou negativo na mão de obra humana. Essa questão e outras 

norteiam o estudo que se pretende desenvolver. Entretanto, faz parte da Inteligência coletiva indagar e 

se preocupar (LÉVY, 2010) é evidente que as tecnologias inteligentes ao assumirem o trabalho humano 

levarão à necessidade premente de mudanças culturais e educacionais aos seres humanos. 

Diz Pacheco, da Escola de Direito e Coordenador do grupo de ensino e pesquisa em inovação da 

Fundação Getúlio Vargas, em São Paulo (2019): ñO gargalo n«o ® que n«o v«o ter novos empregos e 

novas funções. Vão ter, isso é uma certeza, a gente observa em vários países. O problema é, as pessoas 

vão conseguir ser contratadas para esses empregos? Isso é uma ameaça real: não a falta de emprego, mas 

a falta de qualifica­«oò. (UOL, 2019) 

Outra declaração importante é do empresário e escritor, fundador de empresa do segmento da   

área de software e robótica, do Vale do Silício, Martin Ford (2019): À medida que a robótica e as 

tecnologias avançadas de autosserviço são implantadas em todos os setores da economia, ameaçarão 

principalmente os empregos com salários mais baixos, que requerem níveis modestos de instrução e 

treinamento. No entanto, hoje esses empregos compõem a vasta maioria das novas colocações que estão 

sendo geradas pela economia[...] gerarão sequelas terríveis e cumulativas para o emprego a longo prazo 

(p,64). 

 

4 AMÉRICA LATINA ï O TRABALHO E A TECNOLOGIA 

 

A Organização Internacional do Trabalho (OIT), uma das poucas instituições da Liga das Nações 

a se incorporar às Nações Unidas, quando esta foi criada, em 1945. A ONU foi fundada após a Segunda 

Guerra Mundial, e a OIT já existia, criada em 1919, logo depois da Primeira Guerra Mundial. Ambas 

perseguiam a visão de que a paz universal e duradoura só poderia ser estabelecida se fosse baseada na 

justiça social. 

 

https://www.capgemini.com/
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Nos últimos 25 anos, o número de trabalhadores que vivem em extrema pobreza diminuiu, mas o 

desemprego ainda é uma questão importante, com mais de 204 milhões de pessoas desempregadas em 

todo o mundo, segundo pesquisa da OIT em 2015. No Brasil, em 2020, o número de desempregados 

ultrapassa os 14 milhões. O que dificulta, até mesmo, a mensuração da ação da tecnologia sob o emprego. 

Um dos 17 Objetivos de Desenvolvimento Sustentável (ODS) da ONU é dedicado ao trabalho 

decente e ao crescimento econômico. As Nações Unidas esperam erradicar o trabalho forçado, a 

escravidão e o tráfico de pessoas, e alcançar um emprego pleno, produtivo e decente para todas as 

mulheres e homens até 2030. 

Há tendências sociais e econômicas que ocorrem na América Latina que apontam setores em que 

novas oportunidades de trabalho devem ser criadas nos próximos anos e décadas. Algumas tendências 

do trabalho, segundo pesquisa OIT para a América Latina, em 2018. Contudo, com a implantação cada 

vez maior de tecnologias inteligente e da Pandemia do Covid19, fica mais difícil a abertura de novos 

postos de trabalho. 

Segundo a pesquisa OIT, a parcela da população latino-americana com mais de 65 anos de idade 

passará de 8% em 2015 para 14% em 2035. Isso criará demanda por mão de obra em serviços para a 

terceira idade, tanto na área médica como em outros setores.  Com isso, as oportunidades de trabalho 

aparecerão em áreas de atividades que sustente o envelhecimento da população, como cuidadores, 

instrutores de exercícios físicos e trabalhadores que façam reformas e adaptações de residências, assim 

como eventos para terceira idade, turismo segmentado para idosos, entre outras atividades. 

Os latino-americanos são cidadãos preocupados com as mudanças climáticas. A atenção das 

pessoas a quest»es ambientais gera um potencial de trabalho na ñeconomia verdeò. Al®m dos empregos 

na produção de energia renovável, podem ocorrer a demanda por instaladores de painéis solares e 

trabalhadores do setor da constru­«o nos projetos de ñcidades verdesò. Valoriza­«o da planta­«o 

alimentícia, agribusiness, de urbanismo, etc. 

Nos últimos anos, os consumidores latino-americanos têm procurado cada vez mais uma 

alimentação saudável, programas relacionados ao bem-estar, como os oferecidos por academias e 

métodos de transporte saudáveis, como a bicicleta. Essa tendência criará oportunidades de negócios e 

empregos em áreas como cultivo orgânico e cadeias de suprimento de alimentos orgânicos, preparo de 

refeições saudáveis, turismo rural, serviços para ciclistas e instrução em atividades como yoga e pilates, 

comércio de produtos naturais e fitoterápicos e muito mais. É a economia do bem-estar, gerando postos 

de trabalho (OIT, 2015). 

O setor tecnológico é uma fonte promissora de carreiras para os trabalhadores latino-americanos. 

Dependendo das competências que conseguirem desenvolver, os trabalhadores deslocados de tarefas 

operacionais e repetitivas podem encontrar novas carreiras em áreas como a de reparos de computadores, 

desenvolvimento de software e gestão de centrais de dados, segurança de dados, gestão e produção de 

conteúdo para a internet, entre outras oportunidades. 

Além de ser um setor que abrirá muitas oportunidades de trabalho, a tecnologia está mudando a 

forma como os empregos são definidos. Alguns especialistas afirmam que ela vai redefinir a própria 

natureza do trabalho. Esse é um desafio para as economias do mundo todo; contudo, na América Latina, 

o problema traz mais dificuldade para superá-lo, pois possui poucos trabalhadores qualificados, e, por 

isso, há muitos postos de trabalho que podem ser automatizados facilmente e com rapidez. 

Certamente, é preciso esforços de todos da sociedade: governos, instituições escolares, 

organizações governamentais e não governamentais da área do trabalho e similares, pesquisadores, 

famílias, grupos e comunidades várias. 
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5 DIREITOS HUMANOS E O DIREITO AO TRABALHO NA SUBSTITUIÇÃO DO SER HUMANO 

PELAS TECNOLOGIAS  

 

Em 1941, a então primeira-dama dos Estados Unidos, Eleanor Roosevelt, disse a grevistas que 

sempre acreditou ser importante que todos os trabalhadores se unissem em uma organização trabalhista, 

porque ños ideais do movimento sindical organizado s«o ideais elevadosò. 

Cinco anos depois, quando liderou o comitê da ONU que elaborou a Declaração Universal dos 

Direitos Humanos (DUDH), ela deu às organizações trabalhistas internacionais um importante papel no 

documento, com o objetivo de refletir sua visão de como o mundo deveria se desenvolver. 

A Federação do Trabalho Norte-Americana mobilizou funcionários para a sede provisória da 

ONU enquanto a Declaração estava sendo elaborada.  Junto a outros representantes de trabalhadores, 

Roosevelt defendeu a inclusão específica do direito à sindicalização. 

Roosevelt também ajudou a garantir que o Artigo 23 mencionasse, em quatro parágrafos, o direito 

de ñtodosò ao trabalho, com remuneração igual por igual trabalho, sem discriminação. O direito de 

formar sindicatos e de se sindicalizar também é claramente enunciado. 

No terceiro par§grafo, o Artigo 23 pede ñremunera­«o justa e satisfat·riaò para garantir ñuma 

existência compat²vel com a dignidade humanaò para trabalhadores e suas fam²lias. 

A Declaração Universal dos Direitos Humanos (DUDH) passou a ser adotada em 10 de dezembro 

de 1948, e nela, o Artigo 23 se dedicou com mais direcionamento às questões dos Direitos Humanos 

relacionados ao trabalho. Transcrevem-se pontos fundamentais do artigo 23: 

ñ- Todo ser humano tem direito ao trabalho, à livre escolha de emprego, a condições justas e favoráveis 

de trabalho e à proteção contra o desemprego. 

- Todo ser humano, sem qualquer distinção, tem direito a igual remuneração por igual trabalho.  

- Todo ser humano que trabalhe tem direito a uma remuneração justa e satisfatória, que lhe assegure, 

assim como à sua família, uma existência compatível com a dignidade humana, e a que se acrescentarão, 

se necess§rio, outros meios de prote­«o socialò. 

- Todo ser humano tem direito a organizar sindicatos e neles ingressar para prote­«o de seus interessesò.  

Contudo, são fundamentos doutrinários, mas que não defendem diretamente trabalhadores de 

situações, frente ao avanço de tecnologias. O que era um avanço no tempo da criação da Declaração 

Universal dos Direitos Humanos, hoje é uma doutrina que pouco auxilia os trabalhadores na prática. Os 

sindicatos, por sua vez, a cada dia perdem mais força de representação à luz da legislação trabalhista, até 

mesmo as próprias leis diminuem a proteção dos direitos trabalhistas. Assim, não há nenhuma legislação 

que verse sobre o trabalho humano x o trabalho tecnológico da máquina. 

 

CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 

Cada Revolução Industrial trouxe inovações e, no seu tempo, consolidava algo benéfico como 

inovação e, por um lado,  ameaçador. Em todas elas, o trabalhador necessitou mudar seu modo de 

trabalho e, certamente, essas evoluções trouxeram contribuições positivas e negativas. 

Na Quarta Revolução Industrial, que não só atinge a indústria, mas os serviços, os comércios e a 

sociedade como um todo, se têm nas tecnologias inteligentes seu grande pilar, fundamentadas nas 

ciências e nas inovações criadas pelo homem. Contudo, algumas questões permanecem: Como a 

tecnologia criada pelo homem agiria contra o homem? Será que a tecnologia criará uma nova classe 

hegemônica, detentora do poder tecnológico? 

Por outro lado, é preciso agradecer e louvar a inteligência humana, que cria cada vez mais 

tecnologias, para o viver mais e melhor, com mais saúde, mais conforto e bem-estar. 

A OIT aponta saídas para o trabalho na América Latina em áreas que crescerão efetivamente a 

https://www.ohchr.org/EN/NewsEvents/Pages/DisplayNews.aspx?NewsID=23963&LangID=E


                          
 

 

 

                
   

II International Virtual Congress on 

Sustainable Human Resources ï IVCSHR 

2022 
III  Congresso Virtual Brasileiro de Recursos 

Humanos Sustentáveis ï CVBRHS 2022 

 

https://cvbrhs.com 
 

partir de agora e para o futuro. Então, é importante que escolas e pessoas vislumbrem novas formações 

para novas profissões ou atividades direcionadas para o bem-estar, conforto, alimentação saudável, 

agribusiness, saúde do corpo e da alma, bem como na área da terceira idade. 

É preciso se preparar para conviver com a tecnologia inteligente. Certamente será uma nova 

educação a responsável por manter o trabalho humano, a melhor convivência e a preparação para novas 

profissões que irão surgir. As escolas devem assumir a necessária mudança da educação, de forma que 

o homem possa se preparar e estar apto ao trabalho neste novo tempo. 

Infelizmente, o Direito Trabalhista atual não possui bases legais para a proteção da classe 

trabalhadora, em relação à perda da atividade laboral para as tecnologias de qualquer espécie. 

Por fim, algumas perguntas serão respondidas em futuro próximo: a Educação no Brasil e na 

América Latina acompanharão as necessárias de mudanças, para que pessoas possam acompanhar as 

transformações tecnológicas na sociedade e no mercado de ocupações? Será que a tecnologia criada pelo 

homem se voltará contra o próprio homem ou trará maior sustentabilidade à sua vida? Quem ganha e 

quem perde com o avanço tecnológico inteligente? É preciso acompanhar. 

 

 

REFERÊNCIAS 

 

BELIZIA, Paula. 4ª Revolução Industrial. Disponível em: www.microsoft.com   

Acesso em: 12 de out. 2020. 

 

COMPETÊNCIAS PARA O NOVO: INCLUSÃO NA ECONOMIA DIGITAL. Disponível: 

www.accenture.com. Acesso em 09 jan.2020. 

 

DECLARAÇÃO UNIVERSAL DOS DIREITOS HUMANOS (DUDH) Disponível em: 

https://nacoesunidas.org. Acesso em: 10 jan. 2020. ONU, 1948. 

 

INTELIGÊNCIA ARTIFICIAL VAI ACABAR COM EMPREGOS. Disponível em: 

https://www.uol/tecnologia/especiais/inteligencia-artificial-vai-acabar-com-empregos- Acesso em: 28 

dez. 2019. 

 

LÉVY, Pierre. Inteligência coletiva ï por uma antropologia do Ciberespaço. São Paulo, Loyola, 2010. 

 

MARTIN, Ford. Os Robôs e o futuro do emprego. São Paulo:   Editora Best Business, 2019. 

 

MERCADO DE ROBOTIZAÇÃO ï RPA. Disponível em:https://www.plugar.com.br/mercado-de-rpa-

cresceu-mais-de-63-em-2018-diz-gartner. Acesso em> 27 dez. 2019. 

 

ONU News. Disponível em: https://news.un.org/pt/story/2019/08/1682701. Acesso em 29 dez 2019. 

Debate OIT sobre o futuro do trabalho na América Latina, 2019 

 

PACHECO, Alexandre. Disponível em: https://www.uol/tecnologia/especiais/inteligencia-artificial-vai-

acabar-com-empregos-.htm Acesso em: 10 de set. 2020. 

 

PESQUISA SOBRE INTELIGÊNCIA ARTIFICIAL. Disponível em: turning-ai-into-concrete-value-

the-successful-implementers-toolkit.pdf. Acesso em: 29 dez. 2019. 

 

http://www.microsoft.com/
http://www.microsoft.com/
http://www.accenture.com/
https://www.uol/tecnologia/especiais/inteligencia-artificial-vai-acabar-com-empregos-
https://www.plugar.com.br/mercado-de-rpa-cresceu-mais-de-63-em-2018-diz-gartner
https://www.plugar.com.br/mercado-de-rpa-cresceu-mais-de-63-em-2018-diz-gartner
https://news.un.org/pt/story/2019/08/1682701
https://www.uol/tecnologia/especiais/inteligencia-artificial-vai-acabar-com-empregos-.htm
https://www.uol/tecnologia/especiais/inteligencia-artificial-vai-acabar-com-empregos-.htm


                          
 

 

 

                
   

II International Virtual Congress on 

Sustainable Human Resources ï IVCSHR 

2022 
III  Congresso Virtual Brasileiro de Recursos 

Humanos Sustentáveis ï CVBRHS 2022 

 

https://cvbrhs.com 
 

PESQUISAS. Disponível em: Accenture Corporate Citizenship, New Skills Now Survey,2017. Acesso 

em: 12 jan. 2020. 

 

PINKER, Steven. O novo Iluminismo: Em defesa da razão, da ciência e do humanismo. Rio de Janeiro: 

Companhia das Letras, 2018. 

 

SIEMENS. Revoluções industriais.  Disponível 

em:https://press.siemens.com/br/pt/comunicadodeimprensa/siemens-no-brasil-siemens-debate-

tendencias-e-oportunidades-proporcionadas. Acesso em: 10 de abr. 2020. 

 

REVOLUÇÕES INDUSTRIAIS. Siemens. Disponível em: 

https://d335luupugsy2.cloudfront.net/cms/files/5916/1527872239Siemens_e-book_Industria_4.0.pdf. 

Acesso em: 22/12/2019. 

  

SCHWAB, Klaus. A Quarta Revolução Industrial. Rio de Janeiro:  Edipro, 2018. 

 

SCHWAB, Klaus Aplicando a Quarta Revolução Industrial. Rio de Janeiro: Edipro, 2018. 

 

SEBRAE. Futuro dos Trabalhos. Disponível em: 

https://www.sebrae.com.br/sites/PortalSebrae/artigos/artigoshome/futuro-dos-trabalhos-voce-sabe-

qual. Acesso em: 25 de nov. 2020. 

 

TEIXEIRA, Francisco  M. P. Revolução Industrial - o Cotidiano da História, São Paulo: Saraiva, 2017. 

 

WORLD ECONOMIC FORUM, The Future of Jobs, Chapter 1 ï The Future of Jobs and Skills, 2015.  

 

BIG-DATA-ANALYTICS. Disponível em: https://www.voitto.com.br/blog/artigo/big-data-analytics 

us. Acesso em: 13 dez. 2019. 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

https://d335luupugsy2.cloudfront.net/cms/files/5916/1527872239Siemens_e-book_Industria_4.0.pdf
https://www.saraiva.com.br/aplicando-a-quarta-revolucao-industrial-10125844/p
https://www.sebrae.com.br/sites/PortalSebrae/artigos/artigoshome/futuro-dos-trabalhos-voce-sabe-qual
https://www.sebrae.com.br/sites/PortalSebrae/artigos/artigoshome/futuro-dos-trabalhos-voce-sabe-qual
https://www.saraiva.com.br/revolucao-industrial-col-o-cotidiano-da-historia-170425/p


                          
 

 

 

                
   

II International Virtual Congress on 

Sustainable Human Resources ï IVCSHR 

2022 
III  Congresso Virtual Brasileiro de Recursos 

Humanos Sustentáveis ï CVBRHS 2022 

 

https://cvbrhs.com 
 

ENFOQUE BIOPSICOSSOCIAL: Qualidade de Vida no Trabalho 
 

AMANDA DE SOUZA DA SILVA 

Universidade Federal de Mato Grosso do Sul ï Curso de Administração 

E-mail: mandasouza26031996@gmail.com 

 

SIDINÉIA ANDRADE DE OLIVEIRA 

Universidade Federal de Mato Grosso do Sul ï Curso de Administração 

E-mail: neiaandrade2017@gmail.com 

 

TAINARA DOS SANTOS BUENO 

Universidade Federal de Mato Grosso do Sul ï Curso de Administração 

E-mail: taibueno_@outlook.com 

 

PAULO CÉSAR SCHOTTEN 

Universidade Federal de Mato Grosso do Sul ï Curso de Administração 

E-mail: paulo.schotten@ufms.br 

 

 

RESUMO 

 

Para que as pessoas desempenhem tarefas com alta qualidade, as organizações precisam se preocupar 

com a qualidade de vida de seus funcionários quer seja nos aspectos biológicos, psicológicos ou sociais. 

O objetivo da pesquisa foi estudar a qualidade de vida dos empregados do comércio na região do Vale 

do Ivinhema, MS. Bibliograficamente foram apresentados estudos sobre qualidade de Vida no Trabalho 

e o enfoque Biopsicossocial. Metodologicamente, essa pesquisa foi classificado como qualitativo quanto 

aos métodos de análise, descritivo quanto aos objetivos e como levantamento de dados em relação aos 

procedimentos técnicos. Foi possível identificar e analisar as condições dos profissionais que ficaram 

abalados fisicamente, mentalmente, psicologicamente, devido as frustações, ansiedade, medo, trauma, 

entre outros sintomas causados pela pandemia. 

Palavras-chave: QVT, Fatores Físicos, Psicológicos e Sociais. 
 

ABSTRACT 

 

For people to perform tasks with high quality, organizations need to be concerned with the quality of life 

of their employees, whether in biological, psychological, or social aspects. The research goal was to 

study the quality of life of commercial employees in the city of Batayporã, located in the region of Vale 

do Ivinhema, MS. Bibliographically, studies on quality of life at work and the biopsychosocial approach 

were presented. Methodologically, this research was classified as qualitative in terms of analysis 

methods, descriptive in terms of objectives, and data collection concerning technical procedures. It was 

possible to identify and analyze the conditions of professionals who were physically, mentally, and 

psychologically shaken due to frustrations, anxiety, fear, and trauma, among other symptoms caused by 

the pandemic. 

Keywords: QVT, Physical, Psychological and Social Factors. 
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1. INTRODUÇÃO  

Conhecer os comportamentos, mudanças, hábitos gerados dentro e fora das organizações são 

necessários para que planos de contingência e assistência aos colaboradores sejam criados e venham a 

manter a produtividade e possibilitar qualidade de vida para os trabalhadores. Recentemente, a 

Organização Mundial da Saúde ï OMS, conforme apresenta Ghebreyesus (2020), a sociedade 

mundialmente foi afetada por um período de grandes incertezas com o surgimento de uma nova cepa 

tipo de vírus que ainda não havia sido identificada em seres humanos a nova corona vírus Covid-19.  

Muitos profissionais ficaram abalados fisicamente, mentalmente, psicologicamente, devido as 

frustações, ansiedade, medo, trauma, entre outros sintomas. Diante desse cenário à gestão de qualidade 

de vida no trabalho (QVT) vem desempenhando novos papéis dentro e fora das organizações, 

qualificando empresas e pessoas, ou seja, realizando medidas com inovações, melhorias e qualidade de 

vida. Ressalta-se que o termo Qualidade de Vida no Trabalho, conforme apresentam Souza; Marques; 

Jorge, (2014, p. 02) foi utilizado pela primeira vez no final da década de 1960 especificando as condições 

terríveis das quais os trabalhadores da época viviam. 

A Gestão da qualidade de vida no trabalho (QVT), complementa Limongi-França (2004), vem 

ganhando importância no âmbito das organizações e espaços nas discussões acadêmicas e empresariais. 

Estudos realizados a qualidade de vida no trabalho (QVT), podem ser multifacetados, pois tornou-se um 

fator estratégico para melhorar a produtividade interna de uma organização, seja ela pública ou privada. 

Nesse contexto surge então o problema que norteia essa pesquisa: Como está a condição e a 

qualidade de vida dos funcionários do comércio regional após o impacto causado pela pandemia? Para 

que, esse objetivo seja atingido foi definido como objetivo geral estudar a qualidade de vida dos 

empregados do comércio na região do Vale do Ivinhema, MS. 

  A importância dos resultados alcançados é apresentar um panorama geral e a partir de uma visão 

crítica entender esse processo de qualidade de vida no trabalho. Os resultados alcançados servirão como 

guia para a tomada de decisões dos empregados das empresas em buscas de ações que iram melhorar as 

condições vida, trazendo estruturas ao qual beneficiara tanto a empresa quanto os funcionários e clientes. 

As tomadas de decisões para um bom planejamento estratégico, possibilitarão com que a empresa 

identifique os riscos analisados e traga-os soluções a serem tomadas de acordo com a necessidade da 

organização de seus funcionários. 

Para atingir esse objetivo esse artigo foi dividido em 5 seções distintas: Na seção 1 apresenta-se 

os objetivos e importância do estudo. Na seção 2 apresenta-se o referencial teórico que delineou e 

direcionou os conhecimentos envolvidos na pesquisa. Na seção 3 apresenta-se a metodologia de 

pesquisa. Na seção 4 são apresentados os dados e as análises gerais relacionados à pesquisa. Por fim, na 

seção 5, apresenta-se as considerações finais do trabalho. 

 

2.  QUALIDADE DE VIDA NO TRABALHO  

 

A Organização Mundial de Saúde (OMS), conforme apresentado por Woqol Group (2012. p.2) 

define Qualidade de vida como a percepção do indivíduo sobre sua posição na vida, no contexto da 

cultura e do sistema de valores nos quais ele vive em relação aos seus objetivos, expectativas, padrões e 

preocupações. 

Para Gill e Feinstein (1994), a qualidade de vida pressupõe o bem-estar físico, funcional, 

emocional e mental do indivíduo, assim como em relação a elementos relevantes da vida da pessoa, 

como trabalho, família, amigos, entre outros, avaliados e mensurados à luz da percepção que o indivíduo 

faz acerca dos fatores que a compõem. De acordo com Cassar (2010, p.3) trabalho pode ser definido 

como toda energia física ou intelectual empregada pelo homem com finalidade produtiva. 
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A QVT apresentado por Limongi-França (1996, p.143) como o conjunto de ações de uma 

empresa que envolvem a implantação de melhorias e inovações gerenciais, tecnológicas e estruturais no 

ambiente de trabalho. A Portaria nº.3.214 Capítulo V, Título II, da Consolidação das Leis do Trabalho 

(CLT) do Ministério do Trabalho (BRASIL, 1978) contém uma série de normas regulamentadoras que 

consolidam a legislação trabalhista, relativas à segurança e medicina do trabalho. A classificação dos 

riscos na Norma Regulamentadora n5 (NR-5), afirma que o ambiente de trabalho pode apresentar cinco 

tipos de riscos: físicos, químicos, biológicos, acidentes e ergonômicos (Brasil,1978). A classificação dos 

riscos, conforme Norma Regulamentadora n5 (NR5), é apresentada no quadro 1: 

 

Quadro 1. Classificação de Riscos NR-5 

RISCOS CONCEITOS 

Físicos Provenientes de fatores como ruídos, vibrações, pressões anormais, 

temperaturas extremas, radiações ionizantes, infrassom e ultrassom. 

Químicos Provenientes da exposição a substâncias, compostos ou produtos que 

possam penetrar no organismo pela via respiratória, nas formas de 

poeiras, fumos, névoas, gases, vapores, etc. que pela natureza da 

atividade de exposição, possam ter contato ou ser absorvidos pelo 

organismo através da pele ou ingestão. 

Biológicos Provenientes de diversos tipos de micro-organismos que possam 

infectar o indivíduo por vias respiratórias, contato com a pele ou 

ingestão. São exemplos de agentes biológicos as bactérias, fungos, 

bacilos, parasitas, protozoários, vírus, entre outros.  

 

Ergonômicos Provenientes de diversos tipos de micro-organismos que possam 

infectar o indivíduo por vias respiratórias, contato com a pele ou 

ingestão. São exemplos de agentes biológicos as bactérias, fungos, 

bacilos, parasitas, protozoários, vírus, entre outros.  

 

Fonte: Adaptado Classificação NR-5 

A qualidade de Vida no Trabalho (QVT), de acordo com Para Gramms e Lotz (2017) é um termo 

que tem sido utilizado para expressar a ampla experiência que a pessoa vivência em relação ao trabalho 

e que um único conceito ou uma só definição podem não exprimir a subjetividade contida no significado 

de QVT, que, além de contemplar os aspectos inerentes à organização, é indissociável dos fatores que 

compõem a qualidade de vida como um todo. 

A QVT é como conjunto de ações de uma empresa, para que essas ações aconteçam Limoni-

França (1996) destaca que a implantação de melhorias e inovações gerenciais, tecnológicas e estruturais 

no ambiente de trabalho, embora historicamente a QVT esteja mais associada a questões de saúde e 

segurança no trabalho, seu conceito passou na atualidade a sinalizar a emergência de habilidades, atitudes 

e conhecimentos relacionados a outros fatores, abrangendo associações com produtividade, legitimidade, 

experiência, competências gerenciais e mesmo integração social. 

Mais recentemente, a abordagem da QVT de Sant'Anna; Kilimnik, (2011), passou a considerar 

as condições globais do local no qual se desenvolve o trabalho, com destaque para o cargo, o 

relacionamento entre as pessoas, setores e as políticas organizacionais. Com isso, a ênfase da QVT, que 

antes era focada em combater o sedentarismo e o stress, passou a se dar no equilíbrio entre trabalho e 
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lazer, extrapolando os limites internos das organizações e passando a envolver tópicos voltados ao bem-

estar do indivíduo como um todo. 

Na visão de Guest (1979), a qualidade de vida no trabalho pode ser visto como um termo genérico 

que contempla os sentimentos das pessoas acerca de todas as dimensões que envolvem o trabalho, 

incluindo recompensas econômicas e benefícios, segurança, condições de trabalho, relações 

organizacionais e interpessoais e seu significado intrínseco na vida do trabalhador. Qualidade de vida no 

trabalho e a qualidade de vida global embora sejam distintas, para Goulart (2004) são mutuamente 

influenciadoras; mas insatisfações no trabalho podem causar desajustes na vida familiar e nas relações 

sociais fora do trabalho, enquanto insatisfações na vida pessoal exercem papel pernicioso sobre o ofício. 

O crescente interesse pela QVT para Ferreira (2016), pode ser dividido e fundamentado em três 

conjuntos de diretrizes para investigação do tema: 

Å Ponto de vista social: congrega o trabalho na vida das pessoas e suas diversas implicações 

(econômica, política, tecnológica e cultural). Busca harmonizar o bem-estar do trabalhador e a 

satisfação dos clientes/cidadãos sem se abster dos imperativos de eficiência e eficácia. 

Å Ponto de vista das organizações: utiliza e vê a QVT como uma forma de compreender e 

combater ou amenizar diversos problemas existentes nos ambientes corporativos.  

Å Ponto de vista acadêmico: busca a reflexão sobre o papel e o campo de intervenção das ciências 

do trabalho e da saúde, o que é fundamental para a evolução da abordagem clássica de QVT. 

 

2.1 Enfoque biopsicossocial 

 

O conceito Biopsicossocial (BPS) expresso por Limongi-França (2001) declara que este tem suas 

raízes na medicina psicossomática, que classifica o homem por meio de uma visão integrada, na qual 

todo ser humano é um complexo sócio psicossomático, ou seja, é constituído por potencialidades 

biológicas, psicológicas e sociais que reagem simultaneamente às mais variadas condições de vida. 

Variadas combinações e intensidades apresentadas Limongi-França (2008), nesses três níveis ou 

camadas, as manifestações podem ser mais visíveis e específicas em um ou outro aspecto, embora todas 

sejam sempre interdependentes. Assim as camadas do aspecto BPS, são: 

¶ A Camada biológica refere-se às características físicas do indivíduo, tanto aquelas herdadas 

ao nascer quanto as adquiridas durante toda a vida. Incluem-se a² o metabolismo, as resistências 

e as vulnerabilidades de seus órgãos ou sistemas. 

¶ A camada psicológica refere-se aos processos afetivos, emocionais e de raciocínio, 

conscientes ou inconscientes, que formam a personalidade de cada ser humano e o seu modo de 

perceber e posicionar-se diante das pessoas e das circunstâncias as quais ele vivencia. 

¶ A camada social incorpora os valores, as crenças, o papel que desempenha na família, no 

trabalho e em todos os grupos e comunidades a que cada pessoa pertence e de que participa. O 

meio ambiente as localizações geográficas também formam a dimensão social. 

A dinâmica e a interdependência dessas camadas de acordo com Limongi-França (2008) dizem 

que, embora com características específicas, interferem, simultaneamente, umas nas outras. Essa inter-

relação das dimensões biológica, psicológica e social ® inerente a cada ser humano e cada uma dessas 

características humanas contém aspectos muito especiais e diferenciam-se em termos de funcionamento 

e modos de reação, mas são totalmente interdependentes. Com essas dimensões básicas, o corpo humano 

reage às situações da vida, dentro ou fora da empresa. Em função da integração dessas dimensões, o 

organismo, diante de cada reação desencadeada pelos diferentes estímulos a que est§Ӣ submetido, tende a 

uma volta ao equilíbrio. Mas esses impactos e as tensões que eles provocam deixam marcas e modificam 

as pessoas, inclusive seus corpos.  

Nesse sentido, Mendes (1996) coloca que uma sociedade, por meio da produção social, poderá 
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produzir tanto a saúde como a doença. A compreensão sobre saúde passa de uma condição de 

dependência de técnicas, especializações e compreensão mecanicista dos mecanismos do corpo humano, 

para um estado em constante construção, sendo produzida coletivamente, nas relações sociais e 

subjetivas. Gradualmente, emerge outro conceito de saúde que implica mudanças no entendimento do 

processo saúde-doença e das práticas sanitárias. Mendes (1996, p. 237) define saúde como: o resultado 

de um processo de produção social que expressa a qualidade de vida como uma condição de existência 

dos homens no seu viver cotidiano, um viver "desimpedido", um modo de "andar a vida" prazeroso, seja 

individual, seja coletivamente. 

No corpo de cada ser humano, França- Avelino (2005), pontua que estão as marcas de sua 

história, de seu esforço, de suas perdas e de suas vitórias. Na visão do autor, todo processo 

biopsicossocial desencadeia-se a partir de impactos internos e externos ao corpo e essas manifestações 

também podem ser percebidas de forma inesperada pelas pessoas com as quais convivemos. Continua o 

autor ainda afirmando que como seres únicos, as dimensões biológica, psicológica e social são totalmente 

ligadas, vividas e desencadeadas de forma simultânea e, muitas vezes, as dimensões mobilizam-se, mas 

a tensão manifesta-se em apenas uma das dimensões e outras vezes, por hábitos culturais, não damos 

atenção para sinais que não aparentam ameaça imediata ao organismo.  

 A Visão BPS integrada no trabalho de Limongi-França (2008) norteia os padrões de relações de 

trabalho, carga física e mental requeridos para cada atividade, atinge desde o significado do trabalho em 

si at®Ӣ o relacionamento e satisfação das pessoas no seu dia-a-dia. A psicossomática de acordo com 

França-Avelino (2005), (psico = mente, soma =corpo) ® uma terminologia da Medicina que considera 

um total de integração entre os processos biológicos, mentais e físicos, admitindo [...] que qualquer 

vivência do indivíduo ou qualquer processo do seu corpo, pode ser observável ou não, envolve a 

mobilização e as reações simultâneas no corpo como um todo, levando-se em conta que a manifestação 

pode predominar em uma ou em outra área. Nessa visão, para o autor toda pessoa na empresa interage 

com suas próprias crenças e histórias, combinadas com os moldes da empresa, formando uma dinâmica 

psicossocial, referindo-se a Psico porque est§ presente em cada pessoa de forma particular e Social 

porquê ® compartilhada e reconhecida pelas pessoas que estão comprometidas com tarefas, 

responsabilidades e funções em determinada empresa, doença raramente ® bem vista durante o trabalho. 

Para o empregador, a doença significa queda de produtividade, comprometimento nos resultados 

da empresa, França-Avelino (2005) destaca a necessidade de rever as condições, os processos de 

trabalho, os problemas com sindicatos e pressão da fiscalização, além do comprometimento da imagem 

da empresa junto ̈ comunidade e ̈ opinião pública. O autor afirma ainda que para o grupo de trabalho, 

ela sinaliza problemas no próprio processo de trabalho, ou gera reações negativas de maior pressão, para 

manter o desempenho e, em alguns casos, quando os sistemas das pessoas são muito frequentes, h§ 

suspeita de uso secundário da doença, isto ®, supervalorização das dores e sintomas para não trabalhar 

ou faltar sem ñperderôô o dia.  

Os desdobramentos mais frequentes dentro da empresa para França - Avelino (2005) é quando 

surgem queixas psicossomáticas, queda de produção, despesas médicas e administrativas sem retorno, 

clima interpessoal negativo, indicação de problema pessoal e diagnóstico de problemas. Mesmo assim, 

na visão do autor, muitas falsas crenças perturbam e inviabilizam políticas e cuidados mais específicos 

com a saúde biopsicossocial.  

Em 1990, o Governo Federal instituiu a Lei nº 8080, denominada Lei Orgânica da Saúde, que 

determina, em seu art. 2º, que a saúde é um direito fundamental do ser humano, De acordo com Conselho 

Nacional de Saúde.  De acordo com Perez; Bottega; Merlo (2017), foi por meio da Lei Orgânica da Saúde 

que o Governo Federal regulamentou o Sistema Único de Saúde (SUS), que, entre outras atribuições, 

passou a ser responsável pela execução de ações de saúde do trabalhador, não sendo mais atribuição do 

Ministério do Trabalho e Emprego, tampouco do Ministério da Previdência Social. 
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As doenças relacionadas com o ambiente laboral e os acidentes de trabalho para Correa; Boletti 

(2015), são as principais causas de afastamento temporário além de comprometerem a função física e a 

qualidade de vida dos acometidos. De acordo com a Lei no. 8.213/91, as doenças ocupacionais são 

divididas em: doenças profissionais e doenças do trabalho. A doença profissional, assim entendida 

produzida ou desencadeada pelo exercício do trabalho peculiar a determinada atividade e constante da 

respectiva relação elaborada pelo Ministério do Trabalho e da Previdência Social. E de acordo com 

Justiça do Trabalho- TST (1991), a doença do trabalho é causada ou adquirida em função das condições 

especiais em que o trabalho é realizado, como ruídos, ventilação e temperatura. 

Inúmeras condições podem ser consideradas como doenças ocupacionais apresenta Corrêa; 

Boletti, (2015), entre elas: doenças osteomusculares relacionadas com o trabalho (DOR; p. ex., tendinite, 

tenossinovite, bursites, epicondilites, cistos sinoviais, síndromes por compressão neural, deformidades); 

doenças respiratórias (p.ex., asma, asbestose, silicose, antracose, bissinose, siderose); perda auditiva 

induzida por ruído; doenças de pele (p. ex., dermatites, câncer de pele); e doenças psicossociais (p. ex., 

estresse, ansiedade, depressão), [...] além dos movimentos repetitivos associados a dor outros fatores 

contribuem para a ocorrência dessas lesões, como permanência na mesma posição por longos períodos, 

carregamento de peso, alterações na saúde física e mental, exposição a agentes químicos, físicos, 

biológicos e radiativos, a não utilização de equipamentos de proteção e segurança, alto nível de estresse 

e ansiedade 

Higiene e segurança do trabalho para Araújo (2020), é de importância por pelo menos dois 

fatores: o acidente deve ser considerado um custo aos cofres públicos e também aos da empresa, ou seja, 

cuidar do bem-estar e da segurança do trabalhador deve ser visto como investimento, e não como um 

custo; a falta de cuidado com o bem-estar do trabalhador no seu ambiente laboral diminui a sua 

produtividade e esse fica suscetível a adquirir doenças laborais. Na visão do autor, nenhum desses casos 

é de interesse da empresa, então é de grande importância a segurança dos trabalhadores e o seu bem-

estar em ambiente laboral é um investimento e não um custo, além de ser ético. 

 

3. METODOLOGIA  

 

Método é cientifico é um conjunto de procedimento intelectual e técnicos utilizados para atingir 

o conhecimento. Gil (1999), para que seja considerado conhecimento cientifico, é necessário a 

identificação dos passos para sua verificação, ou seja, determinar o método que possibilitou chagar ao 

conhecimento. 

Quanto a classificação dessa pesquisa, em relação ao seu objetivo essa pesquisa é descritiva. Na 

visão de Gil (2010) pesquisa descritivas são aquelas que visam descobrir a existência de associações 

entre variáveis. Nesse tipo de pesquisa, os fatos são observados, registrados, analisados, classificados e 

interpretados, sem que o pesquisador interfira neles, ou seja, é comum por ser pesquisas que investigam 

opiniões, atitudes, valores e crenças, onde trata a realidade pesquisada na comunidade.  

Em relação aos procedimentos técnicos, classifica-se essa pesquisa como Levantamento de coleta 

de dados. Medeiros (2019) descreve pesquisa de levantamento como tipo de pesquisa para obtenção de 

dados ou informações sobre características ou opiniões de um grupo de pessoas, selecionado como 

representante de uma população, em termos estatísticos [...], implicam em geral, a construção de 

instrumentos de coleta de dados, como questionários, entrevistas e formulários.  

Voltado ao método de análise essa pesquisa é quantitativa por utilizar dados estatísticas e 

cálculos com o intuito de quantificar informações para realização de estudo. Na visão de Knechtel 

(2014) a pesquisa quantitativa é uma modalidade de pesquisa que atua sobre um problema humano ou 

social, é baseada no teste de uma teoria e composta por variáveis quantificadas em números, as quais são 

analisadas de modo estatístico, com o objetivo de determinar se as generalizações previstas na teoria se 
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sustentam ou não. 

Operacionalmente essa pesquisa desenvolveu-se a partir do objetivo de estudar a qualidade de 

vida dos empregados do comércio no Vale do Ivinhema, MS. Para a coleta de dados utilizou-se como 

método o questionário, desenvolvido através do Google Forms e divulgado através das mídias sociais 

como WhatsApp, Instagram e E-mail. O questionário, segundo Gil (1999, p. 128) pode ser definido 

como a técnica de investigação composta por um número mais ou menos elevado de questões 

apresentadas por escrito às pessoas, tendo por objetivo o conhecimento de opiniões, crenças, 

sentimentos, interesses, expectativas, situações vivenciadas etc.  

O questionário foi desenvolvido com 24 questões estruturadas e fechadas, aplicado para 138 

pessoas localizadas no Vale do Ivinhema, MS no período de julho a agosto de 2022. Como efeito para a 

apuração da pesquisa foi utilizada a escala de likert de cinco pontos, no qual os respondentes poderiam 

apresentar a sua opinião acerca do questionário, sendo estes os pontos: (1) Concordo Totalmente, (2) 

Concordo Parcialmente, (3). Não sei dizer, (4) Discordo Parcialmente e (5) Discordo Totalmente. Na 

análise dos dados, foi utilizado a análise descritiva e com ajuda de Planilhas Excel.  

 

4 PESQUISA 

 

4.1 Caracterização do respondente 

 

A primeira parte da pesquisa foi dedicada às características demográficas da amostra (idade, 

gênero, cidade onde reside). Identificou-se que dentre os respondentes, pessoas até 20 anos 

representavam de 14,2%, de 20 a 25 anos é de 23,9%, de 26 a 30 anos é de 18,7%, de 31 a 35 anos é de 

13,4%, de 36 a 40 anos é de 10,4% e mais de 40 anos é de 19,4%. Em relação ao gênero, 26,9% são do 

gênero Masculino e 73,1% são do gênero Feminino. Por fim, quanto ao local de residência a amostra 

demonstrou que 67,2% são residentes em Batayporã, 21,6% residem em Nova Andradina e 11,2% 

residem em outras cidades. 

 

4.2 Apresentação dos dados da pesquisa 

 

Uma vez aplicada a pesquisa e tabulados os dados, as respostas obtidas foram demonstradas na tabela 1. 

 

Tabela 1 Enfoque Biopsicossocial: Qualidade de vida no trabalho 
Afirmativa  CT CP NSD DP DT 

Você considera-se uma pessoa com boa saúde 42,3% 45,3% 5,1% 6,6% 0,7% 

Você pratica atividades físicas 16,8% 39,4% 

 

3,6% 20,4% 19,7% 

Você tem ido constantemente à médicos 23,4% 27% 2,2% 28,5% 19% 

Você toma remédios para dores musculares/físicas  

16,1% 

 

 

27,7% 

 

4,4% 

 

19,7% 

 

32,1% 

Você toma remédios para outros problemas que não 

sejam de ordem físicas 

 

21,9% 

 

14,6% 

 

0,7% 

 

12,4% 

 

50,4% 

Você se alimenta bem 29,2% 48,9% 4,4% 12,4% 5,1% 

Você tem dificuldade para locomover-se  

2,9% 

 

8,8% 

 

1,5% 

 

18,2% 

 

68,6% 

Sua saúde foi afetada pelo covid 11,7% 17,5% 4,4% 12,4% 54% 

Sua saúde piorou depois do isolamento da covid 8,8% 

 

20,4% 4,4% 19,7% 46,7% 
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Você tem se irritado com facilidade 33,6% 32,1% 2,9% 17,5% 13,9% 

Você tem sentido dor de cabeça frequentes  

24,1% 

 

32,8% 

 

0% 

 

15,3% 

 

27,7% 

Você sente-se animado para trabalhar  

26,3% 

 

42,3% 

 

5,1% 

 

15,3% 

 

10,9% 

Você acorda disposto todo dia 13,1% 41,6% 4,4% 26,3% 14,6% 

Você tem objetivos claros para sua vida 50,7% 31,6% 6,6% 6,6% 4,4% 

Você está feliz com sua vida pessoal 41,2% 35,3% 7,4% 10,3% 5,9% 

Você está feliz com seu trabalho 38% 31,4% 12,4% 9,5% 8,8% 

O seu relacionamento com as outras pessoas é bom  

52,6% 

 

40,9% 

 

2,9% 

 

2,9% 

 

0,7% 

Você sai para jantar fora com seus amigos 12,4% 34,3% 2,9% 25,5% 24,8% 

Você sai para jantar fora com sua família 25,5% 38,7% 1,5% 19,7% 14,6% 

Você mantem relacionamentos saudáveis com as 

pessoas 

 

48,9% 

 

40,9% 

 

4,4% 

 

4,4% 

 

1,5% 

Você gosta de estar com outras pessoas 48,2% 34,3% 5,1% 10,9% 1,5% 

Você participa de festas 19,7% 51,1% 1,5% 16,8% 10,9% 

Você prefere ficar sozinho 22,6% 38,7% 6,6% 17,5% 14,6% 

Depois da pandemia você tem ficado mais em casa  

49,6% 

 

31,4% 

 

2,2% 

 

10,2% 

 

6,6% 
Legenda: (CT = Concordo totalmente; CP = Concordo Parcialmente; NSD = Não sei dizer; DP ï Discordo Parcialmente e; 

DT = Discordo Totalmente.   

Fonte: dados da pesquisa, 2022. 

 

A pesquisa teve como objetivo verificar a qualidade de vida das pessoas do comércio da região 

do Vale do Ivinhema, MS em relação aos fatores físico, psíquico e social. O primeiro fator analisado 

dentro das respostas tratava-se do aspecto físico. Observa-se na tabela 1 que 87,6% dos respondentes se 

consideram com boa saúde concordando totalmente ou parcialmente com a afirmação. 7,3 % dos 

respondentes discordaram da afirmação e o restante dos respondentes, representados por 5,1 % não 

souberam responder a afirmação. 

A pesquisa mostra também que 56,2 praticam esporte ao passo que 40,1 não praticam. Percentual 

parecido encontramos no quesito se os respondente iam ou não constantemente em médicos quando 50,4 

% concordam com a afirmação e 47,5 discordaram. O restante dos respondentes não souberam responder 

a essa questão.  

No uso ou não de remédios para dores físicas, 43,8 afirmaram tomar remédios para dores físicas 

ao passo que 36,5 % concordaram total ou parcialmente com a afirmação se tomam remédios para dores 

não físicas. 

Na questão da alimentação, nota-se na pesquisa que 78,1 % dos respondentes consideraram que 

se alimentam bem enquanto 17,5 % não concordaram com essa afirmação, logo, entendem-se que na 

visão desses respondentes eles não se alimentam bem. Dando prosseguimento, procurou-se saber se os 

respondentes tinham problemas para locomover-se e apenas 11,7% dos respondentes consideraram ter 

alguma forma de dificuldade.  

Ainda na questão física procurou-se identificar como o respondente vê sua saúde após a pandemia 

do COVID. Notou-se e está demonstrado na tabela 1 66,48% dos respondentes não consideram que sua 

saúde tenha sido afetada pelo Covid e ainda destaca-se número parecido representa a percepção de que 

a saúde do respondente não teria piorada depois do isolamento da COVID, ou seja, 66,4% dos 

respondentes discordaram total ou parcial dessa afirmação. 

Dando sequência à análise, é possível avaliar, através do questionário aplicado e dados tabulados 

a questão psicológica do enfoque biopsicossocial dos funcionários do comércio do Vale do Ivinhema, 
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MS. Nesse quesito vale destacar que 65,7% dos respondentes afirmam que tem se irritado com facilidade 

56,9% afirmam ter sentido dores de cabeças frequentes. Ainda nessa linha, 68,6% sentem-se animados 

para trabalhar, 54,7% afirmam que acordam dispostos todo dia, 82,3% afirmam ter objetivos claros para 

sua vida. 

Ainda na questão psicológica, nota-se nos resultados obtidos que 76,5% afirmam estar feliz com 

a vida pessoal e 69,4% dos respondentes afirmam estar feliz com seu trabalho. 

Por fim, na questão social, destaca-se que os respondentes mostraram-se feliz no seu 

relacionamento social, corroborado pela concordância em 93,5% na afirmativa se o seu relacionamento 

com as outras pessoas é bom. Ainda confirmando essa percepção, nota-se que 45,7% dos respondentes 

afirmam sair para jantar fora com os amigos, 64,2% costuma sair para jantar fora com familiares, além 

de que 70,8% afirma que participa de festas. 

Em relação a qualidade dos relacionamentos, 89,8% afirma manter relacionamento saudáveis 

com as pessoas, 82,5% gosta de estar com outras pessoas. Nesta mesma percepção, destaca-se que 61,3 

também destaca que gosta de estar sozinho, enquanto 81% afirmam que tem ficado mais em casa após a 

pandemia do COVID. 

 

4.3 Análise da pesquisa 

 

Os dados, uma vez tabulados e analisados, conforme apresentado na subseção 4.2 levam a 

algumas percepções relacionadas à qualidade de vida dos empregados no comércio no Vale do Ivinhema, 

MS.  

Entre os principais pontos a serem destacados à partir dos dados é a percepção de que a pandemia 

não tenha afetado diretamente à saúde do trabalhador, pelo menos não em sua maioria. Posto isso, pode-

se considerar que: 

¶ Fisicamente o público atingido pela pesquisa considera-se bem, embora, em média, os dados 

apontam que 50% praticam atividades físicas, visitam médicos e tomam remédios tanto para 

dores musculares quanto para dores não musculares. Não apresentam dificuldade para 

locomover-se, na sua percepção alimentam-se bem e não considera que a saúde tenha piorado 

após a pandemia. 

¶ Psicologicamente, os resultados alcançados apontam que o respondente irrita-se facilmente 

mas sente-se animado para trabalhar e está feliz com sua vida pessoal e com seu trabalho. 

Destaca-se que a grande maioria apresenta tem objetivos claros em sua vida, o que é bastante 

promissor a título de avaliação psicológica do indivíduo. 

¶ Socialmente o grupo avaliado surpreendeu positivamente ao apresentar que sai para jantar com 

amigos e/ou familiares, mantém relacionamento saudáveis com as pessoas, gosta de estar com 

pessoas e participa de festas. Nota-se também que na percepção dos respondentes há uma 

gama de respondentes que também gosta de ficar em casa e tem ficado mais em casa após a 

pandemia. 

 

Os resultados alcançados não são totalmente conclusivos pois vários fatores foram pesquisados 

e destes, não foi separado para confronto com uma situação antes da pandemia. Independente disso é 

possível afirmar que o público pesquisado encontra-se bem física, psicológica e socialmente.  

 

5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 

Este artigo objetivou estudar a qualidade de vida dos empregados do comércio na região do Vale 

do Ivinhema, MS. Uma vez analisado foi possível afirmar que, em linhas gerais, o funcionário do 
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comércio do Vale do Ivinhema, MS encontra-se bem física, psicológica e socialmente.   

Ressalta-se a importância do tema e o quanto estudos nessa área podem contribuir para o 

desenvolvimento dos funcionários do comércio, servindo como instrumento norteador de ações a serem 

adotadas pelo comércio em geral em busca de melhor qualidade de vida e consequentemente melhor 

produtividade. 

Como pesquisa, apresenta-se algumas deficiências e limitações visto que trata-se de um estudo 

de cunho acadêmico com o objetivo de trabalho do conclusão de curso de Administração e, portanto, 

algumas variáveis não foram aprofundadas. Destaca-se também como limitação da pesquisa que as 

percepções foram exclusivamente em cima dos dados tabulados e não houve envolvimento ou estudo 

com fins mais psicológicos, acompanhado por um profissional dessa área. Por fim destaca-se que a 

amostra apresentou uma discrepância entre o número de habitantes/população e representatividade do 

município na amostra. Para fins de objetivo desse estudo não implica em desqualificação, mas para 

aplicação de seu resultado na prática comercial precisa ser reaplicado com representatividade. 

Posto isso, informa-se que esse trabalho não é e nem objetivou ser um fim em si mesmo e, neste 

caso, algumas recomendações para estudos futuros podem ser apresentadas como o aprofundamento das 

variáveis que foram apresentadas nesse estudo e a avaliação por um profissional de psicologia que poderá 

melhor entender o que os dados representam. Outro ponto que pode ser utilizado como referência é o 

público alvo da pesquisa que pode ser mais representativo em quantidade e em paridade 

população/participante que levaria a uma posição mais concreta do comportamento regional. 
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RESUMO 

 

Na gestão de Recursos Humanos, o processo de Cargos e Salários é fundamental na governança do 

capital humano para atingir os objetivos da instituição. Neste contexto, a remuneração variável é fator 

de influëncia para o desenvolvimento da carreira profissional, visto que um sistema de recompensas 

atrativo, justo e equilibrado, atrai e retém bons profissionais e também influencia a perenidade da 

instituição. A metodologia utilizada foi a pesquisa descritiva e a coleta de dados foi realizada através 

de pesquisa bibliográfica e de campo. Como instrumento de coleta utilizou-se um questionário e uma 

entrevista. A interpretação dos dados foi qualitativa. Concluiu-se que, a organização do processo de 

Cargos e Salários é fundamental na Gestão de Recursos Humanos, visto que através dele a empresa 

pode oferecer aos seus funcionários oportunidades de crescimento profissional com as diretrizes 

contidas em um Plano de Cargos e Salários e também oferecendo um tipo de remuneração que atenda 

as necessidades dessas pessoas. 

 

Palavras-chave: Cargos, Carreiras e Salários. Remuneração Variável. Sustentabilidade. 

 

INTRODUÇÃO  

 

O setor de Recursos Humanos (RH) é responsável pelos processos que envolvem a gestão dos 

funcionários na instituição prezando por manter a boa relação no ambiente de trabalho. A área é 

responsável por cuidar das pessoas e esse engajamento se traduz para a empresa no bom uso de seus 

recursos e redução de custos e para os colaboradores significa possibilidade de satisfação e 

desenvolvimento profissional com seu trabalho. 

Dentre os principais processos que o setor de Recursos Humanos possui estão a Atração e 

Seleção (A&S), responsável por atrair candidatos, analisar currículos e realizar a seleção desses 

candidatos; o processo do Treinamento e Desenvolvimento (T&D), onde são tratados o treinamento 

e o desenvolvimento dos funcionários; e o processo objeto de investigação deste trabalho: Cargos e 

Salários (C&S). 

Cargos e Salários é o processo do RH responsável por organizar as políticas salariais, a 

estruturação de cargos e a remuneração com o objetivo de reter o tipo de mão-de-obra que a 

organização necessita e comprometer os funcionários com as mudanças organizacionais, 

possibilitando a eles as promoções, de acordo com as políticas de remuneração e objetivos 

organizacionais. 

Por isso, investiga-se nesta pesquisa as contribuições da remuneração variável para o 

desenvolvimento profissional dos funcionários, pois é primordial gerir todo o capital humano 

pertencente a instituição de forma sustentável para se atingir os objetivos da organização em  
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curto, médio e longo prazo, mas também proporcionar aos funcionários condições de realização na 

carreira. Logo, para se alcançar uma gestão sustentável se faz necessário que as ações estejam 

alinhadas com as cinco dimensões da Sustentabilidade: Política, Cultural, Social, Ambiental e 

Econômica. 

A fim de exemplificar esta temática no ambiente organizacional, este trabalho investiga in 

loco uma filial da empresa que será denominada nesta pesquisa como Empresa Alfa. É uma empresa 

do setor industrial e está localizada no bairro de Campo Grande na cidade do Rio de Janeiro. 

Então, como questão problematizadora desta investigação questiona-se o seguinte: de que 

forma a remuneração variável contribui para o desenvolvimento da carreira dos funcionários? As 

problemáticas decorrentes identificadas estão em torno de: estruturação do Plano de Cargos e Salários 

que não atendam questões para o encarreiramento; programas de Treinamento e de Desenvolvimento 

mais voltados para a execução de tarefas e que não contemplam o crescimento profissional dos 

funcionários; entendimento precário sobre a importância da Sustentabilidade relacionada aos Cargos 

e Salários; ausência de incentivos voltados para o bem estar dos funcionários e; fragilidade no 

endomarketing devido a não divulgação das políticas de desenvolvimento funcional e da 

remuneração. 

Assim, justifica-se essa temática visto que os conhecimentos que serão apresentados ao longo 

deste trabalho, possivelmente, poderão ser pertinentes para compreender o processo de Cargos e 

Salários, tais como, os benefícios do Plano de Cargos e Salários (PCS), as contribuições da 

remuneração variável e a importância do entendimento da gestão sustentável em prol da dimensão 

Econômica. 

Por conseguinte, este trabalho está dividido em oito partes: Introdução com o Problema de 

Pesquisa e as Problemáticas. Os Objetivos Geral e Específicos. A Metodologia utilizada para realizar 

a pesquisa. A Fundamentação Teórica com os temas Cargos, Salários, Carreira e Remuneração; Plano 

de Cargos e Salários (PCS) e Sustentabilidade. Os Resultados e as Análises obtidas. A Conclusão e as 

Recomendações. 

 

OBJETIVOS 

 

O objetivo geral desta pesquisa é investigar o subsistema de recursos humanos, Cargos e 

Salários, e apresentar as contribuições da remuneração variável para o desenvolvimento dos 

funcionários e consequentemente ser um dos indicadores da sustentabilidade econômica institucional. 

Os Objetivos intermediários investigam o seguinte: apresentar a importância de um Plano de Cargos 

e Salários; entender a projeção salarial associada ao encarreiramento; explicar os benefícios e 

vantagens da remuneração variável; demonstrar a importância da Sustentabilidade em prol de suas 

dimensões. 

 

METODOLOGIA  

 

A presente pesquisa utilizou como metodologia a pesquisa descritiva, que tem por finalidade 

observar, registrar e analisar os fenômenos sem, entretanto, entrar no mérito de seu conteúdo. Na 

pesquisa descritiva não há interferência do investigador, que apenas procura perceber, com o 

necessário cuidado, a frequência com que o fenômeno acontece.  

É importante que se faça uma análise completa desses questionários para que se chegue a uma 

conclusão. 

Conforme Sampieri, Collado e Lucio (2013, p. 102), os estudos descritivos ñpretendem 

unicamente medir ou coletar informações de maneira independente ou conjunta sobre os  

  conceitos ou as variáveis a que se referemò. 
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Quanto aos procedimentos de coleta de dados foi realizada uma pesquisa bibliográfica e de 

campo. A pesquisa bibliogr§fica, segundo Gil (2002, p. 37) ñobt®m os dados a partir de trabalhos 

publicados por outros autores, como livros, obras de referência, periódicos, teses e disserta­»esñ e a 

pesquisa de campo, segundo Lakatos e Marconi (2005, p.186) ñ® aquela utilizada como o objetivo de 

conseguir informações e/ou conhecimentos acerca de um problema para o qual se procura uma 

resposta, ou de uma hipótese, que se queira comprovar, ou ainda, descobrir novos fenômenos ou as 

relações entre elesò. 

Como instrumentos de coleta foram realizados um Questionário e uma Entrevista. A entrevista 

individual foi conduzida pelos pesquisadores e segundo Gil (2002, p. 115), ñentrevista ® a t®cnica de 

coleta de dados em que o investigador se apresenta frente ao entrevistado e lhe formula perguntas, 

com objetivo de obter os dados que interessam a uma investiga­«oò. 

O questionário, segundo Lakatos e Marconi (2005, p.201): 

 
É constituído por uma série ordenada de perguntas, que devem ser respondidas por escrito e 

sem a presença do entrevistado. Junto com o questionário deve-se enviar uma nota ou carta 

explicando a natureza da pesquisa, sua importância e a necessidade de obter respostas, 

tentando despertar o interesse do recebedor, no sentido de que ele preencha e devolva o 

questionário dentro de um prazo razoável. 

 

O questionário foi composto de 22 perguntas: objetivas, fechadas e abertas, onde o 

respondente poderia assinalar mais de uma opção e também com respostas mais completas o que 

possibilitou os resultados deste estudo. 

Para a interpretação dos dados desta pesquisa foi utilizado o método qualitativo porque está 

orientado para a análise de casos concretos, em sua particularidade temporal e local, partindo das 

expressões e atividades das pessoas em seus contextos locais. O método qualitativo permite melhor 

obtenção de informação para elucidar o objeto do estudo e elaborar construtos a respeito do assunto 

em vigor. É um método em que os campos de estudo não são situações artificiais em laboratório, mas 

sim práticas e interações dos sujeitos na vida cotidiana (FLICK, 2004). 

 

FUNDAMENTAÇÃO  TEÓRICA  

 

Na contemporânea Gestão de Recursos Humanos a prática da remuneração apresenta- se como 

ferramenta da área que apoia a estratégia dos recursos humanos. Nesse contexto, com a finalidade de 

alcançar um bom desempenho organizacional, a empresa deve reconhecer de alguma maneira o 

desempenho do seu colaborador. Para isso, uma das formas de manter um funcionário satisfeito seria 

praticar uma remuneração justa e equilibrada. "Para manter os colaboradores satisfeitos a 

produtividade, uma das primeiras preocupações na gestão com pessoas é a existência de um sistema 

de salários e recompensas financeiras e não financeiras atrativo, justo e equilibrado". (OZAKI & 

SANTOS, 2014). 

Então, examinar o processo de Cargos e Salários e a composição da remuneração se faz 

necessária para a compreensão desta importante contribuição para o desenvolvimento profissional dos 

funcionários. 

 

CARGOS, SALÁRIOS, CARREIRA E REMUNERAÇÃO 
 

ü CARGOS 

Em cargos são definidos os principais elementos e critérios que estruturam os processos das 

demais áreas, conforme Paschoal (2001, p.34), "o ideal é a descrição do cargo ter desde o início o 

objetivo de ser a única fonte sobre os cargos para a Administração de cargos e salários." 
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Para Chiavenato (2010, p. 229), "a avaliação dos cargos é o processo através do qual se 

aplicam critérios de comparação dos cargos para se conseguir uma valoração relativa interna dos 

salários dos diversos cargosò. 

Este procedimento tem por finalidade analisar e comparar o conteúdo dos cargos, diante das 

funções que irão operar dentro da organização. 

 

ü CARREIRA 

Carreira é a trajetória profissional percorrida por uma pessoa ao longo de sua vida. A carreira 

do trabalhador deve começar no processo de ingresso no exercício do cargo e prosseguir através do 

desenvolvimento profissional e de sua atuação dentro da empresa, seguindo até sua aposentadoria 

(CHIAVENATO, 2014). 

Uma carreira constitui cargos e empresas, os conhecimentos acumulados e as competências e 

habilidades desenvolvidos para elevar-se profissionalmente. 

Segundo Corral (2010, p.53): 

 
Traçar metas, criar, planejar, pensar e repensar para criar um plano de carreira de forma que 

lhe proporcione uma boa ascensão profissional. Nessa fase de elaboração, o profissional deve 

tentar enxergar longe, mantendo um objetivo pré-estabelecido, pois assim fica mais difícil  

desanimar diante dos obstáculos. 

 

Comenta-se que o Plano de Carreira competente é aquele que segue algumas diretrizes que 

visam apontar seus objetivos de forma efetiva proporcionando ao colaborador ascensão profissional. 

Queiroz e Leite (2011, p.1790) dizem que ño Plano de Carreira ® parte tang²vel do processo de gestão 

de carreira, que possibilita ao empregado conhecer os requisitos, atribuições, competências dos 

cargos e as formas de ascensão". 

 

ü SALÁRIOS 

Segundo Paschoal (2001, p. 11), ñO salário se origina basicamente do valor do cargo e, dentro 

dele, as eventuais variações têm origem, de um lado, nas qualificações e, de outro, na performance 

dos seus ocupantes, de acordo com a política salarial da organiza­«oò. 

O responsável pelo subsistema de cargos e salários não pode esquecer que ocorre comparação 

salarial entre os colaboradores, o que geralmente cria muitos conflitos. 

Nascimento (2001), afirma que: 

 
As finalidades da Administração de Cargos e Salários são: ordenar os salários dos 

trabalhadores de acordo com a maior ou menor habilidade e responsabilidade que o cargo 

exige de seu ocupante, atendendo ao preceito de igualdade salarial para trabalho igual; adequar 

os salários da empresa aos salários praticados no mercado, visando não perder seus 

funcionários para as empresas concorrentes; e utilizar os estímulossalariais objetivando 

aumentar a eficiência do trabalhador, melhorando a produtividade do trabalho como condição 

primordial ao crescimento e sobrevivência da empresa. (Nascimento, 2001, p. 6). 

 

 

ü REMUNERAÇÃO 

De acordo com Chiavenato (2004, p 265): 

 
[...] o sistema de remuneração deve ser desenhado para atingir vários objetivos: atrair e reter 

talentos na organização, motivar e comprometer o pessoal, aumentar a produtividade e 

qualidade no trabalho, controlar os custos laborais, dar tratamento justo e equitativo às pessoas 

e cumprir a legislação trabalhista. 
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Chiavenato (2010, p. 279) completa: ñremunera­«o ® uma retribui­«o e recompensa dada ao 

colaborador conforme os serviços, resultados e desempenhos prestados para uma organização ou 

empresaò. 

Logo, remuneração é todo o ganho reconhecido conforme recebido em troca da força de 

serviço e deve agradar tanto o empregado (quem recebe) quanto à empresa (quem paga). 

 

ü REMUNERAÇÃO FIXA 

Por Remuneração Fixa entende-se os valores pagos a título de Salário Base, e, ainda os itens 

referentes a Política de Benefícios. De acordo com Franco (2012, p. 136), ña remuneração fixa é 

aquela definida por contrato e representada por salário base de uma pessoa. É o que se paga para 

um determinado cargo na estrutura organizacional, levando em consideração alguns requisitos para a 

ocupação de cargosò. 

Como nesse sistema, os cargos da organização estão dispostos em ordem de importância, a 

remuneração também é estipulada de acordo com o grau de importância de cada cargo. 

 

ü REMUNERAÇÃO VARIÁVEL  

A remuneração variável é vinculada a metas de desempenho dos indivíduos, das equipes ou da 

organização. Inclui formas de remuneração variável de curto prazo, como as comissões, a 

participação nos lucros e nos resultados, e de longo prazo, como bônus executivo. Para Araújo (2006, 

p. 74) ña remunera­«o vari§vel tem como foco principal as pessoas no sentido de recompensá-las 

por suas competências e resultados proporcionados à organiza­«oò. 

Segundo Pontes (2011, p.369): 

 
No entanto, mais recentemente passou a ser mais adotada para todos os profissionais da 

empresa através da modalidade participação nos lucros ou resultados, causada pela sua 

regulamentação através, inicialmente, de medida provisória e lei a partir de 19 de dezembro 

de 2000. 

 

Conforme Araújo (2006, p.75), há alguns tipos de remuneração variável mais utilizados nas 

organizações, são elas: 

ǒ Comissões de vendas: 

A comissão de vendas é o tipo de remuneração variável mais comum e mais praticada no mercado. 

É uma forma de gratificação para os vendedores, que os incentiva a aumentarem o volume de vendas 

continuamente. 

ǒ Participação nos Lucros e Resultados: 

A participação nos lucros é uma forma de incentivar o trabalho dos colaboradores por meio da 

divisão de uma parte dos ganhos com todos. 

ǒ Premiações Financeiras: 

As premiações financeiras normalmente são oferecidas no fim de um ano, após a verificação do 

resultado das equipes. Pode ser distribuído para um time ou de forma individual, dependendo do tipo 

de formato da empresa. 

 

ǒ Bônus: 

O bônus pode ser pago em vários salários ao longo do ano, podendo ser uma gratificação por algum 

fato específico. 

ǒ Participação Acionária: 

É a remuneração oferecida para aqueles que são sócios da organização, de acordo com quotas ou 

ações, dependendo do tipo societário da empresa. 

ǒ Gratificação por Habilidades: 
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É um adicional oferecido para os colaboradores da organização de acordo com as suas habilidades 

e qualificações. 

ǒ Gratificação Funcional: 

É uma forma de recompensar financeiramente aqueles que tenham uma alta carga de 

responsabilidade na empresa, oferecendo um retorno pelo conjunto de atividades desenvolvidas na 

organização. 

Usa-se grande parte do processo para dotação remuneratória aos cargos com base na política 

salarial estipulada para a organização, o objetivo da remuneração variável, segundo Chiavenato (2002, 

p. 257), "é o de fazer do empregado um aliado e um parceiro nos negócios da empresa". 

 

PLANO DE CARGOS E SALÁRIOS (PCS) 

 

Conforme Silva et al (2021, p. 34), "o Plano de Cargos, ainda hoje, é baseado em muitas 

empresas no sistema tradicional, onde para cada posição há uma série de atividades pelas quais o 

trabalhador é responsável, que apoia os demais planos de desenvolvimento de pessoas". 

O Plano de Cargos e Salários costuma ser o primeiro passo das empresas quando decidem 

organizar os processos de gestão de pessoas. O enquadramento dos empregados no novo PCS 

obedecerá aos requisitos técnicos equivalentes e às habilidades necessárias, conforme estabelecido em 

cada grupo dos cargos que constituem o plano. 

Para Silva (2002, p. 78): 

 
O plano de cargos e salários é uma ferramenta utilizada para determinar ou sustentar as 

estruturas de cargos e salários de forma justa dentro da organização. Esse plano tem como 

objetivo alcançar os equilíbrios internos e externos, através da definição das atribuições, 

deveres e responsabilidades de cada cargo e os seus níveis salariais. 

 

A existência do PCS contribui para a implementação de política de pessoal eficaz e direciona 

o corpo funcional para a execução da estratégia de gestão de pessoas que se pretende adotar na 

organização. Satisfazendo-as pessoalmente e auxiliando as organizações no alcance de seus objetivos, 

através da remuneração. 

 

SUSTENTABILIDADE 

 

É de conhecimento geral que é imprescindível a sustentabilidade dentro das organizações, por 

ser grande aliada por garantir bem-estar e segurança para os colaboradores, trazendo qualidade para 

superar as expectativas, garantindo a satisfação e confiança com os mesmos e um relacionamento à 

longo prazo, tendo também o desenvolvimento de ações sustentáveis com a finalidade de diminuir os 

impactos ao meio ambiente. Segundo Marujo (2017, p.21): "Sustentabilidade é uma condição de ser, 

estar e vivenciar todas as atividades humanas na contemporaneidade de maneira mais responsável e 

comprometida". 

Conforme essa ideia, o conceito de sustentabilidade funciona na trajetória do exemplo 

mecanicista e reducionista. Existe uma ligação intensa através do problema de valorização do meio 

ambiente e o princípio do comportamento humano. 

Marujo (2017, p. 22) completa: ñcertamente, a sustentabilidade é uma condição necessária 

para nossa vida. A sociedade humana precisa de atividades que 

contemplem propostas capazes de favorecer mais a coletividadeò. 

Neste sentido, todo esse sistema coloca em destaque o aspecto crucial para se obter efetividade 

dos seus objetivos, seja no interior da organização ou no exterior da mesma. Trata-se de um 

empreendimento estratégico global/local possível de ser desenvolvido, necessário e simultaneamente, 
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fundamentado nas dimensões da sustentabilidade: política, social, econômica, ambiental e cultural 

(MARUJO, 2011). 

A seguir, Marujo (2017, p.28), discorre sobre as cinco dimensões da Sustentabilidade: 

ǒ Dimensão Política: espreita todas as relações governamentais da empresa sendo interna ou externa, 

com as tendências e inovações que ocorrem junto da globalização. 

ǒ Dimensão Social: possui uma preocupação quanto a harmonização das necessidades de igualdade 

relacionada ao crescimento do capital no mundo ajudando membros da sociedade que se encontram 

em uma condição desfavorável. 

ǒ Dimensão Ambiental: diretamente relacionada à preservação do meio ambiente, envolve também 

a qualidade de vida e saúde tendo uma relação importante com as demais dimensões, pois caracteriza 

evidentemente a sustentabilidade como um ponto sistêmico e de responsabilidade. 

ǒ Dimensão Cultural: é a inserção dos valores das pessoas, contemplando o bem-estar e a qualidade 

de vida socioambiental, trabalhando os mecanismos para que resultem em ações que compreendem 

os costumes e tradições das pessoas gerando a sustentabilidade cultural. 

ǒ Dimensão Econômica: relacionada ao mercado global, inovações e as tecnologias, esta traz consigo 

questões importantes para a manutenção e o progresso das organizações diante de diversas situações 

envolvendo mais economias sustentáveis. 

A sustentabilidade econômica é a manutenção de capital natural, que é uma condição 

necessária para não haver decrescimento econômico (BARTELMUS, 2003). 

Freitas (2012, p 21) defende que a dimensão econômica da sustentabilidade "evoca a pertinente 

pondera­«o, o adequado Ătrade-offô entre eficiência e equidade". Nesse sentido, trata-se, portanto, da 

busca de equilíbrio entre a contínua produção de bens e serviços e a justa distribuição de riquezas. O 

autor ainda completa: "A dimensão econômica deve ser vista como o desenvolvimento da economia 

com a finalidade de gerar melhoria na qualidade de vida das pessoas" (2012, p 22). 

 

RESULTADOS E ANÁLISES 

 

A fim de exemplificar a temática abordada no ambiente empresarial, a equipe de pesquisadores 

fez uma visita in loco em uma empresa que aqui será denominada como Empresa Alfa para realizar 

uma entrevista com o gestor de recursos humanos desta empresa, que foi fundada em 1945 no México. 

É uma empresa de panificação e líder no continente Americano, possui compromisso de construir uma 

companhia sustentável, altamente produtiva e plenamente humana, assim como inovadora, 

competitiva e orientada à satisfação total de seus clientes e consumidores e está presente em 24 países. 

O centro de vendas, localizado no bairro de Campo Grande, Rio de Janeiro, é o objeto de 

investigação in loco desta pesquisa, possui cerca de 60 funcionários distribuídos em 13 cargos. A 

empresa possui um Plano de Cargos e Salários (PCS) implementado que auxilia na gestão da carreira 

e remuneração de seus funcionários. 

A empresa tem como Missão, Visão e Propósito, os seguintes compromissos: 

 

MISSÃO 

Alimentos deliciosos e nutritivos nas mãos de todos. 

 

VISÃO 

Em 2020 transformamos a indústria da panificação e expandimos nossa liderança global para servir 

melhor mais consumidores. 

 

PROPÓSITO 

Construir uma empresa sustentável, altamente produtiva e plenamente humana. 
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ORGANOGRAMA 

Foi solicitado durante a entrevista o organograma, mas por se tratar de um documento confidencial, 

não foi possível a equipe de investigadores terem acesso ao mesmo. 

 

ü ANÁLISE DOS DADOS 

 

Os dados coletados na pesquisa de campo estão dispostos a seguir: 

A empresa possui um setor de Recursos Humanos responsável pela Atração e Seleção, 

administração do Plano de Cargos e Salários e realizar o Treinamento e Desenvolvimento. 

O processo seletivo é realizado de acordo com a descrição de cargos que a empresa 

possui. A atração dos funcionários para as vagas em aberto é feita através de sites, como 

Vagas.com e LinkedIn e a seleção é feita pelo RH após o candidato ser entrevistado pelo gestor do 

departamento. 

A empresa possui um Plano de Cargos e Salários que organiza e padroniza os cargos internos. 

Para administrar os cargos é utilizado o software Portal RH, uma ferramenta onde é possível gerir o 

ponto dos funcionários, ter acesso a remuneração e também auxiliar na gestão dos funcionários. 

São utilizados dois tipos de remuneração, a fixa e a variável. Na análise da remuneração de 

alguns cargos, especificamente o cargo de promotor e repositor recebem apenas a remuneração fixa, 

já os cargos de vendedor, supervisor e gerente recebem a remuneração fixa e a variável, de acordo 

com as metas mensais e anuais estabelecidas pela empresa. 

Para realizar promoções, a empresa utiliza os mecanismos de promoção horizontal, onde o 

mesmo cargo pode ter níveis hierárquicos distintos, como o de supervisor que possuem níveis A, B, 

C e D, onde A é o nível mais alto e D o mais baixo da hierarquia e essas promoções são feitas com 

base nos resultados obtidos por meio das avaliações de desempenho periódicas que são realizadas. 

Os critérios utilizados para promoção são: alcance de metas, absenteísmo, produtividade. 

As avaliações de desempenho são realizadas para que a empresa possa ter conhecimento de 

quais funcionários estão aptos para serem promovidos e quais precisam de aprimoramento. 

Sendo assim, esses funcionários, após a avaliação, são encaminhados para o programa de 

Treinamento e Desenvolvimento da empresa para aprimorarem ou adquirirem o conhecimento e/ou 

habilidades necessárias para se adequar a vaga que está ocupando ou que irá ocupar. 

A produtividade dos funcionários é avaliada através de análises e relatórios, também 

provenientes das avaliações de desempenho. 

O endomarketing é implementado com reconhecimentos mensais de seus colaboradores, 

premiações por alcance de metas e também promoções com o objetivo de engajar a equipe e obter um 

time comprometido capaz de gerar resultados além do esperado. 

A empresa oferece incentivos e benefícios aos funcionários: plano de saúde e plano dentário 

para todos e o auxílio estudantil somente para funcionários que têm filhos. Oferece também o Total 

Pass que oferece descontos em academias, farmácias, lojas e lanchonetes, entre outros benefícios. 

A Empresa Alfa possui um Programa de Responsabilidade Social que tem como objetivo 

apoiar atividades que estejam relacionadas aos principais desafios da sociedade. 

Quanto à sustentabilidade, a empresa possui ações, mesmo que limitadas, em prol das 

dimensões econômica, social e ambiental. Neste sentido, a organização implementou um projeto 

chamado REMAR cujo objetivo está focado na maior rentabilidade dos processos, otimizando os 

mesmos, tornando-os mais eficazes e eficientes; esse projeto abrange todos os processos de todos os 

departamentos da empresa e também é utilizado para criar processos para determinadas ações. 

Visando a proteção do meio ambiente, a Empresa Alfa adquiriu carros elétricos, diminuindo a 

emissão de CO² e utiliza energia elétrica 100% proveniente de fontes renováveis em suas fábricas e 

dentro da dimensão social a empresa realiza de 6 em 6 meses corridas com seus colaboradores onde 
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cada km percorrida é convertido em doações. 
 

CONCLUSÃO 

 

Esta pesquisa abordou na gestão de Recursos Humanos o processo de Cargos e Salários e teve 

como questão problematizadora investigar de que forma a remuneração variável contribui para o 

desenvolvimento da carreira dos funcionários? Quanto ao objetivo proposto, pode-se afirmar que o 

mesmo foi atingido, uma vez que a pesquisa elucidou os objetivos específicos citados no Referencial 

Teórico e explanação dos dados desta pesquisa, onde apresentou-se a importância de um Plano de 

Cargos e Salários, entendeu-se a projeção salarial associada ao encarreiramento, também explicou-se 

os benefícios e vantagens da remuneração variável e foi demonstrada a importância da Sustentabilidade 

em prol de suas dimensões. 

Sobre a empresa pesquisada, esta possui um Plano de Cargos e Salários que abrange todos os 

cargos da empresa. No entanto, foi percebido que a empresa não demonstra com clareza as 

oportunidades de crescimento e promoção dentro da organização, notou-se também que há uma 

fragilidade nos incentivos não financeiros que a empresa oferece para realizar o reconhecimento 

mensal dos funcionários, visto que é realizado com base apenas no alcance das metas estipuladas aos 

funcionários e não considerando também os obtiveram um melhor desempenho no mês. 

Sobre a Sustentabilidade, a empresa abordada possui ações que contemplam as dimensões 

social e ambiental, possui também ações limitadas que não atendem totalmente a dimensão econômica. 

Entretanto, a organização não realiza ações que contemplem as dimensão cultural e política. 

Conclui-se que, a organização do processo de Cargos e Salários é fundamental na Gestão de 

Recursos Humanos, visto que através dele a empresa pode oferecer aos seus funcionários 

oportunidades de crescimento profissional com as diretrizes contidas em um Plano de Cargos e 

Salários e também oferecendo um tipo de remuneração que atenda as necessidades dos funcionários. 

Deste modo, compreende-se que a remuneração oferecida aos funcionários influencia no 

desenvolvimento profissional, podendo assim utilizar a remuneração variável para a estimulação e 

desenvolvimento dos mesmos. 

 

RECOMENDAÇÕES 

 

Recomenda-se que seja realizado continuamente o monitoramento do PCS das instituições, 

tendo em vista a responsabilidade deste documento garantir que a política de remuneração seja 

praticada de forma condizente e coerente com a cultura da empresa. 

No âmbito da Sustentabilidade, recomenda-se que a empresa desenvolva ações que 

contemplem além das dimensões social, ambiental e econômica, as demais dimensões da 

Sustentabilidade e que demonstrará o avanço da empresa na adaptação de técnicas e novos hábitos do 

cenário contemporâneo, proporcionando mudanças dentro da entidade e reconhecimento externo. 

A partir da realização desta pesquisa recomenda-se ainda que Empresa Alfa analise as 

informações contidas neste trabalho e caso considere pertinente, utilize-as para compreender quais as 

contribuições da remuneração variável para o desenvolvimento dos funcionários e assim possa 

implementar ações em prol do encarreiramento profissional deles, visando também sua perenidade e 

sucesso no mercado. Recomenda-se ainda que mais pesquisas sejam feitas sobre os assuntos 

abordados 

aqui. 
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RESUMO  

Esta pesquisa trata-se de um estudo sobre as sociedades anônimas de futebol, onde buscou-se identificar 

o estágio atual dos clubes brasileiros que optaram pelo emprego da SAF em suas atividades, tendo como 

estudo de caso os clubes do Cruzeiro de Minas Gerais, do Vasco da Gama e do Botafogo do Rio de 

Janeiro. Bibliograficamente, para subsidiar a pesquisa, foi explorado sobre o Projeto de Lei nº 

5.082/2016, que cria a Sociedade Anônima do Futebol (SAF) e estabelece procedimentos de governança 

e de natureza tributária para a modernização do futebol, além de destacar a legislação que rege o processo 

de implantação de SAF. Metodologicamente trata-se de uma pesquisa descritiva. Foi possível identificar 

a abordagem teórica da lei e estudá-la a fim de entender seu intuito, destacando nesse artigo seus 

principais pontos. Por fim, analisou-se três clubes brasileiros que já se tornaram clube-empresa e finaliza-

se por constituir uma análise situacional nos clubes mencionados. 

 

Palavras-chave: SAF. Sociedade Anônima. Futebol. 

 

1 INTRODUÇÃO  

 

Essa pesquisa trata-se de um estudo sobre as sociedades anônimas de futebol (SAF), e busca-se 

aqui analisar os casos de SAF no Brasil. A SAF é um projeto lei que foi sancionado no ano de 2021 

como uma alternativa para os clubes que passam por dificuldades financeiras. 

O futebol movimenta valores financeiros consideráveis com fontes de receita e gastos. Segundo 

a CBF (2021), em seu relat·rio ñImpacto do Futebol Brasileiro 10 na Economiaò, com mais de 7 mil 

clubes registrados, o futebol no Brasil movimenta aproximadamente 53 bilhões de reais. 
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Entre todos aos problemas que circundam o meio do futebol, conforme aponta Andrade, Lima e 

Carneiro (2022), a parte extracampo, ou tamb®m conhecido por ñfora das quatro linhasò, ® o que ganha 

mais relevância, tudo que acontece é um estímulo para gerar polemicas e especulações, no entanto ao se 

tratar sobre a possibilidade da criação de clubes empresas muito se diverge, porém, há alguns fatores que 

levam a acreditar que essa ação é muito importante para o redirecionamento do esporte. 

Para se ter uma ideia, no Brasil no ano de 2016 a receita bruta total auferida pelos 27 (vinte e 

sete) clubes mais ricos1 totalizou o montante de R$ 4,452 bilhões, segundo dados de estudo realizado 

pelo Banco Itaú BBA2 (2017). Ademais, a despeito da crise econômica ocorrida nos últimos anos, no 

ano de 2016 as receitas brutas totais tiveram crescimento de 20% (vinte por cento) em relação ao ano de 

2015. 

Tais n¼meros comprovam que o ñneg·cioò futebol, al®m de movimentar bilh»es de reais por ano 

no País se mostra extremamente resistente a crises financeiras se comparado com outros negócios. Isso 

se dá em grande parte, pelo ñfator paix«o dos torcedoresò que consomem o ñproduto futebolò com o 

coração. 

Os quatro times europeus que mais arrecadaram em 2015, como aponta Petrochi (2017), 

Manchester United, Barcelona, Real Madrid e Bayern de Munique, juntos, tiveram uma receita bruta de 

aproximadamente EUR 2,521 bilhões. Já no Brasil Benradt (2019) aponta que Palmeiras, Flamengo, São 

Paulo e Corinthians, juntos, totalizam uma receita bruta de aproximadamente EUR 415 milhões, ou seja, 

praticamente um sexto do que arrecadam os times europeus. Em números totais, ainda há um abismo 

entre o nosso país e o velho continente. 

Benradt (2019) aponta ainda o Estado, muitas vezes agindo além de suas atribuições, tentou sem 

sucesso socorrer os clubes de futebol com medidas paliativas e assistencialistas. A última delas, o 

PROFUT8, já se mostrou infrutífera, assim como outras iniciativas legislativas pretéritas, tais como a 

ñLei Zicoò (Lei nÜ 8.672, de 6 de julho de 1993) e a ñLei Pel®ò (Lei nÜ 9.615, de 25 de mar­o de 1998). 

Continua o autor apontando que as iniciativas legislativas anteriores trataram do tema de maneira 

superficial, deixando de lado especificidades e incentivos que realmente tivessem algum impacto. Isso 

pode ser comprovado ao analisarmos a forma jurídica adotada pelos clubes de futebol profissional no 

Brasil atualmente.  

Nessa mesma linha o autor aponta ainda que embora a Lei Pelé faculte a constituição dos 

chamados ñclube-empresaò, ou seja, a constitui­«o de sociedades empres§rias com fins lucrativos a partir 

da prática esportiva, a esmagadora maioria das agremiações ainda adota a forma associativa. Nesse caso, 

aponta o autor, surge o Projeto de Lei nº 5.082/2016 que institui a Sociedade Anônima do Futebol (SAF), 

um mecanismo legal que oferece uma terceira via aos clubes profissionais para modernizar suas gestões, 

transformando o modelo amador em profissional, por meio da criação de uma nova forma jurídica 

empresarial (ou tipo societário), que, estabelece procedimentos de governança e de natureza tributária 

para a modernização dos clubes. 

De acordo com Campos (2022), o futebol representa para o brasileiro não só apenas um esporte, 

como também, uma paixão. Diante disso, continua o autor, ao ver que um clube tradicional no cenário 

brasileiro, carece de condições para se manter de pé, o Estado como uma forma de não permitir que uma 

história seja destruída por conta da dívida, assume um papel de suma importância, que é a proteção ao 

desporto. 

Cumpre observar que este artigo teve objetivo principal identificar o estágio atual dos clubes 

brasileiros que optaram pelo emprego da SAF em suas atividades, tendo como estudo de caso os clubes 

do Cruzeiro de Minas Gerais, do Vasco da Gama e do Botafogo do Rio de Janeiro.  

Justifica-se a aplicação da pesquisa por ser um assunto bastante discutido recentemente no 

noticiário brasileiro e, embora noticiado falta um estudo concentrado e comparativo de cada situação. 

Nesse contexto, aplica-se a pesquisa e os resultados obtidos com a pesquisa poderão elucidar dúvidas de 

interessados no assunto ou até mesmo motivar clubes e associações a busca de parcerias dentro da 

concepção do SAF.  
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Para atender ao objetivo proposto, esse artigo está dividido em cinco partes distintas, a saber: Na 

seção introdutória destaca-se a importância da pesquisa e os objetivos traçados. Na seção dois, apresenta-

se conteúdos teóricos que subsidiam e direcionam a pesquisa. A seção três apresenta a metodologia 

utilizada. A seção quatro destaca-se os casos de SAF no Brasil. Por fim, na seção 5 apresentou-se as 

considerações finais.  

 

2 SAF  

 

O Projeto de Lei é de autoria do ex-Deputado Federal Otavio Leite (PSDB/RJ), que cria a 

Sociedade Anônima do Futebol (SAF) e estabelece procedimentos de governança e de natureza tributária 

para a modernização do futebol.  

2.1 Conceito  

 

A sociedade anônima é um tipo societário que possui fins lucrativos, com capital social dividido 

em ações e seus sócios são chamados de acionistas e têm responsabilidade limitada ao preço das ações 

adquiridas ou subscritas. Chagas (2018, p. 265) conceitua a sociedade anônima como uma sociedade 

constituída por meio de um ato institucional ou estatutário, à luz dos requisitos estabelecidos pela 

normativa regente. Ora, tendo em vista a livre negociabilidade das ações das companhias e o papel 

socioeconômico que exercem, forçoso convir que o procedimento de constituição das companhias deve 

ser mais rigoroso. 

De acordo com a Sports Value (2021), os altos gastos somados às gestões altamente criticadas 

pelo público, fazem com que os clubes brasileiros acumulem dívidas exorbitantes. Afirma ainda o site 

que, a partir dos balanços divulgados pelos clubes é notório o tamanho desta dívida, inclusive divulgado 

em seus relatórios de finanças do ano de 2020, e de acordo com o referido relatório, nota-se que, juntos 

os 20 principais clubes brasileiros devedores somam dívidas que ultrapassam a casa dos 10 bilhões de 

reais, representando aproximadamente 40% do valor de mercado dos clubes brasileiros. 

Aponta Ernst e Young (2021) que, 96% das equipes das cinco principais ligas de futebol 

europeias (Alemanha, França, Espanha, Inglaterra e Itália) são entidades privadas, e no Brasil, apenas 

três dos 40 clubes que disputam as duas principais series do futebol nacional são empresas, limitadas ou 

sociedade-anônima. Afirma ainda que, na primeira divisão das cinco maiores ligas do futebol europeu, 

92% dos clubes são empresas, enquanto na segunda divisão esse percentual é de 96%, muito diferente 

do que ocorre no Brasil atualmente, onde 92% dos clubes ainda se mantém como associações.  

Na concepção de Nakamura e Cerqueira (2021), mesmo que muitos clubes passassem a ter uma 

administração muito mais competente, adotando algumas das melhores práticas observadas no mundo 

corporativo, nenhum dos clubes mais importantes está estruturado como empresa, do ponto de vista 

societário. Todos eles ainda são clubes no modelo associativo, sem fins lucrativos.  

Rodrigues (2021) ao analisar os dados obtidos pela Comissão Brasileira de Futebol (2021) afirma 

que, é notório que mesmo com as mudanças legislativas de todos estes anos, a fim de profissionalizar 

cada vez mais o futebol brasileiro, a saúde financeira dos clubes, em geral, continua muito ruim e vem 

piorando com o passar do tempo, tendo recentemente sido agravada pela pandemia da Covid-19, com 

uma estimativa de perda, da CBF, no ano de 2021, de até R$ 4 bilhões. O autor aponta ainda que, em 

decorrência deste cenário da situação financeira de nossos clubes de futebol, apresenta-se o projeto de 

lei 5.516 de 2019, pelo então presidente do Senado Federal Rodrigo Pacheco, que previa a criação da 

SAF que seria sancionado pelo presidente Jair Bolsonaro, tornando-se a Lei 14.193 de agosto de 2021. 
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Nesta mesma linha, o autor apresenta ainda que os principais pilares dessa Lei são: a possibilidade 

de pedir recuperação judicial, permissão de emissão de debêntures e separação das dívidas civis e 

trabalhistas sem ter que repassar a nova empresa, por meio de um Regime Centralizado de Execução  

 

(RCE) e aponta segundo Art. 2º da Lei 14.193/2021, SAF poderá ser criada a partir de instituições 

já existentes, dessa forma surge como alternativa para clubes que já desempenham as atividades de 

futebol. Nesses casos, abrangidos pelos incisos I e II, a SAF constituída assumiria os direitos e deveres 

vinculados a atividade do futebol profissional. Além disso, também há a possibilidade da criação de uma 

Sociedade Anônima de Futebol sem nenhuma relação com um clube de futebol pré-existentes, 

destacando: 

Art. 2º A Sociedade Anônima do Futebol pode ser constituída: 20 I - pela transformação 

do clube ou pessoa jurídica original em Sociedade Anônima do Futebol; II - pela cisão 

do departamento de futebol do clube ou pessoa jurídica original e transferência do seu 

patrimônio relacionado à atividade futebol; III - pela iniciativa de pessoa natural ou 

jurídica ou de fundo de investimento (RODRIGUES, 2021, p. 86). 

Na Europa, diversos países iniciaram este processo de transformação de seus clubes de futebol 

em sociedades empresariais muito antes do que vem acontecendo no Brasil. Segundo Proni (2000) a 

difusão desse modelo de gestão em sociedades anônimas poderia afetar profundamente o antigo 

equilíbrio de forças, transformando radicalmente os mercados de futebol mais desenvolvidos. 

Aponta Ernst e Young (2021) que é evidente quanto em relação aos maiores clubes do mundo, o 

interesse de grandes empresas em investir no futebol, tanto empresas nacionais, mais presentes em ligas 

como a Alemanha por exemplo, como estrangeiras evidenciado nas demais ligas. Ainda de acordo com 

o estudo, nas maiores ligas do mundo 35% dos clubes são controlados por empresas estrangeiras, em 

que 50% destes, são americanos ou chineses.  

Rodrigues (2021) aponta que a SAF trouxe diversos avanços em comparação a Lei Zico e a Lei 

Pelé, que desde 1993 já possibilitavam que um clube de futebol se transformasse em uma sociedade 

empresária. A grande diferença é que agora, com normas específicas para uma Sociedade Anônima do 

Futebol, referentes a captação de recursos com a entrada no mercado de capitais e principalmente um 

regime tributário próprio, existem incentivos reais para essa migração de estrutura societária. 

A SAF apresentado por Benradt (2021) é um tipo societário próprio, cujos dispositivos foram 

adaptados à realidade das agremiações do País, de modo a criar as ferramentas jurídicas necessárias a 

criação e desenvolvimento de um ambiente mais propício ao fomento econômico da exploração da 

atividade futebolística no País, trata-se de um mecanismo legal que oferece uma terceira via aos clubes 

profissionais para modernizar suas gestões. Passemos então a analisar os principais aspectos trazidos 

pelo Projeto de Lei nº 5.082/2016. 

Conforme Nascimento (2013) com o enorme alcance proporcionado pelos televisores e com os 

inúmeros seguidores do esporte, surgiram vários contratos de propagandas, de patrocínios e de direitos 

de transmissão de imagem. Desse modo, na visão do autor, o futebol alcançou uma escala de comercio 

internacional, onde jogadores se transferiam para clubes estrangeiros com mais facilidade e 

campeonatos, como a Copa do Mundo, eram fenômenos, tanto para a parte comercial, quanto para a 

cultural dos países. Desta forma, o futebol nacional se tornou uma espécie de exportador de matéria 

prima, transferindo jogadores, ainda em fase de aperfeiçoamento, para o mercado internacional a fim de 

quitar dívidas pendentes. Por fim, o autor afirma ainda que em contrapartida, os times estrangeiros que 

compram estes jogadores, lucram bem mais com os jovens. Assim, de certa forma, as associações 

brasileiras colaboram para o enriquecimento dos clube-empresas do restante do mundo. 

O principal problema do atual modelo de acordo com Perrucci (2006) está na forma de 

administração dos clubes brasileiros, que ainda se mantem amadora. O fato de o amadorismo permanecer 

na gestão dos clubes nacionais se deve principalmente ao modelo associativo, adotado pela maioria dos 
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times brasileiros, que não exige uma estrutura mais elaborada, visto que esse molde não é voltado para 

a arrecadação de capitais para obter lucro, tornando-o inadequado para a atual indústria do futebol. 

Nesse sentido Caldas (2019) diz que, mesmo que o profissionalismo tenha chegado até os 

gramados, o amadorismo tem prevalecido nos escritórios dos grandes cartolas que comandam os clubes 

brasileiros, sendo eles os principais responsáveis pelas dívidas milionárias, tendo em vista que muitos 

agiam com gana por obter resultados a curto prazo e acabavam sacrificando o futuro dos clubes. 

Além do exposto, Rodrigues (2021) aponta que os projetos de clube-empresa apresentados no 

Brasil ainda visam oferecer incentivos para as equipes que aderirem ao novo sistema, dessa forma, haverá 

mais oportunidade de arrecadação de capitais e isso contribuirá para a quitação das dívidas, 

possibilitando aos clubes realizarem novos investimentos  

Figueiredo e Queiroz (2020) esclarecem que, apesar de o projeto não ser considerado como o 

ideal para salvar as finanças dos clubes de futebol, ele pode significar um passo inicial para uma melhor 

revolução futura, sendo que atrair novos investimentos seria um avanço para iniciar a profissionalização 

do futebol brasileiro. 

 

2.2 Legislação 

 

A SAF é um novo tipo societário, e não de uma nova aplicação de um tipo societário já existente 

(sociedade anônima instituída pela Lei nº 6.404/76), uma vez que possuí regras específicas e é regida 

por lei própria: 

Artigo 1Ü do Projeto de Lei 5.516/19, o óôPL S.A.F.ôô: Art. 1Ü £ Sociedade An¹nima do 

Futebol, sujeita às regras específicas desta Lei e, naquilo que esta Lei não dispuser, às 

da Lei nº 6.404, de 15 de dezembro de 1976, a companhia cuja atividade principal 

consista na prática do futebol em competições profissionais. § 1º Para os fins desta Lei, 

considera-se: I ï Clube: a associação, regida pela Lei nº 10.406, de 10 de janeiro de 

2002, titular de patrimônio relacionado à prática do futebol; e II ï Entidade de 

Administração: a confederação, federação ou liga, constituída sob a forma de associação 

ou sociedade empresária, que administra, dirige, regulamenta ou organiza competição 

profissional de futebol (SENADO FEDERAL, 2019, online) 

É necessário destacar que a Sociedade Anônima do Futebol, como o nome já sugere, é uma 

Sociedade Anônima. Assim, obriga que os clubes que aderem o formato de clube empresa cumpram 

todos os requisitos que compõem uma companhia, como estabelece o Artigo 1.089 da Lei das Sociedades 

An¹nimas, que reza: ñ[...] a sociedade an¹nima rege-se por lei especial, aplicando-lhe, nos casos 

omissos, as disposições deste C·digoò (BRASIL, 1976, online). 

Nesse sentido, Benradt (2019) afirma que apesar do nome semelhante ao da Sociedade Anônima, 

a SAF será regida por legislação própria e usará a Lei 6.404/76 (Lei das Sociedades Anônimas) apenas 

como subsidiária e complementar. Como o próprio nome já insinua, os objetos desse novo modelo 

societário são todos ligados ao futebol. Seguindo para o ponto chave do Projeto, o autor ainda diz que a 

administração da SAF será composta pelo Conselho de Administração, que será um órgão obrigatório, e 

pela Diretoria onde os diretores deverão exercer suas atividades de forma exclusiva, criando assim uma 

espécie de administração bipartida, ou seja, administrada por dois órgãos. Além disso, aponta o autor, o 

Conselho Fiscal integra a administração da SAF atuando como órgão independente, com a finalidade de 

fiscalizar a gestão do tipo societário, sendo essa função crucial devido aos altos valores envolvidos no 

mercado do futebol. 

A sociedade anônima caracteriza-se conforme aponta Martins (1999), pela sua natureza 

institucional e, ao contrário das sociedades contratuais, em que a pessoa do sócio é de fundamental 

importância para a vida da pessoa jurídica, a sociedade anônima é intuitus pecúnia, ou seja, o importante 
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em verdade é o capital. O autor aponta que sociedade anônima é a sociedade em que o capital é dividido 

em ações limitando-se a responsabilidade do sócio ao preço de emissão das ações subscritas ou 

adquiridas. Afirma ainda que o tipo societário anônimo foi incorporado ao ordenamento jurídico 

brasileiro através do Código Comercial Brasileiro de 1850, porém, essas empresas eram abertas com um 

tempo determinado e mediante a autorização do governo. Quando findasse o prazo estabelecido, a 

sociedade era dissolvida. 

Camilo Junior (2016) aponta que a SAF permite uma regulação mais eficiente para um setor 

relevante da economia através do direito societário, alterando o regime já existente para dirigir uma 

atividade específica. Neste caso, afirma o autor que ao propor a adoção de um modelo de sociedade 

anônima aos clubes, o legislador estabelece a utilização de uma forma e de institutos específicos que já 

estão sedimentados e já são de conhecimento geral, gera-se a expectativa de uma gestão mais 

transparente e a adoção de um processo de tomada de decisões mais estruturados pela mera submissão 

ao regime legal. 

Uma das vias para a constituição da SAF, na visão de Campinho (2020), pode ser através da 

transformação da associação sem fins lucrativos ou da Entidade de Administração em SAF Neste caso, 

aponta o autor que, a transformação é uma espécie de reorganização societária por meio da qual altera-

se o tipo societário, sem, contudo, acarretar na sua dissolução ou na sua liquidação. Tal hipótese se 

mostra mais viável em clubes que não possuam muitos associados. Para Castro, Gama e Manssur (2016) 

a mudança na natureza jurídica implica na mudança do status jurídico dos associados em sócios, que 

passariam a ter uma série de novas responsabilidades que podem não ser atrativas. 

Ao formar sua SAF, comenta Campinho (2020), o clube será dividido em ações que serão 

adquiridas por investidores, ou seja, os acionistas do clube e esses investidores possuem o mesmo limite 

da responsabilidade das S/Aôs comuns. O autor define que a responsabilidade dos acionistas de uma S/A, 

também se aplicam aos investidores dos clubes. Neste caso, na sociedade anônima a responsabilidade 

para todos os acionistas é sempre limitada, ou seja, a responsabilidade de cada um fica restrita ao preço 

de emissão das ações que venha diretamente subscrever na fase de constituição da companhia ou por 

ocasião do aumento do seu capital social, ou que, posteriormente, venha adquirir de outro acionista. 

O Projeto de Lei 5.082 de 26 de abril de 2016, também conhecido como PL clube-empresa, 

proposto pelos Deputados Federais Otávio Leite (PSDB/RJ) e Domingos Sávio (PSDB/MG) possuía a 

seguinte emenda inicial: ñCria a via societ§ria, e estabelece procedimentos de governan­a e de natureza 

tributárias, para modernização do futebol, e dá outras provid°nciasôô (CĄMARA DOS DEPUTADOS, 

2016, online). 

 

3 METODOLOGIA  

 

Este artigo é classificado como pesquisa descritiva. Pesquisas descritivas são conceituadas por 

Oliveira (2018) como pesquisa que descreve e esclarece problemas e acontecimentos ocorridos no 

cotidiano, realizando observações e conexões exercidas através das influências do ambiente no qual se 

encontram. Ainda segundo o autor, baseia-se no argumento de que todos os problemas sociais podem 

ser entendidos e resolvidos de forma clara, onde se busca obter conhecimento e comparar várias situações 

relacionadas ao comportamento das pessoas. Pesquisa descritiva na concepção de Gil (2022), têm como 

objetivo a descrição das características de determinada população ou fenômeno e podem ser elaboradas 

também com a finalidade de identificar possíveis relações entre variáveis.  

A finalidade da pesquisa foi exploratória, já que objetivou estudar um tema muito específico, 

resultando numa maior familiaridade com o tema. A abordagem da metodologia foi qualitativa. 

Os procedimentos metodológicos adotados para a elaboração dessa pesquisa, foram através da busca de 

informações encontradas em artigos e sites do meio digital. A aplicação da pesquisa deu-se nos meses 

de agosto e setembro de 2022 e relatam a situação atual em que as SAFs estudadas estão.  
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Frente ao problema em questão, identificar o estágio atual dos clubes brasileiros que optaram 

pelo emprego da SAF em suas atividades, tendo como estudo de caso os clubes do Cruzeiro de Minas 

Gerais, do Vasco da Gama e do Botafogo do Rio de Janeiro. A escolha por esses clubes deu-se por 

acessibilidade, visto ter mais conteúdo divulgado e debatido nas redes de comunicação e, outros possíveis 

clubes estão em fase de estudos para implantação, não tendo os pesquisadores acesso aos dados e 

informações motivadoras. 

 

4 CASOS DE SAF NO BRASIL 

 

Atualmente no Brasil temos 3 casos específicos e mais avançados em relação da constituição da 

SAF. Nesta seção apresenta-se o nível de evolução de cada um dos casos, exemplos de clubes brasileiros 

que passaram pela transição para um clube empresa. 

 

4.1 Botafogo 

 

Conforme informação apresentada por Sampaio (2022) o empresário norte-americano John 

Textor veio ao Brasil para assinar o contrato com a proposta de oferta vinculante para a compra de 90% 

da SAF do clube por R$ 400 milhões. O autor afirma ainda que o contrato prevê um pagamento inicial 

de R$ 50 milhões ao clube associativo, com os outros R$ 350 milhões sendo investidos na SAF. A 

intenção é fazer com que o Botafogo tenha fluxo de caixa e consiga operar de maneira satisfatória durante 

o período de due diligence ð processo de investigação na qual os riscos do negócio são avaliados para 

o investidor. O procedimento pode durar entre 60 e 120 dias. 

Leiras (2022) aponta que o contrato do Botafogo com o empresário americano John Textor prevê 

uma série de obrigações para garantir a evolução da nova SAF não só nas finanças, mas também na 

relevância esportiva no cenário nacional. Os termos preveem pagamento de R$ 150 milhões até a 

assinatura do contrato e um orçamento mínimo para o futebol. Afirma ainda o autor que para estimular 

a competitividade do Botafogo dentro de campo, o clube amarra uma cláusula de orçamento mínimo no 

futebol, que trata do investimento na folha do time profissional. É um reajuste anual de pelo menos 50% 

da receita bruta em comparação com o ano anterior. 

Maia (2022) aponta que no caso do Botafogo, o clube carioca também contratou a corretora XP 

para auxiliar na captação de recursos por parte de investidores, no entanto, a decisão tomada pelos 

dirigentes foi ainda mais radical, uma vez que o clube resolveu abrir mão de 100% (cem por cento) de 

suas ações para atrair o interesse de investidores, ou seja, em nome de uma gestão capaz controlar as 

dívidas e gerar resultados tanto 27 desportivos quanto econômicos, a entidade optou por entregar 

totalmente a administração do clube a terceiros, o que representa uma ação de alto risco jurídico, 

entretanto, não se pode dizer muito a respeito das consequências das medidas adotadas por cada entidade 

pois segundo o autor, somente o tempo dirá. 

Logo após a aprovação do projeto em Lei, conforme aponta Capelo e Leiras (2022), ainda no 

final de 2021, alguns clubes que faziam parte da Série B do Brasileiro nesse mesmo ano, iniciaram a sua 

transformação para a SAF, sendo um deles Botafogo. Destaca ainda que no início de 2022, o Botafogo 

iniciou o processo de negociação de 90% da empresa por R$ 400 milhões com a Eagle Holding, do 

empresário americano John Textor, mantendo 10% aos acionistas minoritários. 

Capelo (2022) aponta alguns pontos positivos da SAF do Botafogo, destacando: 

 
a) Tem uma cláusula de performance, na qual a preocupação é que o Textor faça investimentos para 

Botafogo se tornar competitivo. 

b) Do primeiro ao sétimo ano ter ñfolha compatível com as melhores práticas da Série Aò, esse ponto está 

pouco detalhado, palavras um pouco vagas, mas se percebe a preocupação dos envolvidos.  
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c) Valor reajustável ano a ano pelo IPCA ou em 50% da receita bruta do ano anterior, o que for maior. Se 

arrecada R$ 200 milhões, no ano seguinte a folha salarial tem que representar R$ 100 milhões.  

d) É uma maneira inteligente para o Textor fazer investimentos no futebol, o Botafogo SAF tem que ser 

competitivo. É um jeito legal de fazer isso acontecer. Não é demandar títulos, se não conquistar 

Libertadores pegamos de volta.  

e) Mecanismos que estimulam busca por performance sem assustar investidor. 

f) O Discurso do investidor é bem alinhado com a realidade do Futebol Brasileiro. 

 

Por outro lado, alguns pontos são apresentados como negativos no início da SAF do Botafogo, 

como destaca Garcia (2022): 

 
a) Botafogo está com atraso na entrega de diversas obrigações financeiras que constam no acordo assinado 

com acionistas.  

b) A falta da documentação representa os primeiros descumprimentos contratuais da empresa. 

c) Alguns reclamam da falta de transparência. 

d) Os relatórios são cláusulas que deveriam ser entregues regularmente para auditar o controle do 

endividamento e, assim, tornar possível que sejam propostas medidas de correção nas contas da SAF 

Botafogo. 

e) Não vem sendo cumprido é a atualização e entrega dos balancetes da SAF até o 15º dia de cada mês. 

f) Insatisfação dizem respeito às apresentações prévias de avaliações independentes para a aprovação do 

clube dos jogadores negociados, o que nunca ocorreu.  

g) Falta de esclarecimentos sobre possível empréstimo das ações da SAF do Botafogo na operação de 

aquisição de John Textor no Lyon, da França. 

 

4.2 Cruzeiro 

 

O Cruzeiro, conforme apresentado em seu site oficial (2021) é um tradicional clube de futebol 

brasileiro, sediado em Minas Gerais, bicampeão brasileiro de 2013 e 2014 e o bicampeão da Copa do 

Brasil em 2017 e 2018.  

Em dezembro de 2021, aponta Oliveira (2022) o ex-jogador Ronaldo Nazário, firmou um contrato 

de intenção de compra vinculada à possibilidade real de saneamento das finanças do clube Cruzeiro, 

disposto a destinar algo em torno de R$ 400 milhões ao clube, com a garantia de 90% do controle sobre 

a nova entidade. 

Ressalta-se como aponta Jankavski, Guimarães e Oliveira (2021) que o clube investiu em 

jogadores com altos salários, apostando na continuidade em ganhar títulos, o que acabou não 

acontecendo e somando a má gestão do futebol viu as dívidas do clube aumentando. Afirma ainda que, 

sem conseguir manter o elenco caro, o desempenho esportivo foi piorando cada vez mais, sendo 

rebaixado para a segunda divisão do campeonato brasileiro e não conseguindo retornar a elite do futebol 

no ano seguinte, caminhando para uma nova permanência na série B em 2022.  

Com a aprovação da SAF e os vetos da parte tributária sendo derrubados, Carvalho (2021) 

apresenta o Cruzeiro como um dos pioneiros na mudança para a Sociedade Anônima do Futebol. Maia 

(2022) aponta que no caso do Cruzeiro Esporte Clube, a instituição possui uma alta representatividade 

no meio do futebol nacional, uma vez que, além de já ter completado 100 anos de existência, possui 

também uma das maiores torcidas do futebol brasileiro, o que é altamente positivo não só para o lado 

emocional dos jogadores que necessitam de apoio como também para uma empresa que necessita de 

mercado consumidor razoável para atingir as receitas desejadas.  

O autor afirma ainda que dessa forma, tanto o nome do clube, as cores, o escudo, uniforme, 

tradição e torcida, representam para uma empresa ativos de muito valor. Aponta ainda o autor que no 

âmbito empresarial, entende-se por ativo todo e qualquer recurso capaz de gerar receita para a empresa, 

assim, apesar da dívida exorbitante existe sim a possibilidade de adquirir recursos capazes de viabilizar 
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o empreendimento, além disso, a entidade se tornou esse ano o primeiro clube SAF do país de maneira 

oficial e, portanto, poderá utilizar de benefícios criados pela lei para criar um novo perfil de dívida.  

Maia (2022) considera que entre os benefícios, o mais relevante, ao menos em primeiro momento, 

é o chamado RCE (Regime Centralizado de Execuções), que, como já explicado anteriormente, permite 

que o clube concentre dívidas de diferentes naturezas em um único juízo com um prazo muito maior para 

o pagamento das dívidas. 

Arruda (2021) destaca os pontos positivos da SAF do Cruzeiro: 

a) Parte do capital a ser aplicado pelo investidor irá para a montagem do time. 

b) Parte do dinheiro servirá para quitar a dívida. 

c) A SAF responderá pelo débito se não for capaz de gerar receitas suficientes à associação civil. 

 

Hernandez (2021) aponta outro benefício para o modelo SAF do cruzeiro, destacando que os 

clubes que optarem pela SAF terão vantagens tributárias e de mercado para se tornarem clube-empresa 

por meio da SAF. 

 

4.3 Vasco da Gama 

 

Quanto ao projeto SAF do Vasco da Gama, do Rio de Janeiro, Capelo (2022) afirma que o clube 

espera usar seus projetos esportivos e financiamentos para manter distância de outros grandes clubes. 

Nesse sentido, o clube Cruz-Maltino associou-se recentemente ao grupo estrangeiro 777 Partners 

para a venda da SAF por aproximadamente R$ 700.000.000,00 (setecentos milhões de reais). 

Recentemente concluiu o acordo com o grupo americano após 3 (três) meses de negociação, após a 

decisão da cúpula (que demonstra ser favorável ao acordo, a entidade receba o valor de 700 milhões por 

70 % das ações da a empresa e ainda há a possibilidade de receber uma taxa adicional pela reforma do 

estádio São Januário que pode levar esse valor a quase bilhões de reais.  

O autor aponta ainda que o Vasco constituirá sua sociedade anônima e transferirá a ela seus ativos 

e direitos relativos ao futebol e essa empresa, por sua vez será vendida ao grupo 777 Partners que passará 

a administrá-la. Destarte, apresenta ainda o autor que o presidente do clube carioca assinou um pré-

acordo com o grupo americano que contempla o pagamento de R$ 70.000.000,00 (setenta milhões de 

reais) para que o clube lide com as despesas curto prazo, que será feito por empréstimo convencional e 

passará por crivo fiscal e, efetivado o acordo, a empresa aportará os outros R$ 630.000.000,00 (seiscentos 

e trinta milhões de reais). 

Montalvão (2022) apresentou a situação do Vasco da Gama, destacando o endividamento, 

apontando que o Vasco tem um patrimônio negativo de R$ 500 milhões, hoje tem uma receita baixa pela 

diminuição em razão da baixa performance esportiva. A 777 vai comprar 70% do capital da SAF, 

pagando R$ 700 milhões, dinheiro que será integralizado no caixa da Vasco SAF. O Vasco detém 30%, 

avaliado em R$ 300 milhões, o que faz que a companhia tenha o valor inicial de R$ 1 bilhão. Aponta 

ainda o autor como vantagens do SAF do Vasco da Gama: 

 
a) O pagamento da dívida do Clube, que gira em torno de R$ 700 milhões.  

b) Após a aprovação do projeto, o Gigante da Colina voltará a ser protagonista no futebol. 

c) A 777 Partners assume os R$ 700 milhões de endividamento do Clube 

d) R$ 700 milhões de aportes, dinheiro novo, capital externo investido no Brasil. 

e) Existem cláusulas de investimento no futebol 

 

Com o acordo efetivado, na visão de Maia (2022) o clube carioca cederá ao grupo americano boa parte 

do seu poder de governança e decisão, já que somente 30% da SAF pertencerá à associação e outros 70% à 

empresa americana que decidirão as administrativas, financeiras e até mesmo as questões de futebol do dia-a-dia 

do clube, no entanto, as questões ligadas à identidade da instituição como nome, escudo, hino e questões 
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 históricas do clube não ficarão sob o jugo do grupo americano, pois o clube carioca tem esse poder de veto. Já 

a parte administrativa do clube, afirma o autor que será constituída por um CEO, um diretor financeiro, um 

diretor  

jurídico e outros diretores para as demais áreas estratégicas, como o marketing, por exemplo. Essa estrutura 

responderá a um Conselho de Administração e um Conselho Fiscal, que serão formados por membros indicados 

por cada um dos sócios e esses membros nomeados exercerão suas funções de acordo com a vontade dos 

acionistas.  

Vale mencionar, de acordo com Maia (2021), que a 777 Partners remunerará a associação Clube de 

Regatas Vasco da Gama pelo aluguel do Estádio São Januário, que continua sob o comando da associação. Por 

fim, o clube elaborou a partir do plano de recebimento do dinheiro por parte do grupo americano uma forma de 

pagamento de suas dívidas, de forma que a SAF vascaína terá de dedicar 20% de suas receitas correntes mensais 

para o pagamento de dívidas cíveis e trabalhistas, o qual é organizado pelo Regime Centralizado de Execuções, 

do qual o Vasco já faz parte apesar de ainda não ser oficialmente uma SAF e, nesse sentido, o clube terá o prazo 

de 6 a 10 anos para zerar as dívidas da associação e, caso isso não se consume, a dívida será transferida e 

incorporada à empresa.  

O site Valor (2022) acredita que o Vasco conseguirá cumprir com as metas de dívida, uma vez que o 

clube carioca possui a quinta maior torcida do Brasil com cerca de aproximadamente 10.131.991 (dez milhões, 

cento e trinta e um mil, novecentos e noventa e um torcedores) que já demonstraram muito entusiasmo com as 

interações em redes sociais como o twitter e, naturalmente, quando o clube se reforça com bons atletas e um bom 

técnico (algo que já está em curso) e possui um projeto financeiro sólido, os torcedores passam a frequentar mais 

o estádio, a comprar mais produtos do clube, a aderir mais ao sócio torcedor e também acompanhar mais pela 

televisão, o que pode gerar um aumento expressivo para o clube vascaíno que, até o momento, parece ser o clube 

com melhor projeto SAF para alavancar tanto as finanças quanto o futebol. 

 

4.4 Análise situacional 

 

Comparando as SAF entende-se que as mesmas estão em fase diferente de maturidade. O 

Botafogo e o Cruzeiro estão mais avançados o processo enquanto o Vasco está em estágios iniciais. 

Embora haja essa diferença de maturidade pode-se destacar algumas semelhanças entre a composição da 

mesma. Posto isso, nota-se também nos dados apresentados que os pontos positivos das SAFs estudadas 

podem ser classificados como apresentado no quadro 1. 

Quadro 1 -Pontos positivos encontrados nas SAFs estudadas 

Ponto Cruzeiro Botafogo Vasco 

Entrada de Capital X X X 

Investimentos em Jogadores X X X 

Autonomia de decisão X X  

Reestruturação das dívidas X X X 

Gestão profissional X X X 

Atração de 'dinheiro novo' X X  

Transparência e fiscalização, submetendo-a ao 

controle da CVM, o que deve impulsionar a 

profissionalização do esporte 

X X X 

Mecanismos de captação de recursos.  X  

Possibilidade de investimentos internos e 

externos. 

X X X 

Fonte: autores, 2022. 
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O SAF tem como um dos grandes benefícios a profissionalização da gestão da empresa e do 

futebol. Coaracy (2021) diz que, quem de fato demonstrou ter entendido o que a Lei da SAF se propõe 

foi o time do Botafogo, ao apresentar ao mercado um modelo viável para fins de captação de recursos, 

demonstrando verdadeiro pioneirismo no futebol. A lei representa uma nova possibilidade para que os 

clubes possam ter acesso a inúmeros benefícios, um deles é não ver seus aportes financeiros a mercê de 

gestores incapazes de demonstrar qualquer resultado satisfatório. Quando fala-se em SAF significa 

mercado profissional, onde tudo acontece distante do costumeiro amadorismo do modelo associativo e 

da retórica que o clube é do torcedor que nada contribui financeiramente. 

Além dos pontos positivos, necessário se faz apresentar os pontos negativos dos modelos de SAFs 

pesquisados, na percepção dos pesquisadores. O resultado obtido está apresentado na Tabela 2. 

Quadro 2 - Pontos negativos encontrados nas SAFs estudadas 

Ponto Cruzeiro Botafogo Vasco 

Interesses do dono acima do da torcida    

Autonomia de decisão X X X 

Futebol ir à falência    

Após o período de transição, ficam submetidos 

uma carga fiscal superior às associações civis, 

porém inferior às demais empresas 

X X X 

Fonte: os autores (2022). 
 

Um dos pontos negativos apresentados para quem defende que o clube não se torne uma SAF é 

justamente o fato de que o time passaria a ter um dono. Essa, inclusive, foi a opinião da jornalista Milly 

Lacombe, no ñUOL News Esporteò (2021). A jornalista ® completamente contrária a privatização dos 

clubes, e relata que é necessário um caminho oposto, socializar os times, dar o poder a quem ama o time 

não a quem quer ganhar dinheiro com o time, time não é para dar lucro, time não é uma planilha de 

custo-benefício, futebol é socialização, é paixão, é circulação de afetos, é um circuito enorme de afetos 

e a gente está matando isso, afirmou a jornalista. De acordo com uma matéria publicada pelo O Globo, 

um dos grandes riscos do SAF é que o interesse do dono esteja acima ao da torcida.  

Grafietti (2021), consultor do Itaú BBA ao "O Globo" alerta que há um risco de um novo acionista 

mudar o modelo de negócios, investindo muito menos do que se esperava, deixando de ser uma equipe 

competitiva para ser um formador e negociador de direitos de atletas. 

 

CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 

Tendo em vista as assertivas ao longo do texto é possível afirmar que, o futebol é uma das 

manifestações socioculturais mais vivenciadas da sociedade brasileira. O futebol transcendeu sua 

importância cultural e emocional para se tornar um negócio muito lucrativo (se bem administrado), 

faturando bilhões de reais todos os anos, gerando para as mais diversas classes milhares de empregos, 

diretos e indiretos. Como vimos, quase todos os clubes de futebol profissional do país não acompanharam 

a evolução econômica desse esporte.  

O estudo mostra que para os clubes extremamente endividados, a melhor opção seria a de se 

tornarem empresa, entretanto, os clubes que estejam em situação mais favorável não teriam motivos para 

aderir a lei em primeiro momento. Por mais que por um lado perderiam a estrutura jurídica de associação, 

por outro lado seriam beneficiados com a prerrogativa de poderem usufruir do benefício da recuperação 

judicial se tornando uma sociedade empresária com o perfil de sociedade anônima. 
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Apesar de haver certa euforia com a aprovação da SAF, o modelo não é a solução para os clubes 

serem vitoriosos. A lei é um meio para que os clubes consigam se reestruturar. A profissionalização do 

futebol, governança e gestão são os principais pilares para a mudança de um time, sendo ele associativo 

ou empresa. Uma empresa mal gerida também acumula dívidas e inclusive pode ir à falência. Assim 

como a SAF, o modelo associativo com uma gestão séria, também pode gerar bons resultados dentro e 

fora de campo. 
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RESUMO 

 

Este trabalho investiga o processo de Cargos e Salários na sustentabilidade da carreira do Gestor de 

Recursos Humanos e da Organização e como o Plano de Cargos, Carreiras e Salários (PCCS) pode ser 

um mecanismo para promover nestes profissionais a percepção a respeito do quão este mecanismo 

pode gerar intrinsecamente a motivação neles, pois pode remeter ao entendimento de sua validade 

como agente para empreender o crescimento profissional. A metodologia utilizada foi a pesquisa 

descritiva e a coleta de dados foi realizada através de pesquisa bibliográfica e de campo. A 

interpretação dos dados foi qualitativa. Conclui-se que o PCCS vem avançando significativamente 

como um mecanismo fomentador da motivação intrínseca dos profissionais visando seu crescimento 

e engajamento para um aprimoramento e aperfeiçoamento da carreira e como consequência, a 

organização atinge um dos seus principais objetivos, que é o crescimento com segurança, ampliando 

assim sua sustentabilidade organizacional. 

 

Palavras chave: Plano de Cargos, Carreiras e Salários. Motivação. Sustentabilidade. 

 

INTRODUÇÃO  

 

O Plano de Cargos, Carreiras e Salários (PCCS) é de suma importância para a Gestão dos 

Cargos e Salários no setor de Recursos Humanos porque possibilita o planejamento e a organização 

dos cargos de acordo com sua relevância e com isso a remuneração alinha-se aos cargos ajudando a 

aumentar a motivação e o engajamento dos colaboradores e também a organização financeira da 

instituição. 

Nesse contexto, o PCCS é um mecanismo para promover nas pessoas percepção a respeito do 

quão este mecanismo pode gerar intrinsecamente a motivação nelas, pois é esta motivação que faz 

com que os indivíduos dêem o melhor de si, influenciando a melhoria das atitudes dos funcionários 

no ambiente de trabalho e a vontade de cumprir metas e objetivos e com isso, atingir resultados 

satisfatórios dentro da organização. Logo, um mecanismo externo pode ser percebido como fator 

motivador ao remeter ao entendimento de sua validade como agente para empreender o crescimento 

profissional. 

Então, no contexto motivacional da gestão com pessoas, o PCCS deveria ser um mecanismo 

motivador na alavancagem da carreira do gestor de recursos humanos, visto que é um instrumento 

que, quando bem elaborado e implantado de forma assertiva, produz equidade e fomenta colaboradores 

motivados e satisfeitos, colaborando assim para o crescimento da organização. Dessa forma, torna-

se um dos fatores críticos que pode impulsionar a carreira do Gestor de RH. 

Além disso, o PCCS não só fomenta o incentivo para a carreira do gestor, mas também a de 

outros profissionais. Neste sentido, o Gestor de Recursos Humanos torna-se um agente para incentivar 
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a criatividade, a autoconfiança, a autonomia e a iniciativa dos outros colaboradores na organização, 

ajudando-os a interagir efetivamente com os processos produtivos sempre considerando suas 

competências. Assim, profissionais motivados geram mais produtividade, melhoria no clima 

organizacional e promovem mais engajamento de si e dos outros colaboradores. 

Logo, a carreira do Gestor de Recursos Humanos tem relevância, pois essas condições no 

ambiente de trabalho remetem a sustentabilidade organizacional, visto que profissionais motivados 

geram uma entrega de trabalho com mais comprometimento e consequentemente, isso impacta 

positivamente a perenidade da organização. 

Para um melhor entendimento dessa temática, este estudo apresenta a empresa JL 

Empreendimentos, que é uma empresa de grande porte e reconhecida mundialmente no segmento de 

indústria de construção, indústria de recursos e energia e transporte fabricando equipamentos de 

construção e mineração. O problema de pesquisa investiga o seguinte: o Plano de Cargos, Carreiras e 

Salários (PCCS) pode ser um mecanismo motivacional para impulsionar a carreira? As problemáticas 

em torno do problema investigado versam sobre não ter um PCCS bem definido para que o trabalhador 

possa ter uma perspectiva na carreira; a falta de um PCCS pode desmotivar os funcionários e com 

isso acarretar baixo desempenho dos funcionários e até perder talentos para outras empresas; poucas 

informações no mercado de trabalho sobre Carreiras para Gestores de RH e; falta de políticas de 

remuneração e recompensas de acordo com o mercado de trabalho. 

Para isso, este estudo está organizado conforme a seguir: na parte I, a Introdução, discorre-se 

sobre o assunto deste trabalho. A parte 2 trata do problema de pesquisa e as problemáticas. Na parte 3 

discorre-se sobre os objetivos: geral e específicos. A parte 4 trata da Metodologia empreendida nesta 

pesquisa. Na parte 5 aborda-se o Referencial Teórico abordando os temas Cargos e Salários (C&S); 

Motivação e Carreira; e a Sustentabilidade e a carreira do Gestor de RH. A parte 6 trata dos Resultados 

e Análises. A parte 7 trata da Conclusão e a parte 8 cuida das Recomendações. 

 

 OBJETIVOS 

 

Esta pesquisa tem como objetivo geral investigar o processo de Cargos e Salários na gestão de 

Recursos Humanos e compreender os fatores críticos de sucesso na carreira do Gestor de RH e se na 

sua perspectiva o Plano de Cargos, Carreiras e Salários (PCCS) é um mecanismo motivador no 

impulsionamento da carreira. Os Objetivos intermediários são os seguintes: apresentar conceitos de 

cargos e salários; investigar teorias motivacionais na gestão de recursos humanos; verificar 

características motivacionais para o encarreiramento e; explicar a importância da sustentabilidade. 

 

METODOLOGIA  

 

A presente pesquisa utilizou como metodologia a pesquisa descritiva, que exige do 

investigador uma série de informações sobre o que deseja pesquisar. Esse tipo de estudo 

pretende descrever os fatos e fenômenos de determinada realidade (TRIVIÑOS, 1987 p. 112): 

 
Os estudos descritivos podem ser criticados porque pode existir uma descrição exata dos 

fenômenos e dos fatos. Estes fogem da possibilidade de verificação através da observação[...] 

às vezes não existe por parte do investigador um exame crítico das informações, e os 

resultados podem ser equivocados; e as técnicas de coleta de dados, como questionários, 

escalas e entrevistas, podem ser subjetivas, apenas quantificáveis, gerando imprecisão. 

 

Quanto aos procedimentos de coleta de dados foi realizada uma pesquisa de campo e uma 

pesquisa bibliográfica. A pesquisa de campo segundo Lakatos & Marconi (2005, p.186) ñ® aquela 
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utilizada como o objetivo de conseguir informações e/ou conhecimentos acerca de um problema para 

 o qual se procura uma resposta, ou de uma hipótese, que se queira comprovar, ou ainda, descobrir 

novos fenômenos ou as rela­»es entre elesò. J§ a pesquisa bibliográfica segundo Gil (2002, p. 37) 

ñobt®m os dados a partir de trabalhos publicados por outros autores, como livros, obras de referência, 

periódicos, teses e disserta­»esñ. 

Para a interpretação dos dados desta pesquisa foi utilizado o método qualitativo porque está 

orientado para a análise de casos concretos, em sua particularidade temporal e local, partindo das 

expressões e atividades das pessoas em seus contextos locais. O método qualitativo permite melhor 

obtenção de informação para elucidar o objeto do estudo e elaborar construtos a respeito do assunto 

em vigor. É um método em que os campos de estudo não são situações artificiais em laboratório, mas 

sim práticas e interações dos sujeitos na vida cotidiana (FLICK, 2004). 

 

FUNDAMENTAÇÃO  TEÓRICA  

 

CARGOS E SALÁRIOS (C&S) 

 

No subsistema de Cargos e Salários (C&S), o Plano de Cargos, Carreiras e Salários (PCCS) 

destaca-se como um importante instrumento na gestão de recursos humanos, pois possibilita à empresa 

uma melhor organização dos cargos de acordo com a prioridade dentro da empresa e com isso 

remunerar de maneira adequada a cada competência e função (SILVA, 2021). 

Então, o Plano de Cargos, Carreiras e Salários pode ser utilizado como estratégia 

organizacional, pois delimita custos e investimentos direcionando a gestão de acordo com os recursos 

existentes, bem como projetando crescimentos pré-estabelecidos, além de contribuir com a retenção 

de talentos e redução da rotatividade dentro da organização. 

Nesse contexto, a importância do PCCS é relevante, pois além de influenciar a motivação e o 

engajamento dos colaboradores fazendo com que os profissionais vejam o instrumento como 

fortalecedor da carreira, a empresa pode planejar seu futuro e isso facilita a busca e aquisição de novos 

talentos, além de reter os que já fazem parte do quadro da organização. 

Para construir o Plano de Cargos, Carreiras e Salários, primeiramente a organização precisa 

fazer uma pesquisa interna para entender a prioridade dos colaboradores e como poderá agir. Segundo 

Assis (2020, p. 2), o Plano de Cargos, Carreiras e Salários trata-se de: 

 
Um conjunto de ferramentas que disciplinam e que orientam as decisões envolvendo cargos, 

pessoas e carreiras. Um plano de cargos e salários, por exemplo, estabelece as diretrizes, normas 

e procedimentos para promoções, antecipações, aumentos salariais por desempenho, 

reclassificações, deslocamentos laterais, compensação de aumentos legais e afins. Um plano de 

cargos e salário também estabelece a política salarial que está sendo adotada - moderada, 

passiva ou agressiva - e essa política irá gerar impactos importantes em outros subsistemas da 

gestão de pessoas. 

 

Logo, entender a composição do PCCS é condição fundamental para a elaboração deste 

importante instrumento. Ele é composto das políticas da instituição referentes à remuneração, bem 

como a descrição dos cargos que compõem a estrutura organizacional. 

Na composição da remuneração, o salário origina-se no valor do cargo e dentro dele as 

variações que têm origem nas qualificações e performance dos seus ocupantes, de acordo com a política 

salarial da organização. O valor do cargo é definido pelos seus requisitos, que são determinados por 

sua complexidade e responsabilidade e a cada cargo o valor deve corresponder a mais de um valor 

salarial e definir uma faixa de valores para uma tolerância acima ou abaixo para contemplar diferentes 

ocupantes. 
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Na descrição de cargos, se descreve as tarefas daquele respectivo cargo, cria-se uma hierarquia 

de cargos, são estabelecidos os salários, políticas e benefícios e define-se critérios para o avanço no 

plano de carreira. 

Segundo Silva (2021), para inserir em qualquer organização um Plano de Cargos, Carreiras e 

Salários é preciso realizar um processo chamado de Modelagem de Cargos que compõem: 

Å Descrição do cargo: nesta etapa constará tudo que a pessoa que for ocupar determinado cargo 

irá fazer, como será realizado, onde e por que faz. 

Å Análise de Cargos: composta pelos os requisitos mentais e físicos; responsabilidades e 

condições de trabalho. 

Å Desenho: nesta etapa é o detalhamento do conteúdo do cargo, o que esperar da pessoa que for 

ocupar o cargo, a estrutura e dimensionamento, relação com os outros cargos, responsabilidade do 

cargo. 

 

MOTIVAÇÃO E CARREIRA 

 

Motivação é o que faz com que os indivíduos dêem o melhor de si e façam o possível para 

conquistar o que almejam, é simplesmente aquilo que motiva pessoas para uma ação. Desde os 

primórdios, a motivação é um grande desafio quando se trata de Gestão de Pessoas. Segundo 

Chiavenato (2010, p. 312), de modo geral, motivação é: 

 
Tudo aquilo que impulsiona a pessoa a agir de determinada forma, ou pelo menos, que dá 

origem a uma propensão a um comportamento específico, podendo este impulso à ação ser 

provocada por um estímulo externo (provindo do ambiente) ou também ser gerado 

internamente nos processos mentais do indivíduo. 

 

Objetivando subsidiar teoricamente este estudo no que concerne sobre a motivação e a carreira, 

merecem visibilidade as Teorias Motivacionais e dentre essas teorias que suportarão essas reflexões, 

pode-se destacar aqui a Teoria da Hierarquia das Necessidades de Maslow e a Teoria dos Dois Fatores 

de Herzberg, que seguem: 
 

Teoria da Hierarquia das Necessidades de Maslow 

 

A noção de necessidade permeia a maior parte dos conceitos no campo da motivação. Sendo 

considerada como ponto de partida do comportamento motivacional: a necessidade, usada com o 

sentido de estado de carência, está presente em um bom número de teorias. A Teoria da Hierarquia 

das Necessidades de Maslow contribuiu para enfocar investigações mais profundas sobre o porquê do 

comportamento humano. 

Segundo Robbins (2005, p. 152), ña teoria mais conhecida sobre motivação é provavelmente 

a das necessidades, de Abraham Maslowò, que é apresentada por uma pirâmide. Maslow estabelece 

que o ser humano possui necessidades que podem ser hierarquizadas partindo das mais simples e 

fundamentais as mais complexas. Assim, propõe dois tipos de necessidades: as primárias que se 

encontram na base da hierarquia e se referem às fisiológicas e às de segurança; as secundárias estão 

relacionadas a aspectos afetivo-sociais, de estima e de autorrealização. E mais, à medida que as 

necessidades fundamentais vão sendo satisfeitas, dão lugar às mais altas, ou seja, para subir para o 

próximo nível da pirâmide, a pessoa precisa satisfazer o nível anterior (VERGARA, 2009). 

Segundo Periard (2018), a hierarquia de necessidades de Maslow é a ideia que o ser humano 

se esforça para satisfazer suas necessidades pessoais e profissionais. É uma divisão hierárquica onde 

as necessidades de nível mais baixo devem ser satisfeitas antes das de nível mais alto.  
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Segundo a teoria de Maslow, cada indivíduo tem que realizar essa hierarquia para conseguir 

atingir sua plena realização, atingir suas necessidades e tornar-se mais feliz, o que impacta diretamente 

no  ambiente de trabalho e nas relações pessoais. Conhecer sobre a Pirâmide de Maslow pode 

ajudar profissionais a entenderem melhor sobre suas motivações. Maslow definiu cinco necessidades 

do ser, disposta na pirâmide abaixo: 

 

Figura 1: Pirâmide das Necessidades Humanas de Maslow 
 

Fonte: Eugenio (2021, s. p.). 
 

Necessidades básicas (fisiológicas): relacionadas ao ser humano biológico, é a mais 

importante, é o manter-se vivo, comer, beber, dormir e todas as necessidades primordiais. No ambiente 

de trabalho condiz com o horário flexível, intervalos e outras necessidades. 

Necessidades de segurança: relacionadas a sentir-se seguro. No ambiente de trabalhocondiz 

com um ambiente estável, plano de saúde etc. 

Necessidades Sociais: estão relacionadas a relações humanas, sentir-se parte de um grupo, ter 

carinho, afeto. No trabalho: conquistar amizades. 

Necessidades de Estima/Status: é reconhecer suas capacidades e ser reconhecido por outras 

pessoas, sentir-se respeitado, com prestígio e auto-estima. No ambiente de trabalho é ter 

responsabilidades pelos resultados, ser reconhecido pelos outros, feedback, etc. 

Necessidade de auto-realização: diz sobre o crescimento, fazer o que gosta, autonomia, 

independência, controle e auto realização pessoal. No âmbito do trabalho é ter desafios, necessidades 

de influenciar nas decisões, ter autonomia. 

Para mudar de uma etapa para a etapa posterior, o indivíduo deve estar satisfeito, quando uma 

etapa está satisfeita o elemento motivador faz outra necessidade ser destaque na motivação. 

 

Teoria dos Dois Fatores de Herzberg 

 

A Teoria dos Dois Fatores de Herzberg dividiu os fatores que alteram o comportamento do 

indivíduo em dois grupos: os higiênicos (extrínsecos) e os motivacionais (intrínsecos) (BERGAMINI, 

2008). 

Essa teoria explica como o ambiente de trabalho e o próprio trabalho interagem para produzir 

a motivação e baseia-se nos fatores positivos chamados de fatores de motivação ou intrínsecos que 

estão ligados ao conteúdo do trabalho. Estes fatores parecem estar relacionados com a satisfação do 

trabalhador e os fatores negativos chamados fatores de insatisfação do trabalhador. 

 

https://andrebona.com.br/como-lidar-com-a-desmotivacao-no-trabalho/
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De acordo com essa teoria, não basta as pessoas ficarem satisfeitas com o ambiente de trabalho, 

os benefícios ou mesmo os salários que recebem para se sentirem motivados (MACÊDO, 2007). 

Os fatores higiênicos ou extrínsecos são os de manutenção, administrados e decididos pela 

empresa e fora do controle das pessoas, que previnem a insatisfação e giram em torno do contexto do 

cargo, como salário, condições ambientais, regulamento interno, etc. A ausência destes fatores é 

elemento desmotivador, porém a presença não motiva. São também chamados de insatisfatórios, 

extrínsecos ou ambientais. 

Os fatores motivacionais ou intrínsecos são aqueles relacionados a motivações internas do 

indivíduo, geradas nele próprio, então, de certa maneira, sob seu controle. Pode-se citar como exemplo 

o sentimento de crescimento individual, de responsabilidade e auto realização. A presença destes 

fatores gera motivação, aumento de produtividade e satisfação. São também chamados de 

satisfacientes ou intrínsecos. 

A teoria proposta por Herzberg é compatível com a de Maslow, embora ambos os autores 

apresentassem pontos de vista diferentes. Enquanto que Maslow centraliza sua atenção nas 

necessidades humanas, Herzberg o faz referindo-se também aos incentivos utilizados para a satisfação 

das mesmas, onde os ñfatores de higieneò se relacionam diretamente com as necessidades fisiológicas, 

de segurança e sociais de Maslow; e os fatores de motivação encontram correspondência com as 

necessidades de estima e de auto realização da Hierarquia das Necessidades (PÉREZ-RAMOS, 1990). 

Segue, abaixo, a figura comparativa das duas teorias abordadas: 

Figura 3: Comparação dos modelos de motivação de Maslow e Herzberg 
 

Fonte: Chiavenato (2002, p. 401). 

Assim, pode-se dizer que a motivação na carreira do gestor de RH coaduna com as duas teorias 

tratadas neste estudo, visto que abordam tanto as necessidades humanas da pessoa representada pelo 

gestor de RH, quanto aos incentivos profissionais buscados por ele nas organizações no 

empreendimento de sua carreira que satisfaçam essas mesmas necessidades. 

Nesse entendimento, a carreira é importante tanto para o gestor de RH quanto para a 

organização, pois as pessoas vistas como unidades básicas destas, são dotadas de conhecimento, 

o que é considerado hoje como o principal gerador de valor e de riqueza para as organizações. 

Segundo Barbieri (2014, p.20): 
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O papel da empresa na geração do conhecimento é o de fornecer um ambiente adequado para 

o trabalho individual e o trabalho em equipe, que somados produzem capital intelectual. Para 

que esse conhecimento seja gerado é necessário: que as necessidades dos colaboradores 

estejam atendidas, que eles estejam satisfeitos, motivados, sentindo que podem participar das 

decisões, podendo opinar, tendo objetivos bem definidos, trabalhando com lideranças 

esclarecidas e com colegas que tenham habilidades complementares à sua. 

 

Diante disso, o capital intelectual de uma organização se dá pela soma dos conhecimentos ali 

existentes e estão relacionados diretamente à produtividade e geração de lucro de uma organização, 

por isso, fala-se da relação direta dos profissionais com o desenvolvimento das organizações, pois o 

investimento no capital humano traz muitos benefícios para as empresas. 
 

A SUSTENTABILIDADE E A CARREIRA DO GESTOR DE RH 

 

As dimensões da Sustentabilidade estão relacionadas à conservação e à manutenção de um 

cen§rio global ¨ longo prazo. Segundo Marujo (2017 p. 30), ñportanto, considera-se que a 

sustentabilidade em todas suas dimensões se converte num potencial considerável e favorecedor de 

estratégias para o desenvolvimento sustentável das organizações, do mercado e da sociedade 

contempor©neaò. 

As atividades das pessoas precisam ser pensadas e praticadas de forma mais responsável e 

comprometida com questões importantes para a sobrevivência e com a melhoria constante da qualidade 

de vida das pessoas desta geração e das futuras. Segundo Marujo (2017 p. 37). 

 
Sendo assim, até quando vamos continuar tratando a natureza enquanto capital e, ainda, 

buscando o lucro financeiro e econômico a qualquer custo? Portanto, precisamos repensar 

nossas ações para com um planeta que, por si só, é sustentável; pois, são as nossas ações 

humanas, que estão insustentáveis. 

 

Na economia, a Sustentabilidade é utilizada como adjetivo de desenvolvimento. 

Desenvolvimento este que é primordial na carreira do gestor de RH que para ser completo precisa 

entender as dimensões da sustentabilidade, política, social, ambiental, cultural e econômico, essas 

dimensões ajuda a entender e pôr em prática na gestão a sustentabilidade, uma vez que elas se 

entrelaçam e fornecem estratégias para executá-las com mais eficiência 

De acordo com Marujo (2017), para entender-se de sustentabilidade precisa-se compreender 

as suas dimensões de forma isoladas. São elas: 

 

ǒ Dimensão Política 

Contempla esferas governamentais e considera fatores econômicos e sociais, pois todas as 

esferas governamentais precisam aderir à sustentabilidade para que a mesma seja repassada de 

forma consciente a população, como um reflexo de boas ações, abrangendo todas as organizações 

e instituições, esfera municipal, federal, estadual etc. 

 

ǒ Dimensão Social 

Busca a harmonização e igualdade para que uma sociedade seja sustentável e incentiva a 

conservação do meio-ambiente. A sustentabilidade é de fundamental importância para toda 

comunidade para que a mesma seja saudável. 

 

ǒ Dimensão Ambiental 

Esta dimensão talvez seja a mais representativa da Sustentabilidade, tendo em vista que precisa-
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se preservar a natureza para a própria sobrevivência, devem-se pensar sempre na sustentabilidade 

não só pelo presente momento, mas para as futuras gerações que habitaram o planeta, quando 

preserva-se, cuida-se para o bem de todos e mantendo as reservas naturais e saudáveis. 

 

ǒ Dimensão Cultural 

Nesta dimensão trabalha-se com pontos e fatores delicados, uma vez que lida-se diretamente com 

a conscientização do ser humano, das ações culturais trabalha-se com o clima e cultura e trabalho 

sociocultural para melhor conscientização do bem estar e qualidade de vida. 

 

ǒ Dimensão Econômica 

Esta dimensão é uma das mais influenciadas, deve ser vista e desenvolvida com a finalidade de 

geração e melhoria na qualidade de vida das pessoas, buscas incessantes de economias mais 

sustentáveis e está sempre relacionada ao crescimento de mercado. 
 

Figura 4: Dimensões da sustentabilidade 
 

Fonte: https://dicaorganizada.com.br/sustentabilidade/sustentabilidade-domestica/ (2021). 

 

Segundo Marujo (2017), há tempos compreende-se que a sustentabilidade não é apenas uma 

necessidade, mas sobretudo, uma questão de sobrevivência. Nas organizações, os funcionários são os 

recursos mais importantes para manter as empresas funcionando a todo vapor, mas para isso acontecer 

os recursos humanos precisam ser sustentáveis. 

Sustentabilidade vem desde a educação e é a base fundamental para se pensar nas cinco 

dimensões da sustentabilidade e ter um direcionamento para agir e que essa ação afeta ao seu redor, a 

sociedade, afeta globalmente. Segundo Marujo (2017 p. 50): 

 
Assim, a partir dessa condição tentar conscientizar as pessoas para socializarem todas as 

informações e conhecimentos capazes de favorecerem o entendimento sobre a importância de 

uma educação orientada pela sustentabilidade em todas as suas dimensões. 

 

Os recursos humanos sustentáveis estão em constantes mudanças, eles buscam melhorias 

profissional, pessoal e social para seu autodesenvolvimento. Com isso, esses profissionais contribuem 

https://dicaorganizada.com.br/sustentabilidade/sustentabilidade-domestica/
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para uma sociedade e um ambiente organizacional melhor. 

Neste sentido, o gestor de recursos humanos precisa compreender os pilares 

dasustentabilidade em todas as suas dimensões e com isso aumentar o potencial dos seus                              funcionários 

para lidar com as constantes mudanças globais de forma sustentável. O gestor, ao entender as 

dimensões e transmitir o seu conhecimento para sua equipe, consegue colocar ideias inovadoras e 

sustentáveis na organização, com isso, gerando colaboradores mais conscientes e os mesmos levarem 

isso para fora da instituição. Segundo Marujo (2017), ñpois este é o nosso grande desafio: tornar os 

seres, verdadeiramente, humanosò. 

Compreende-se que as organizações devam saber da necessidade desses gestores de Recursos 

Humanos, mas a criticidade está em encontrar no mercado de trabalho organizações que não 

compreendem a importância da motivação, da remuneração e carreira para atrair e reter esses gestores. 

Para que isso funcione, é preciso que a empresa tenha um Plano de Cargos, Carreira e Salários 

estruturado e implementado, buscando tê-lo como uma das fontes de influência para a motivação e ter 

resultados positivos dentro das organizações. Através do entendimento no ambiente organizacional e 

do grau de complexidade de cada atividade, poderá planejar sobre os cargos e salários de forma que 

atenda as necessidades e mantenha o profissional com a constante vontade de se desenvolver cada vez 

mais no pessoal, profissional e social. 

 

RESULTADOS E ANÁLISES 

 

Com a finalidade de verificar no ambiente empresarial a temática explorada nesta pesquisa e 

seus desdobramentos, a equipe de pesquisadores investigou uma empresa que aqui será tratada como 

JL Empreendimentos, que é uma empresa de grande porte e reconhecida mundialmente no segmento 

de indústria de construção, indústria de recursos e energia e transporte fabricando equipamentos de 

construção e mineração, etc. 

Verificou-se o seguinte: esta organização tem um Plano de Cargos, Carreiras e Salários 

(PCCS), sendo este bem estruturado, dando aos funcionários a oportunidade de crescimento e 

desenvolvimento que impulsionam o sucesso da empresa. 

Nesta empresa, os colaboradores têm oportunidade de colocar suas habilidades e explorar 

diversas oportunidades e cargos. Isso mostra a importância do PCCS bem definido para cada 

colaborador se sentir motivado a empreender sua carreira, fator relevante para seu futuro e da empresa 

também, visto que fideliza seus funcionários a entregarem um trabalho com responsabilidade, 

eficiência e eficácia e consequentemente, a sustentabilidade da carreira                              e da organização. 

Percebeu-se que a empresa é comprometida com a construção de um mundo melhor e com o 

atendimento das necessidades das pessoas e dos seus colaboradores reconhecendo que para eles terem 

progresso, envolve todo um equilíbrio entre gestão ambiental social e crescimento econômico. Por 

isso, a JL Empreendimentos fornece aos seus colaboradores um ambiente de trabalho em que possam 

ser produtivos e eficientes. 

Na JL Empreendimentos, por ser uma empresa de grande porte, um Gestor tem possibilidade 

de explorar as áreas de trabalho e construir a carreira na área que sempre almejou ou mudou 

após se sentir realizado em outra. Essa empresa disponibiliza uma chance para esse profissional seguir 

planos diferentes de carreira dentro da empresa. Basta ser um profissional engajado, focado, com 

habilidades de liderança, ter pensamentos inovadores e com facilidade de criar ambientes flexíveis e 

colaborativos dentro da empresa. 

Essa empresa compreende que é o Gestor, um profissional que possui competências e políticas 

necessárias para orientar sua equipe e potencializar o recurso humano dentro da empresa. Com o PCCS, 

a JL Empreendimentos instiga seus profissionais a seguirem carreira em diversas áreas, inclusive na de 

Gestor, que é um de seus pilares na gestão de Recursos Humanos, gerindo suas equipes e as mantendo 

sempre focada, comprometida e valorizada. 
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CONCLUSÃO 

 

A questão problematizadora que fundamentou esta pesquisa buscou investigar o processo de 

Cargos e Salários (C&S) na gestão de Recursos Humanos e compreender os fatores críticos de sucesso 

na carreira do Gestor de RH e se na sua perspectiva o Plano de Cargos, Carreiras e Salários (PCCS)é 

um mecanismo motivador no impulsionamento da carreira. 

Em relação ao objetivo proposto, pode-se afirmar que o mesmo foi atingido, uma vez que 

foram apresentados no referencial teórico conteúdos que fundamentam os dados apresentados, visto 

que foram apresentados: os conceitos de cargos e salários; investigou-se as teorias motivacionais na 

gestão de Recursos Humanos, especificamente a Teoria das Necessidades de Maslow e a Teoria dos 

Dois Fatores de Herzberg; e também verificou-se as características motivacionais para o 

encarreiramento e foi explicada a importância da sustentabilidade. 

Sobre a empresa pesquisada, a JL Empreendimentos, verificou-se que esta possui um PCCS 

implementado que visa a motivação e engajamento dos colaboradores através dos programas de 

alavancamento da carreira, programa de estágio e trainee e possibilidade de conhecer outras áreas na 

empresa onde mais o funcionário tenha se adaptado durante sua alocação no setor, além de sempre 

incentivar o colaborador a galgar a carreira que sempre sonhou através desses incentivos. 

Outro dado investigado está relacionado a esta empresa entender que os funcionários 

impulsionam o sucesso da empresa e esta impulsiona os colaboradores a terem sucesso através das 

políticas contidas em seu PCCS. Logo, a JL Empreendimentos através deste instrumento impulsiona 

sua sustentabilidade e ao oferecer oportunidade de crescimento aos colaboradores proporciona a estes 

sua sustentabilidade enquanto ser humano com suas necessidades e objetivos, principalmente os 

gestores. 

Sobre a carreira dos gestores, conclui-se que esses profissionais têm vários caminhos a seguir 

nas mais diversas instituições, pois muitas oferecem variados Planos de Carreiras e em várias unidades 

de negócios. Logo, um campo vasto para ser alcançado. Nesse entendimento, o Gestor pode explorar 

diversas áreas na gestão que agreguem mais valor aos seus conhecimentos adquiridos e fazer uma 

carreira sólida e isso os motiva a terem oportunidades diversificadas, a buscar sempre melhorar as 

competências de liderança, criar projetos e desenvolvimento de equipes, entre outras. Assim, ele pode 

empreender sua carreira e potencializar suas competências e essas inúmeras possibilidades fazem com 

que o gestor escolha permanecer na mesma empresa ou ir em busca de outras oportunidades que o 

mercado ofereça e dessa forma alcançar sua realização profissional. 

A presente pesquisa não tem a intenção de ser conclusiva, visto que é complexo abordar o 

assunto referente a carreira motivacional, haja visto que há várias análises de diversos pesquisadores 

quanto a sua aplicabilidade e conceituação. Neste sentido, considera-se importante a constante busca 

ao aprimoramento sobre este assunto, pois almeja tanto a carreira dos profissionais quanto a 

melhoria do desempenho organizacional e,                     consequentemente, o alcance da excelência na gestão. 

 

RECOMENDAÇÕES 

 

Recomenda-se que a empresa investigada aprimore seu PCCS com mais detalhamento das 

competências de cada função nos cargos da empresa nas suas descrições de cargo; com isso os 

funcionários terão mais compreensão dos requisitos para cada cargo e através dessas informações 

sentirem-se motivados a buscar o aprimoramento no planejamento de sua carreira e as possibilidades 

de crescimento profissional na empresa. 

Sugere-se também que os gestores nas organizações, de forma geral reflitam sobre as teorias 

motivacionais e implementem treinamentos e outras ações na gestão de pessoas, a fim de que os 

funcionários sejam incentivados a cada vez mais se engajarem com os objetivos das instituições em 
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que trabalham e assim essa reciprocidade contribua para a sustentabilidade de ambos. Sugere-se ainda 

a implementação de campanhas que aperfeiçoem a cultura organizacional no que tange às questões da 

sustentabilidade e dessa forma a perenidade da empresa seja impactada pela visão sustentável através 

das suas ações. 

Recomenda-se ainda que mais estudos sobre o assunto proposto sejam empreendidos. 
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O PROJETO DE LEI 528/21 E REGULAÇÃO DO MERCADO DE CARBONO BRASILEIRO  

Tiago Santiago - email: tiago.santiago@fgv.edu.br 

 

RESUMO 

 

A crise climática é uma realidade que atinge todo o mundo. É imperiosa a transição para um modelo econômico-

social que seja dissociado do carbono, principalmente no setor energético. Dentro desse prisma, diversas nações 

têm buscado mecanismos regulatórios para desistimular o consumo de carbono, como preconiza o art. 6 do Acrodo 

de París. Por sua vez, o Brasil, estrurura sua caminhada jurídica através do projeto de lei 528/21 que visa regular 

o mercado de carbono nacional. Sendo assim, o presente trabalho objetiva analisar o projeto de lei em questão sob 

a ótica do direito regulatório. A pesquisa ocorreu mediante revisão literária de outros modelos regulatórios para 

entender a estrutura do mercado e a importância de um pensamento jurídico condisente para acolher as alterações 

sociais por vir. 

Palavras-Chave: Regulação. Estratégias Regulatórias. Mercado de Carbono. Governança Regulatória. Meio 

Ambiente. 

 

DRAFT LAW 528/21 AND REGULATION OF THE BRAZILIAN CARBON MARKET  

 

ABSTRACT 

The climate crisis is a reality that affects the entire world. The transition to an economic and social model that is 

decoupled from carbon is imperative, especially in the energy sector. Within this prism, several nations have 

sought regulatory mechanisms to give up carbon consumption, as advocated by art. 6 of the Paris Agreement. In 

turn, Brazil, structuring its legal path through the bill 528/21 that aims to regulate the national carbon market. 

Therefore, the present work aims to analyze the bill in question from the perspective of regulatory law. The 

research took place through a literary review of other regulatory models to understand the structure of the market 

and the importance of a consistent legal thinking to welcome the social changes to come. 

Keywords: Regulation. Regulatory Strategies. Carbon Market. Regulatory Governance. Enviroment. 

 

1 INTRODUÇÃO  

Com a adesão ao Acordo de Paris (PA, na sigla em inglês), durante a XXI Conferência das Partes 

(COP 21)1 da Convenção-Quadro das Nações Unidas sobre Mudança do Clima, deu-se início a uma nova 

fase de debates sobre mecanismos capazes de possibilitar o alcance das metas de redução de emissões 

firmadas pelos países signatários do acordo2. O art. 6 do Acordo de Paris versa, explicitamente, sobre a 

constituição do Mercado de Carbono. 

Seguindo esse movimento, o Brasil promulga a Lei no 12.187, de 29 de dezembro de 20093, 

 
1 MUNUO, Ngaya; GLAZEWSKI, Jan. The Implementation of REDD+: Self-Governance Through the Lens of Reflexive 

Law. Carbon & Climate Law Review, v.12, n.2, p.125, 2018 
2 DANISH, Kyle W. The International Regime. In: GERRARD, Michael B. (Ed.). Global Climate Change and US Law. 

Chicago: American Bar Association, 2007. p.35 
3 http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2007-2010/2009/lei/l12187.htm. Acesso em maio 2022. 

 

http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2007-2010/2009/lei/l12187.htm
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inaugurando a Política Nacional sobre Mudança do Clima (PNMC) e estabeleceu objetivos, diretrizes, 

princípios e instrumentos dessa política, além de detalhar a contribuição voluntária do país para a 

mitigação das emissões de gases de efeito estufa (GEEs) ï até 2020. Em complemento, o Decreto no 

7.390, de 9 de dezembro de 20104, delineou caminho para se atingir os objetivos propostos de mitigação, 

fornecendo planos setoriais e conectando diversas medidas como: comando e controle ï para diminuir o 

desmatamento na Amazônia e no Cerrado; incentivos ï como a linha de crédito subsidiada para 

investimentos em projetos de baixa emissão de carbono na agricultura (incentivando o agrobussines 

sustentável), denominada Programa para Redução da Emissão de Gases de Efeito Estufa na Agricultura 

(Programa ABC); e estimulando, por meio do custeio ou investimento com recursos do Orçamento Geral 

da União (OGU) . Cabendo aqui Menção sobre a busca da efetividade das políticas públicas mediante 

instrumentos legais5. 

Assim, a estratégia delineada baseou-se na previsão de que recursos orçamentários de custeio e 

investimento seriam destinados para alcançar as metas voluntárias de mitigação. 

Esse novo paradigma estatal encontra respaldo jurídico, pois atua articulando direito e 

economia6.No caso do setor energético, os objetivos de mitigação são focados no instrumento de 

planejamento setorial (Plano Decenal de Expansão de Energia). Em outros setores, previu-se 

redirecionamento ou ampliação de recursos orçamentários, ou, ainda, ajustamento de prioridades e metas 

constantes de planos preexistentes. Essa estratégia mostrou-se vaga e imprecisa, em grande medida por 

restrições orçamentárias (descompromisso governamental), que inviabilizaram o crescimento necessário 

e tornaram mais difícil a alocação de recursos de recursos. 

Além disso, podem ter contribuído para esse desempenho a falta de confirmação das prioridades 

da PNMC pelos órgãos setoriais responsáveis pelas políticas ï em meio às alterações na direção dos 

órgãos e às consequentes revisões de prioridades ï e, ademais, a descontinuidade no acompanhamento, 

pelas instâncias de governança da PNMC, da implementação das medidas. 

O conceito de comércio de emissões aqui discutido engloba dois tipos de mecanismos: um 

conhecido como sistemas de comércio de emissões do tipo de cap-and- trade (SCE) e outro baseado na 

construção de uma linha de base com posterior geração de créditos (baseline and credit schemes). 

Um SCE consiste na definição de limites máximos de GEEs (teto ou cap) que podem ser emitidos  

 
4 CAPPELETTI, Monica; SIQUEIRA J. P. Faro Homem. Transplantes Jurídicos ou Análise Comparativa dos Direitos, 

qual a vocação do legislador brasileiro no processo de elaboração de suas leis? Interesse Público, Belo Horizonte, vol. 

18, n. 99. 2016. p. 20 
5 CHEVALLIER, Jacques. A racionalização da produção jurídica. Cadernos da Ciência de Legislação. Tradução de Teresa 

Salis Gomes. Nº 3. 1992. p. 10 
6 Cf. BINENBOJM, Gustavo. Poder de polícia, ordenação e regulação. Belo Horizonte: Fórum, 2016. p.154. 
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por fontes sujeitas à regulação, localizadas em determinado país ou região, em dado horizonte de tempo 

(compliance period). Esse limite total é distribuído ou vendido ï por meio de leilão ï às empresas 

proprietárias das fontes reguladas sob o sistema, por meio de licenças ou quotas que representam o direito 

de emitir determinada quantidade de GEEs durante esse período. 

Ao final do período de cumprimento, as firmas devem apresentar ao órgão regulador as licenças 

ou cotas correspondentes às suas emissões. As empresas que não conseguirem chegar aos limites 

estipulados por meio de reduções das suas emissões ï provavelmente porque têm custos de abatimento 

muito altos ï deverão comprar licenças ou permissões daquelas que emitiram menos que seu teto ï 

presumivelmente porque tinham custos de abatimento comparativamente melhores. Dessa transferência 

de licenças entre as firmas, surge o mercado de licenças ou quotas de emissão (trade); locus em que o 

preço de equilíbrio das licenças é definido. 

Outro caminho de comércio de emissões, denominado linha de base e crédito, é aquela na qual 

são geradas reduções certificadas de emissão (RCEs)7 ï normalmente conhecidos como créditos de 

carbono ï relativas à determinada linha de base previamente definida. Nesse caso, emissões abaixo da 

linha de base em dado ano geram créditos que podem ser vendidos a eventuais empresas que tenham 

emitido mais que o fixado em sua linha de base, trazendo, inclusive, alguns pressupostos da atividade de 

fomento para descarbonização8. 

Esquematizando, a figura abaixo resume a atuação pública (governamental) e privada (no 

mercado de carbono): 

 
7 Foi excluído o uso, no Sistema de Comércio de Emissões da União Europeia (European Union Emissions Trading Scheme, 

ou EU ETS), de créditos florestais. De acordo com Fernanda Viana, a União Europeia vê o caráter temporário dos créditos 

florestais como fator de risco de desestabilização do seu sistema. (CARVALHO, Fernanda Viana. Brasil: de estado-veto a 

negociador estratégico. A posição brasileira nas negociações internacionais sobre florestas e clima (1997-2010). Tese 

(Doutorado) - Programa de Doutorado em Política Internacional e Comparada, Universidade de Brasília, Brasília, 2010. p.94) 
8 MENDONÇA, José Vicente. Direito constitucional econômico. 2.ed. Belo Horizonte: Fórum, 2014. p.352. 
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Sendo assim, visando materializar os compromissos internacionais firmados para mitigação dos 

riscos climáticos, bem como dar maior confiança ao mercado interno, o Poder Legislativo se movimenta 

para construção do Marco Legal do Mercado de Carbono, intersasante ponto que converge com as lições 

de Silvia Faber Torres, o Estado deve facilitar, impulsionar e orientar a ação dos indivíduos e entes 

intermédios, sem, contudo, substituí-los9. 

 Atualmente tramita no Congresso Nacional o Projeto de Lei 528/2021, que institui o Mercado 

Brasileiro de Redução de Emissões (MBRE), buscando reduzir as emissões de gases no Brasil. 

A precificação, segundo o PL, seria instituída mediantes critérios mercadológicos, buscando 

direcionar consumidores e investidores para práticas de menores impactos ambientais. 

Dito isso, o trabalho em voga busca responder aos seguintes questionamentos: 

1. O projeto de lei 528/21 irá atender às necessidades nacionais e expectativas internacionais? 

2. O projeto de lei está aderente ao art. 6 do Acordo de Paris? 

3. Quais lições podem ser aprendidas e incorporadas dos marcos regulatórios de outros países? 

4. Como o setor energético pode ser impactado com a regulamentação do mercado de Carbono? 

Quanto à pertinência do tema, destaca-se que o assunto é essencialmente transversal, conectando-

se a temas jurídico e ambientais como transição energética e emissão de gases de efeito estufa, temas 

sociais como alterações agrícolas, alimentação e pobreza, e temas econômicos, como tratamento de ativo 

financeiro que é dado ao carbono. 

Há também a presença de elementos regulatórios em um setor tendente à regulação estatal, bem 

como indícios de fomento. Ressalta-se que o fomento público está compreendido como o auxílio público 

a entidades privadas, no exercício de atividade privada de interesse público10. 

 

2.  METODOLOGIA  

 

A pesquisa tem natureza exploratória qualitativa, com viés bibliográfico e documental, 

objetivando trazer uma visão geral sobre o assunto em voga. Corroborando para essa linha de raciocínio, 

Levy (2005) sustenta que a utilização de métodos qualitativos para a investigação de fenômenos é tão, 

ou mais, importante que a utilização exclusiva de métodos quantitativos. 

Foram analisados marcos regulatórios de diversos países, além do Brasil, visando elencar  

 
9 TORRES, Silvia Faber. Princípio da subsidiariedade no direito público contemporâneo. Rio de Janeiro: Renovar, 2001. 

p.131. 
10 MOCCIA, Maria Herminia P. S. Parâmetros para a utilização do fomento público econômico: empréstimos do BNDES 

em condições favoráveis. Rio de Janeiro: Lumen Juris, 2002. p.58-59. 
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semelhanças e divergências no processo de regulação do carbono, bem como tentar antever possíveis 

impactos, obstáculos e lições que possam agregar na estruturação do Mercado Regulado Brasileiro. 

 

3.  DESENVOLVIMENTO  

 

Ainda que não tenhamos um marco regulatório, o Brasil já possui legislações esparsas 

que abordam a temática do mercado de carbono, são as seguintes: 

Å Política Nacional de Mudança do Clima ï Lei 12.187/2009, no art. 9º, fala da instituição 

do Sistema Brasileiro de Comércio de Emissões; 

Å Código de Proteção da Vegetação Nativa (Lei 12.651/12), no art. 41, aborda a 

possibilidade de criação do Mercado de Pagamento por Serviços Ambientais e define o que é Crédito de 

Carbono. 

Sendo assim, a temática do comércio de carbono não é nova na legislação. Isso ocorre devido à 

movimentação do mercado voluntário de emissões em todo mundo (inclusive aqui). 

Além disso é um tema de extrema relevância e carente de debates jurídicos ou de aparato estatal, 

sendo extremamente complexa sua implementação, sendo necessário sim o controle jurisdicional, mas 

com cautela, de modo que permita o desenvolvimento. Nessa toada, Eduardo Jordão menciona  a 

importância de um controle judicial menos intenso, no caso de interpretação de questões tecnicamente 

complexas ou que envolvam uma particular expertise jurídica (como visto, indispensável na aplicação 

das regras referentes ao mercado de carbono como a natureza jurídica do mercado voluntário já existente, 

por exemplo), o que, para ele, ocorreria particularmente diante de ações específicas a serem adotadas 

pela administra­«o ñque n«o est«o precisa e detalhadamente prefiguradas na legisla­«o11. 

Antes de adentrar no debate sobre o PL do Mercado de carbono, cabe detalhar a diferença entre 

os mercados voluntário e obrigatório: 

ǒ Voluntário: Também chamado de Offset. Já existe, não tem regramento, é livre (já é 

praticado no Brasil);  

ǒ Obrigatório: também chamado de Inset, regulado ou Compliance. Redução ou 

compensação de emissões é compulsória. 

 

 

 
11 JORDÃO, Eduardo. Controle Judicial de uma administração pública complexa: a experiência estrangeira na adaptação 

da intensidade do controle. São Paulo: Ed. Malheiros, 2016, p.124. ISBN: 978-85-392-0316-1 
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3.1. Projeto de Lei 528/21 

 

Atualmente o PL 528/21 está tramitando na Câmara dos deputados. Ele já foi aprovado na 

Comissão de Desenvolvimento Econômico, e o foco é estabelecer o Comércio de Emissões. 

O projeto, por ser de autoria do Poder legislativo, limita-se apenas a estabelecer estrutura para 

que seja regulado o mercado de carbono; cabendo ao Poder Executivo a efetiva regulamentação e 

detalhamento das normas que vão nortear as negociações. Ou seja, O PL tem natureza coercitiva 

somente, pois ele obriga (num prazo de 2 anos) que o Presidente estruture o Marco legal para regular o 

mercado de carbono no Brasil. Esse é o primeiro apontamento importante sobre o projeto. 

O PL é composto por 3 (três) capítulos, sendo o primeiro responsável por tratar sobre os ativos 

de carbono. Ou seja, versa sobre a negociação do carbono. O define como produto (título negociável), 

embora ainda careça de regulação pelo Poder Executivo (através da Comissão de Valores Mobiliários). 

O capítulo encontra falhas por não contextualizar as possíveis utilizações do ativo de carbono, 

bem como não adentra ou cria conexões e obrigatoriedades para com setores específicos. Seria 

interessante esse marco legal ter sido instituído como Projeto de Lei Complementar, pois assim poderia 

debater sobre as hipóteses de incidências tributárias que envolveriam setores como os de energia, 

produção, mercado financeiro, meio ambiente - talvez uma contribuição nos moldes da contribuição para 

intervenção no domínio econômico (CIDE- Combustíveis) que teria o condão de desestimular atitudes e 

práticas não renováveis, o que auxiliaria na transição energética e no alcance das metas acordadas na 

COP 21. 

Em suma, o capítulo primeiro é pouco envolvente e não trata de temas sensíveis, nem propõe 

definições para alicerçar as regulamentações subsequentes. Seria interessante instigar o executivo a criar 

alguma agência reguladora, já que haveria mais autonomia frente à tradicional burocracia estatal12. 

O capítulo 2 segue nessa linha de trabalho e evita gerar debates mais profundos. Entende-se que 

essa postura est§ mais alinhada com as tratativas pol²ticas no Congresso Nacional, ñpassando a bolaò 

para os projetos de leis futuros, o que gera bastante incerteza no mercado internacional. O que se espera 

é que um Marco Regulatório robusto (como os modelos da União Europeia) traga vinculações e 

comprometimento por parte de poder estatal com as questões climáticas do Protocolo de Kyoto e todos 

os acordos subsequentes. 

No entanto, o tópico 2 trata de apenas dois temas, que é o reconhecimento do mercado voluntário 

 
12 Cf. GUERRA, Sérgio. Separação de poderes, executivo unitário e estado administrativo. Revista Estudos Institucionais, 

v.3, p.123-152, 2017. 
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(isso dá maior segurança jurídica e credibilidade comercial para as negociações nacionais e 

internacionais); e prevê a criação do Sistema Nacional de Registro de Redução e Compensações de 

Emissões de Gases de Efeito estufa (SNRC- GEE), o que na prática evidencia uma revolução nas normas 

contábeis brasileiras para se adequarem às inovações trazidas pelas comercializações do mercado de 

carbono. 

São dois pontos bem importantes e essenciais para fortalecer as empresas que já atuam no 

mercado de carbono, bem como servem de alicerce para maior aderência das posteriores medidas 

públicas e privadas, nacionais e internacionais13. 

A crítica ao capítulo reside na escassez de temas tratados, esperava-se um esboço da estrutura 

dos agentes de mercado, de normas que atraíssem a participação de entes privados nas deliberações 

(como ocorreu em quase todos os modelos regulatórios em outros países). 

O fato é que, diante das complexidades e dos riscos sistêmicos de uma sociedade pós-moderna e 

globalizada, a regulação por meio de entidades independentes veio atender a uma necessidade hodierna 

de respostas ágeis e tecnicamente fundamentadas para garantir o bom funcionamento da economia e as 

demandas sociais de uma sociedade cada vez mais plural e informada, tendo em vista a inaptidão dos 

mecanismos de produção de legislação primária por meio do atendimento de tais demandas pelos 

parlamentos14. 

O capítulo 3(último) firma o propósito (obrigatoriedade) do Poder Executivo criar toda 

regulamentação do Mercado Regulado em 2 anos após a publicação da lei. E os questionamentos e as  

críticas feitas aos outros capítulos também recaem sobre este. Nada das pesquisas feitas para 

embasamento do projeto foi aproveitada, não é falado de tributação verde, não há menção a outros títulos 

verdes, não há um real comprometimento com questões sustentáveis, nem há conexão com outras leis e 

temas da pauta sustentável, financeira ou energética. Adicionalmente, o projeto (que ainda não foi 

aprovado) ainda estabelece o prazo de 2 anos ï após a publicação ï para regulação do mercado. O Brasil 

possui metas internacionais oriunda de acordos na pauta sustentável a cumprir para 2025 e 2030; ambas 

estão seriamente comprometidas. 

 

3.2. Regulação em Outros Países 

 

Em regra, os modelos regulat·rios internacionais compartilham de um ñscriptò semelhante,  

 
13 MACHADO, Paulo Affonso Leme. Direito ambiental brasileiro. 21. ed. São Paulo: Malheiros. 2013, p. 905. ISBN: 978-

85-392-0155-6. 
14 CHEVALLIER. Jacques. O Estado Pós-Moderno. Belo Horizonte: Fórum. 2009. p. 40. 
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conforme a figura abaixo: 

 

 

 

 

Todo marco regulatório (antes e durante a implementação) envolve longo     estudo de todas as 

partes envolvidas, das taxas de emissões, dos setores que serão atingidos pela regulação. Assim, são 

estabelecidas metas de curto, médio e longo prazo, verificações de efetividade das normas, processos de 

monitoramento, e auditorias de conformidade para se manterem aderente aos objetivos propostos e aos 

acordos internacionais. 

 

3.2.1. Modelo da União Europea - European Carbon Trading Program (EU-ETS) 

 

O programa europeu de comércio de carbono começou a operar em 2005. O primeiro programa 

de seu tipo no mundo, o EU-ETS foi instituído por uma lei do Parlamento Europeu de Outubro de 2003.  
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Atualmente regula cerca de 40% das emissões dos 27 membros países, além de Liechtenstein e Noruega, 

e está formalmente associada ao Programa de comércio de carbono da Suíça (desde 2019).  

Todavia, desde meados da década de 80 do século passado vem ocorrendo um relevante debate 

na União Europeia, sobre o desenvolvimento de instrumentos e estratégias de melhora da atuação 

regulatória, que denominamos aqui políticas de better regulation. 

 As políticas de better regulation foram estruturantes para o modelo regulatório do mercado de 

Carbono da EU; elas são um conjunto de instrumentos regulatórios destinados a melhorar o desenho e a 

implementação regulatória, em especial: análise de impacto regulatório, consulta pública, consideração 

de alternativas regulatórias e medidas de redução da carga de conformidade (incluindo simplificação 

administrativa e diminuição da burocracia). As instituições reguladoras independentes são os órgãos que 

levam adiante a política regulatória. Em diversas jurisdições, essas políticas preveem a existência de 

órgãos de supervisão regulatória dentro do Poder Executivo ou nos parlamentos15. 

A regulamentação do EU-ETS concentra-se nos setores de produção de energia, indústria e 

aviação. O objetivo dos setores regulados é uma redução de 60% até 2030 em relação a 1990. Setores 

não regulados pelo programa também têm metas de mitigação. Uma lei de 2013 ï o Regulamento de 

Esforço Comum ï setores atribuídos não regulamentados pelo EU-ETS ï agricultura, edifícios, 

transporte terrestre, entre outros ï a meta de reduzir as emissões em 30% até 2030, em relação a 2005. 

O regulamento estabelece metas individuais para os países membros, que são responsáveis por promover 

a mitigação. 

A regulação, bem como qualquer política pública, está sujeita a esquemas de tentativa e erro, 

cujos resultados vão oscilar a cada norma, não havendo a certeza de que todos os atos administrativos  

serão eficientes para o seu fim. Sendo assim, as políticas de better regulation buscam promover 

justamente essa reflexividade, decorrente do processo de reanálise e realimentação contínua das políticas 

públicas.  

Evidencia-se, no contexto, o que é chamado por Alexandre Aragão de Princípio do Trial and 

Error das Políticas Públicas16, segundo o qual nenhuma medida administrativa pode ser tomada como 

certeza ou correção irremediável, tendo em vista a possibilidade da norma ser ineficiente para 

determinado fim ou venha com o passar do tempo se tornar insuficiente ou caduca em virtude de 

mudanças de contexto fático. Tais regras devem ser sempre tomadas como contingentes e em constante  

 
15 BALDWIN, Robert. Is better regulation smarter regulation? Public Law (Autumn), 2005, p. 488. 
16 ARAGÃO. Alexandre Santos de. Agências Reguladoras e a evolução do Direito Administrativo Econômico. Rio de 

Janeiro: Forense, 2003, p. 26. 
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processo de aprendizado de tentativa e erro. Assim, as entidades reguladoras devem atuar 

preferencialmente voltadas a correção progressiva de erros e a reavaliação dos resultados obtidos com 

determinada norma ou contrato a partir de informação renovada, tal como também orienta a reflexividade 

administrativa aqui já mencionada Estrutura do Modelo Europeu: 

 

 

 

3.2.2. Modelo Regulatório Japonês 

 

O Tokyo Carbon Trading Program (Tokyo-CaT) é uma estrutura subnacional que engloba toda a 

Região Metropolitana de Tóquio. O programa adota um sistema fortemente centralizado modelo de 

governança. A gestão é feita quase inteiramente pela Secretaria de Meio Ambiente da Filial, uma vez 

que a verificação dos inventários de emissões é feita pelo setor privado. Dentro do Bureau of 

Environment, há uma Divisão de Mudanças Climáticas e Energia e, dentro dela, há uma seção dedicada 

ao sistema de comércio de emissões. Um de o motivo dessa centralização é a vasta experiência do Poder 

 Executivo em regulamento. A Região Metropolitana de Tóquio, o maior governo subnacional 

do Japão, é uma jurisdição líder na agenda climática vis-à-vis o Governo Nacional. Mesmo antes tendo 

colocado o foco no combate às mudanças climáticas, a partir de 2002, o Bureau de Tóquio de Meio 

Ambiente já havia alcançado grande sucesso no tratamento das questões ambientais urbanas problemas 

ï desde a redução das emissões dos veículos até o controle da poluição industrial. 
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Então, a experiência acumulada no monitoramento de emissões por meio de um programa de 

relatórios obrigatórios foi crucial para o seu sucesso. Outra razão para a centralização no governo é a 

redução tamanho do mercado de crédito de emissão, uma vez que o sistema foi projetado para limitar o 

papel do setor financeiro. Assim, o governo estima que, na primeira fase do programa, apenas 10% das 

obrigações de mitigação foram compensadas com créditos adquiridos no mercado. 

As transações ocorrem bilateralmente (não há mercado de transações) e não há acompanhamento 

de preços. Como resultado, não há nenhuma instituição para regular o mercado. 

 

Estrutura do Modelo Japonês: 

 

 

3.2.3. Modelo Regulatório Californiano 

  

A Western Climate Initiative (WCI) começou a ser concebida em 2003, quando os governadores 

da Califórnia e outros estados se uniram para desenhar estratégias comuns para o clima agenda. O projeto 

formal de um mercado regional de comércio de carbono foi assinado em 2007, na iniciativa dos estados 

americanos do Arizona, Califórnia, Novo México, Oregon e Washington. Desde então, um total de oito 

estados americanos e quatro províncias canadenses aderiram à iniciativa em diferentes momentos, mas 

a maioria acabou deixando aos desafios políticos internos. 
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Hoje, apenas a Califórnia e as províncias canadenses de Quebec e Nova Escócia permanecem. 

Califórnia e Quebec executaram seus programas de comércio de carbono individualmente em 2012 e 

completou a interconexão em 2014. O programa da Província da Nova Escócia começou em 2019 e 

ainda não está interligado com outras jurisdições. 

 

4 LIÇÕES APRENDIDAS  

 

A sistematização da experiência internacional nas jurisdições de mercado de carbono estudadas 

aponta para algumas diretrizes. Um ponto de atenção está relacionado à interface do programa de 

comércio com o setor privado, em especial as entidades reguladas, que são de fundamental importância 

desde a fase de planejamento até a execução dos projetos. Inserindo essa representação na estrutura de 

governança através do texto legal é o melhor modelo, pois facilita a transferência de conhecimentos e 

informações técnicas. 

Diante disso,cabe destacar elementos de reflexividade administrativa presente em diversos 

modelos analisados, sendo bom indicador para aplicabilidade no modelo brasileiro. 

 Entende-se por reflexividade administrativa, conforme preconizada por Sérgio Guerra17, 

categoria de escolha regulatória que orienta o regulador a buscar a prevenção de riscos sistêmicos que 

possam comprometer os direitos dos envolvidos e, prospectivamente, o equilíbrio do subsistema 

regulado por meio da mediação dos interesses ambivalentes identificados pela Administração Pública, 

usuários e agentes regulados (e seus representantes), considerando as experiências técnicas e científicas 

empiricamente informadas e a avaliação de custos e benefícios das decisões e atos normativos 

permanentemente acompanhados, avaliados, renovados e disponibilizados pelo ente regulador. 

Como regra geral na maioria das jurisdições estudadas, em relação à participação de entidades 

extragovernamentais, o Executivo A sucursal realiza consultas periódicas com empresas e outras 

entidades a fim de promover o alinhamento e dar legitimidade às suas ações, mas unilateralmente. No 

México, a participação de representantes da sociedade civil, incluindo representantes de a comunidade 

empresarial, está consagrado na lei. Isso garante que as entidades regulamentadas terão a oportunidade 

de se envolver em diálogo com o regulador e fornecer-lhe análises. 

Outro destaque é o monitoramento, reporte e verificação sistema. É essencial que um marco 

obrigatório de MRV18 sobre uma escala nacional seja implementada antes do início do mercado  

 
17 GUERRA, Sergio. Discricionariedade, Regulação e Reflexividade: Uma Nova Teoria sobre Escolhas Administrativas. 

5.ed. Belo Horizonte: Fórum, 2018. p. 264 
18 OLIVEIRA, Rafael Carvalho Rezende. Novo perfil da regulação estatal. Forense. Edição do Kindle. 
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operacional, e que este quadro seja compatível com os recursos disponíveis no país para a implementação 

do MRV. Todas as jurisdições estudadas instituíram um MRV obrigatório sistema em escala nacional 

antes de iniciar o mercado de carbono. 

Além do MRV, o Sistema de Registro de Alvarás é uma infraestrutura essencial para o 

funcionamento do mercado. Isso requer um quadro tecnológico avançado, com medidas de segurança e, 

ao mesmo tempo, transparência. Na experiência internacional, a operacionalização do registro de alvarás 

pode ser de responsabilidade tanto da administração pública e entidades privadas. 

Nas avaliações realizadas, constatou-se que a agência reguladora (ou o órgão autoridade) está 

sempre inserida na estrutura pública, mas nem sempre é a agência. Em alguns casos, outros órgãos da 

estrutura pública foram escolhidos para conduzir o licenciamento sistema de comércio, como na França. 

Para identificar o ente público ideal para atuar como regulador, é necessário levar em conta quais serão 

as funções do órgão regulador e quais capacidades lhe são exigidas, bem como, no aspecto legal, quais 

órgãos do Estado estrutura têm vocação para assumir essa tarefa. 

Se o Brasil optar por uma entidade privada que tenha o papel de agência implementadora, é 

importante que seu desempenho seja adequadamente limitado às funções administrativas e que um 

aparato seja criado para permitir a fiscalização do trabalho da entidade privada. Por exemplo, no caso do 

sistema elétrico brasileiro, essa supervisão é de responsabilidade do Operador Nacional do Sistema 

Elétrico (ONS), Agência Nacional de Energia Elétrica (ANEEL) e o Ministério de Minas e Energia 

(MME). 

No mercado de carbono da WCI, a WCI, Inc. ï o órgão privado de implementação ï é tratada 

pelo Regulador da Califórnia como prestador de serviços. Assim, as atribuições da WCI, Inc. são 

exclusivamente focadas na operacionalização do mercado, seja na sua vertente tecnológica (a registo de 

licenças) ou na sua vertente comercial (gestão do comércio de licenças plataforma). A WCI, Inc. não é 

responsável por nenhuma tarefa relacionada à regulamentação de diferentes aspectos do mercado de 

carbono, exceto no caso de o regulador solicitar, mediante contrato, estudos ou análises técnicas. 

Em resumo, as experiências internacionais das jurisdições aqui descritas, se bem estudados e 

avaliados, serão de grande relevância para as discussões sobre um carbono brasileiro modelo de mercado 

que leva em conta não só as especificidades do país, mas também as lições aprendidas de mercados de 

carbono maduros e bem estruturadas. 

 

 

 



 

 

                
   

https://cvbrhs.com 
 

IIInternational Virtual Congress on 
SustainableHumanResources ς IVCSHR 2022 
III Congresso Virtual Brasileiro de Recursos 

Humanos Sustentáveisς CVBRHS 2022 

 

4.1. Setor de Energia Brasileiro e Comércio de Carbono 

 

O Brasil se destaca por possuir uma matriz energética com grande participação de fontes 

renováveis, realidade verificada em poucos países do mundo. Segundo o Balanço Energético Nacional 

(EPE, 2020), a participação das renováveis correspondeu a 46,1% em 2019, enquanto na matriz 

energética mundial representou apenas 13,9% em 2017. No que tange especificamente à matriz elétrica, 

o Brasil apresentou mais de 80% de renovabilidade em 2019, percentual quase quatro vezes superior ao 

da matriz mundial, que era equivalente a 22% em 2017. Já no setor de transportes, o Brasil também se 

destaca, superando 20% de participação de combustíveis renováveis. Isso significa que as emissões de 

GEE do setor de energia por unidade de energia consumida no Brasil são pequenas comparativamente à 

maioria dos outros países. 

Por outro lado, se compararmos os indicadores socioeconômicos, percebemos que o Brasil tem 

um caminho longo a percorrer para atingir padrões de vida comparáveis aos dos países desenvolvidos. 

Assim, mesmo que o Brasil adote uma trajetória de desenvolvimento menos intensiva no uso da energia 

do que a dos países desenvolvidos (desassociando o aumento do consumo de energia do crescimento 

econômico), haverá aumento do consumo de energia per capita, em alinhamento com o objetivo 7 da 

agenda de desenvolvimento sustentável (ODS 7), qual seja, assegurar o acesso confiável, sustentável, 

moderno e a preço acessível à energia a toda população. Como resultado, as emissões do setor de energia, 

em termos absolutos, serão crescentes. Como o Brasil é um país rico em recursos energéticos renováveis, 

mesmo que seja um cenário desafiador, é razoável prever que o país consiga manter elevada participação 

de fontes renováveis na sua matriz energética futura. Para o setor elétrico, isto implica em expandir o 

parque gerador predominantemente com fontes renováveis, e para o setor de transportes, a ampliação da 

produção e consumo de biocombustíveis líquidos, etanol e biodiesel e, posteriormente, a adoção de 

tecnologias de eletromobilidade19. 

Os biocombustíveis são soluções tecnológicas brasileiras à descarbonização dos transportes, que 

podem trazer resultados imediatos devido à frota flex-fuel e/ou por serem drop-in33. Posteriormente, tais 

soluções tecnológicas podem ser compatibilizadas aos novos paradigmas automotivos baseadas na 

eletrificação. De fato, já há esforços nessa  

direção no mercado brasileiro com o lançamento em 2019 de veículos híbridos flex e com o 

avanço de pesquisas e desenvolvimento de veículos elétricos à célula combustível a partir de etanol. O  

 
19 TOLMASQUIM, Maurício T. Novo modelo do setor elétrico brasileiro. 2 ed. Rio de Janeiro: Synergia, 2015. p. 112. 
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programa Rota 2030, lançado pelo governo, estruturou uma política que favorece as inovações na 

indústria automobilística. Outro desafio se refere à maior eficiência energética. Também as políticas de 

eficiência energética têm sido reforçadas no Brasil. Nos últimos 10 anos, registraram-se ganhos de 

eficiência de 10% no país. Projeta-se que, até 2030, se alcance patamar equivalente devido aos programas 

de etiquetagem, ao Programa de Eficiência Energética da ANEEL, ao PROCEL e ao próprio Rota 2030 

(que, como o Inovar Auto, busca incrementar a eficiência energética, inclusive por intermédio de 

veículos híbridos e elétricos), entre outros programas. 

Tais desafios requerem diversas ações e políticas energéticas que permitam ao país atender à 

demanda crescente de energia, a preços acessíveis, mantendo os indicadores de emissão de GEE 

brasileiros à frente da média mundial. O setor de energia brasileiro pode se beneficiar no caso de um 

eventual estabelecimento de mecanismo de mercado de carbono internacional no âmbito da UNFCCC, 

dadas as suas vantagens comparativas. 

De fato, como mencionado, isso ocorreu durante a vigência do Mecanismo de Desenvolvimento 

Limpo (MDL) no Protocolo de Quioto, com geração expressiva de créditos de carbono por iniciativas 

brasileiras. Boa parte dos projetos brasileiros certificados no âmbito do MDL eram provenientes do setor 

de energia com destaque para hidrelétricas, usinas eólicas, projetos de biomassa energética e de 

substituição de combustíveis fósseis (MCTIC, 2016). 

É importante realçar que, como a NDC do Brasil seguiu uma abordagem economy wide e de 

caminhos flexíveis20, o país pode atingir as metas de forma mais custo-efetivas. Pode ainda manter certa 

flexibilidade para corrigir rumos à medida que outras trajetórias se mostrem mais efetivos a partir das 

inovações tecnológicas. Assim, iniciativas de precificação de carbono em nível nacional, envolvendo 

múltiplos setores da economia, também poderiam ter maior efetividade na mitigação de emissões, 

permitindo a alocação de recursos naquelas atividades e setores cujos custos de abatimento são menores. 

Estudos sobre curvas de custo de abatimento de emissões são fundamentais para o desenho de 

uma política efetiva de precificação de carbono. Esses estudos podem ser utilizados tanto para definir o 

grau de ambição da política bem como a alocação das metas entre os diferentes setores e as metas 

individuais de cada empresa participante. Alguns estudos sobre curvas de custo de abatimento apontam 

que uma das principais medidas de mitigação com custo negativo são ações de eficiência energética, que 

reduzem o consumo e os gastos com energia (MCTICa, 2017). 

Dessa forma, setores como comércio e indústria também poderiam se beneficiar no caso de  

 
20 BRAGA, Rodrigo Bernardes. Manual de direito da energia elétrica. Belo Horizonte: DôPl§cido editora, 2016. p. 232. 
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estabelecimento de mecanismos de mercado de carbono tanto em nível nacional quanto internacional. 

Atualmente, a única iniciativa de precificação de carbono em nível nacional em implementação é o 

Renovabio, política direcionada para o mercado de combustíveis brasileiro. 

Em resumo, a política se baseia numa meta setorial de intensidade de emissões na matriz de 

combustíveis, com alocação de obrigatoriedade de compra de biocombustíveis pelas distribuidoras de 

combustíveis. Para atingir as metas, as distribuidoras devem comprar volumes especificados de 

biocombustíveis e/ou certificados de redução de emissões (CBIO). Tais certificados são emitidos pelos 

produtores de biocombustíveis e são transacionados em mercados organizados, como a B3. Quanto maior 

o grau de eficiência do processo produtivo maior a capacidade do produtor de biocombustível de gerar 

CBios. 

 

4.2. Setor Elétrico Brasileiro e o Mercado de Carbono 

 

Regulação e técnica andam juntos, e se fazem essências quando a regulação do mercado de 

carbono converge para o setor elétrico brasileiro, sendo essencial na configuração da regulação relativo 

grau de independência e autonomia, com corpo técnico com comprovada capacidade e experiência no 

setor regulado, assim é possível propiciar um ambiente de segurança e atratividade dos investidores 

nacionais e estrangeiros21 que podem alavancar as negociações nos mercados voluntário e regulado 

Por contar com mais de 80% de fontes renováveis, a mitigação adicional no setor elétrico é mais 

desafiadora. Manter tal participação de renováveis num contexto de dificuldades crescentes para 

ampliação do parque hidrelétrico implicará na expansão de fontes como eólica, solar e soluções de 

armazenamento, que trazem consigo desafios importantes para a operação do sistema. Porém, é 

justamente esse caminho desafiador o que tem sido indicado nos Planos Decenais de Energia e no Plano 

Nacional de Energia 2050, elaborados pela Empresa de Pesquisa Energética. O potencial de fontes 

renováveis é bastante grande no Brasil, de forma que o recurso não se constitui uma barreira para a 

expansão. Os desafios técnicos para a expansão de fontes intermitentes como eólica e solar também têm 

sido equacionados por meio de estudos e pesquisas, melhorias nos modelos e ferramentas de 

planejamento e evolução dos sistemas de previsão de geração dessas fontes. 

Assim, entende-se que o setor elétrico brasileiro é um potencial gerador de créditos de carbono, 

mas dificilmente seria viável uma política intrasetorial, pois no mercado regulado de energia elétrica a  

 
21 GUERRA, Sérgio. Controle judicial dos atos regulatórios. Rio de Janeiro: Editora Lumen Juris, 2005. p. 63. 
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geração não está sob o comando dos agentes, mas sim do Operador Nacional do Sistema (ONS), o que 

impede os agentes termelétricos de gerenciarem suas emissões. Ademais, dada alta participação de 

renov§veis na matriz el®trica, um mercado setorial segregado tenderia a ser ñvendedorò ou ñofertanteò 

de créditos de carbono, gerando um viés de baixa nos preços ou requerer uma meta muito elevada para 

viabilizar a entrada de tecnologias que pudessem realizar os serviços que as termelétricas prestam para 

a confiabilidade do sistema. Por outro lado, o setor elétrico brasileiro como um todo se beneficiaria em 

mecanismos de mercado de carbono intersetoriais ou abrangentes e, principalmente, mecanismos 

internacionais. 

 

5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 

O PL 528/21 é de grande importância para instauração do Marco regulatório de Carbono. 

Contudo, o projeto apresente pouco envolvimento com questões sustentáveis, não dialoga com outros 

temas transversais de grande importância como energia, meio ambiente, finanças e tributação, não prevê 

incentivos ou estímulos para acelerar a transição para uma gestão de baixo carbono. Isso reflete o clima 

político em que o projeto é debatido no Congresso nacional, no qual as forças políticas parecem interferir 

e frear avanço na pauta sustentável brasileira. 

Quanto aos modelos de regulação de outros países analisados, se o Brasil optar por uma entidade 

privada que tenha o papel de agência implementadora, é importante que seu desempenho seja 

adequadamente limitado às funções administrativas e que um aparato seja criado para permitir a 

fiscalização do trabalho da entidade privada. Por exemplo, no caso do sistema elétrico brasileiro, essa 

supervisão é de responsabilidade do Operador Nacional do Sistema Elétrico (ONS), Agência Nacional 

de Energia Elétrica (ANEEL) e o Ministério de Minas e Energia (MME). 

A lições tiradas evidenciam a necessidade de ter um desenho adequado para estruturar 

distribuição justa dos custos e benefícios regulatórios, assim gerando estabilidade, transparência, 

confiabilidade e eficiência. Importante também a construção da aceitação pública, o assunto precisa ser 

debatido pela sociedade civil, assim evitando aversões e informações erradas, além de fake news.  

Em resumo, as experiências internacionais das jurisdições aqui descritas, se bem estudadas e 

avaliados, serão de grande relevância para as discussões da regulação brasileira do modelo de mercado 

que leva em conta não só as especificidades do país, mas também as lições aprendidas de mercados de 

carbono maduros e bem estruturados. 
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RESUMO  

 

O objetivo central deste estudo foi levantar boas práticas implantadas pela gestão de recursos humanos 

no período pandêmico de Covid-19 que permaneceram pós-pandemia. Para tanto, foi desenvolvida uma 

pesquisa exploratória qualitativa baseada em pesquisa bibliográfica com publicações de maior relevância 

ao tema publicados no período de 2020, 2021, 2022. Observamos que durante a pandemia da Covid-19, 

uma das áreas de grande impacto foi a do trabalho, contudo, apesar das barreiras, o trabalho em home 

office foi absorvido nas empresas impulsionando a área de gestão de pessoas no sentido de modificar 

seus processos pôs-pandemia. 

 

Palavras-Chaves: Gestão de Pessoas; Pandemia de Covid-19; boas práticas 

 

ABSTRACT  

 

The central objective of this study was to survey good practices implemented by human resource 

management in the Covid-19 pandemic period that remained post-pandemic. To this end, qualitative 

exploratory research was developed based on bibliographic research with publications of greater 

relevance to the topic published in the period 2020, 2021, 2022. We observed that during the Covid-19 

pandemic, one of the areas of great impact was that of work, however, despite the barriers, home office 

work was absorbed in companies, boosting the people management area to modify their post-pandemic 

processes. 

 

Keywords: People Management; Covid-19 pandemic; Good habits 
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INTRODUÇÃO  

 

Sabemos que os recursos humanos e a gestão de pessoas são fundamentais para o sucesso de 

qualquer organização. Compreender como diferentes funcionários trabalham juntos para alcançar 

objetivos comuns é uma habilidade fundamental paras os gestores. A conjuntura pandêmica de Covid-

19 criou muitos desafios para os profissionais de gestão de pessoas. Neste período ocorreu a suspensão 

das atividades, em vários setores organizacionais, assim trazendo como determinação de lei a quarentena 

e o isolamento social, o que obrigou às empresas a oferecer aos seus funcionários possibilidade de 

desenvolver suas funções por meio da ferramenta online e home office.  

A pandemia do Covid-19, levou as empresas a inovar para sobreviver. Uma das inovações e 

objetivos foi levar e garantir o bom desenvolvimento das organizações e a qualidade de vida dos seus 

colaboradores com a implantação de novas práticas, como por exemplo, a utilização de videoconferência 

como forma fundamental de realizar reuniões e tomar decisões. O trabalho remoto em home office, 

também foi uma alternativa implantada neste período para evitar o contato dos colaboradores e possíveis 

risco de infecção da doença.  

Diante deste contexto o objetivo central deste estudo foi levantar boas práticas implantadas pela 

gestão de recursos humanos no período pandêmico de Covid-19 que permaneceram pós-pandemia. Mais 

especificamente a) apresentar um levantamento bibliográfico abordando o tema gestão de pessoas; b) 

relatar o contexto pandêmico de covid-19 e c) demostrar como a pandemia de Covid-19 alterou as 

práticas da gestão de pessoas.  

 

1. REFERENCIAL TEÓRICO   

 

1.1 Gestão de Pessoas  

 

No final da década de 70, inicia-se estudos referentes aos recursos humanos (RH) e a valorização 

dos colaboradores nas organizações e efetivamente com a industrialização do século XX se concretiza 

(GIL, 2001). 

O Brasil não estava ainda na era de gestão de recursos humanos, pois grandes empresas ainda 

possuíam a forma de departamento de pessoal. Somente a partir da década de 90 surgem muitos 

questionamentos sobre a forma que vinha sendo tratada a Administração de Recursos Humanos nas 

empresas e passa a considerar os empregados como parceiros das organizações, fazendo assim que se 

desenvolvam termos como Gestão de Pessoas (GP) (GIL, 2001). 

Nas últimas décadas, o que se tem visto, são as organizações passando por importantes 

transformações, isto seguindo paralelamente as mudanças políticas e econômicas mais amplas. As 

organizações buscam empregados mais empenhados com o objetivo de melhorar indicadores globais de 

negócios, como produtividade e qualidade, mas elas não podem esquecer também que seus colaboradores 

esperam algo em troca, como conhecimento, recompensa ou excelência na qualidade de vida no trabalho. 

É essencial que a organização possua uma estrutura bem definida para que nela possa ser implantado o 

processo de Gestão de Qualidade Total (Total Quality Management). (COUTINHO, 2006). Segundo 

Silva (2002, p.224), ño principal interesse gerencial ® motivar os funcion§rios a alcan­ar os objetivos 

organizacionais de um modo eficiente e eficazò. 

 Focando o tema RH na GP se tornaram mais complexo e tem se nomeado como gestão de 

pessoas, porém poucos sabem defini-la corretamente. Também podemos definir gestão de pessoas como 

um conjunto de habilidades, técnicas e métodos, que tem como objetivo administrar e potencializar a 

eficiência do capital humano dentro das organizações.  
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Visto que na área de recursos humanos é caracterizada por um conjunto de especialidades que 

visam o desenvolvimento de uma cultura que promova a identificação das pessoas diante da 

complexidade e crescimento das tarefas nas empresas, as organizações passam a se preocupar não apenas 

em ser produtivas, mas em garantir a seus funcionários condições para produzir satisfatoriamente 

(MARRAS, 2016). O grande desenvolvimento alcançado pelas organizações elevou o nível dessa 

consciência, mostrando que não apenas capital e trabalho são importantes numa empresa, mas também 

o fator humano.  

Percebe que a GP foi evoluindo ao longo dos tempos, e começa a perceber a relação do indivíduo 

com a organização, para se situa lizar junto a sua estratégica, ou seja, o nível mais alto da gestão, ela 

consegue perceber para onde está indo à organização e consequentemente aplicar as ferramentas 

necessárias para que ela possa atingir e alcançar seus resultados esperados (MARRAS, 2016). 

Na atualidade o profissional de GP precisa saber diferenciar as pessoas com quem trabalha 

verificar os conhecimentos, habilidades e capacidades adequadas à gestão dos recursos organizacionais. 

É essencial que este profissional entenda que as pessoas não são apenas recursos. A partir disso a GP 

tem sido vista de uma forma deferente.  

Nessa perspectiva, Gil (2001, p. 17) salienta que, "gestão de pessoas é a função gerencial que 

visa à cooperação das pessoas que atuam nas organizações para o alcance dos objetivos tanto 

organizacionais quanto individuais". De acordo com Coutinho (2006), a gestão de pessoas baseia-se no 

fato de que o desempenho de uma organização depende fortemente da contribuição das pessoas que a 

compõem e da forma como elas estão organizadas, são estimuladas e capacitadas, e como são mantidas 

num ambiente de trabalho e num clima organizacional adequado. 

 Há, nas suas atividades, vários objetivos que é identificar a dimensão de uma GP estratégica e 

reconhecer fatores esturrais e pessoais, que dificultam uma ação estratégica e saber através dessas 

dimensões o reconhecer as atitudes que compõe a competência de um profissional de Gestão de Pessoas 

e suas perspectiva , para saber explicar diferença entre causa  seus efeitos e métodos adequados dentro 

dos conceitos para se ter um bom resultado, juntos aos   GP , em época da pandemia e pós pandemia, no 

tema discutido, trouxe, alguns resultados obtidos, que traz uma visão  permitir e  inferir que a inovação 

incremental, uma vez implementada de forma planejada e monitorada, a despeito das dificuldades de 

adaptação em tempo ágil, podem conduzir a bons resultados organizacionais, na maior parte das vezes, 

principalmente quando potencializam, por meio da tecnologia, os processos de gestão da inovação são 

essenciais face aos desafios e problemas enfrentados em contextos de rápidas mudanças junto as suas 

atividades na Gestão de Pessoas. 

 

1.2 Pandemia de Covid-19  

 

Por volta de 31 de dezembro de 2019, a Organização Mundial da Saúde (OMS) foi alertada sobre 

vários casos de pneumonia na cidade de Wuhan, província de Hubei, na República Popular da China. 

Tratava-se de uma nova cepa (tipo) de corona vírus que não havia sido identificada antes em seres 

humanos. Após isso as autoridades chinesas confirmaram que haviam identificado um novo tipo de 

corona vírus. Esse tipo de vírus são a segunda principal causa de resfriado comum (após rinovírus) e, até 

as últimas décadas, raramente causavam doenças mais graves em humanos do que o resfriado comum. 

(OPAS, 2022). 

A Organização Mundial da Saúde (OMS) declarou em 30 de janeiro 2020, estado de emergência 

de saúde pública de interesse internacional (PHEIC na sigla em inglês), o até então surto de COVID-19, 

posteriormente em 11 de março o que era considerado epidemia, também foi declarado como pandemia 

mundial. No Brasil o primeiro caso para COVID-19 teve início em 26 de fevereiro de 2020, em referência 

a um paulistano recém-chegado da Itália. Após apenas 11 dias do primeiro caso foram confirmados 25 

contaminados (MACEDO et al., 2020). 
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A doença foi registrada em mais de 180 países ao redor do mundo, e mediante ao grande avanço 

da contaminação da doença, várias autoridades governamentais adotaram diversas estratégias, com a 

intenção de reduzir o ritmo da progressão da doença (KRAEMER ET AL., 2020). Neste contexto, a 

COVID-19 é transmitida de pessoa para pessoa, por gotículas de saliva, espirro, tosse, catarro, 

acompanhado por contato pela boca, nariz ou olhos, ou até mesmo, por meio de objetos e superfícies 

contaminadas (OLIVEIRA, 2020). 

Das principais estratégias adotadas, a primeira foi distanciamento social, evitando aglomerações 

a fim de manter no mínimo um metro e meio de distância entre as pessoas, como também a proibição de 

eventos que ocasionem muitos indivíduos reunidos (escolas, universidades, shows, shoppings, 

academias esportivas, eventos esportivos, entre outros). Em casos de a pessoa estar contaminada, o 

isolamento social é obrigatório, ou seja, as pessoas não podem sair de suas casas como forma de evitar 

a proliferação do vírus. Sabe-se que esta recomendação de que as pessoas suspeitas de possuírem o vírus 

permaneçam em casa, pois existe o período de incubação do SARS-CoV-2, ou seja, o tempo para o vírus 

manifestar-se no corpo do indivíduo (OLIVEIRA, 2020). 

Dados mostram que a pandemia do COVID-19 mudou o funcionamento de 5,3 milhões de 

pequenas empresas no Brasil, o que equivale a 31% do total dessas empresas. Outras 10,1 milhões, ou 

58,9%, interromperam as atividades temporariamente. £ o que mostra a segunda edi­«o da pesquisa, ñO 

impacto da pandemia de Corona v²rus nos pequenos neg·ciosò, realizada pelo (SEBRAE, 2020). Nesse 

cenário da pandemia de COVID-19, onde boa parte da população teve que adotar as medidas de 

isolamento segundo as recomendações da Organização Mundial da Saúde, as empresas que puderam, 

tiveram que aderir rapidamente a outros modos de trabalho. Nessa perspectiva, o setor de gestão de 

pessoas teve que rapidamente criar formas de trabalho, para que pudesse atender as demandas das 

empresas.  

 

2  MÉTODO   
 

Este estudo caracterizado como exploratório qualitativo com método dedutivo que propiciou 

raciocinar a partir de opiniões de autores que ajudaram a alcançar uma conclusão logica e correta, com 

vários argumentos. O meio utilizado foi da pesquisa bibliográfica e a compilação de dados foi realizada 

por meio eletrônico com a busca selecionada nos periódicos Capes e Google Acadêmico, para busca dos 

artigos, procurando pelos seguintes descritores: recursos humanos, pandemia do Covid-19, home office 

e gestão de pessoas na pandemia de Covid-19. Com a análise de dados concluída, foi elaborado um 

quadro contendo: iniciais dos autores, título da publicação, tipo de estudo, principais resultados e ano de 

publicação. Após ter os fundamentos teóricos considerados suficientes, a análise da produção científica 

foi estruturada e apresentada no tópico discussões.  

 

3 DISCUSSÕES  

 

3. 1 Os desafios e inovações da gestão de pessoas durante a pandemia de Covid-19 e o novo normal 

das práticas. 

 

Com a Pandemia do Covid-19 as empresas tiveram muitos desafios para manter seu pleno 

desenvolvimento. Um dos impactos causados teve um dos setores que foi bastante afetado foi a gestão 

de recursos humanos, que por sua vez, enfrentaram o desafio de readaptar as funções com base nos 

cuidados necessários diante do cenário pandêmico.  

Deste modo, houve constantes mudanças na legislação a fim de promover o distanciamento 

social, com o intuito de diminuir o contágio decorrente da COVID-19. Estados e municípios, cada um 

com suas autonomias, tomaram diversas medidas para impedir a disseminação da pandemia. Os impactos 
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causados nesta conjuntura se refletiram na economia, na sociedade, e, também na saúde e bem-estar dos 

indivíduos. Desta forma, foi necessário buscar novas maneiras de ações, exigindo que os gestores 

desenvolvessem adaptação estratégicas que atendessem às novas exigências, assim como a 

adaptabilidade as novas formas de trabalho (Costa, 2020). 

Nessa perspectiva, a forma de trabalho de muitas empresas sofreu mudanças, o ofício saiu das 

dependências das organizações e foi para as casas dos colaboradores, por meio do home office (escritório 

em casa) ou teletrabalho. O conceito de teletrabalho vem crescendo dentro das organizações, com a 

globalização e a intensificação do uso das tecnologias de informação e comunicação (TICs). Para Costa 

(2020), a virtualização do espaço e do tempo que as TICs possibilitam, não é só uma forma nova de 

trabalho, mais também permitiu que o trabalho pudesse ser desenvolvido em qualquer hora e em qualquer 

lugar. 

O teletrabalho é utilizado para definir trabalhos realizados à distância, fora do ambiente de 

trabalho habitual e com o uso de tecnologia de informação e comunicação. Anos atrás já se falava na 

possibilidade de o teletrabalho se tornar algo forte e milhares de pessoas passarem a fazer dos seus lares 

seu ambiente de trabalho. No Brasil, o teletrabalho já está registrado na Consolidação das Leis 

trabalhistas (CLT) na última revisão de 13 de junho de 2017, Lei nº 13.467 (BRASIL, 2017), onde: Art. 

75-B Considera-se Teletrabalho a prestação de serviço preponderantemente fora das dependências do 

empregador, com a utilização de tecnologias de informação e comunicação que, por sua natureza, não se 

constituam como trabalho externo. 

Corroborando com o conceito de modalidades de teletrabalho é descrito por Rosenfield e Alves 

(2020, p.216), que especifica seis tipos de teletrabalho: 

 
1) empresas remotas, os famosos call centers espalhados pelo país; 

2) os telecentros, espaço fora do ambiente empresarial e domiciliar destinado para empregado ou 

organizações para realização do teletrabalho; 

3) trabalhadores móveis, que atuam remotamente em trabalho externo; 

4) trabalhos em escritórios satélites, extensões da empresa; 

5) trabalho informal ou teletrabalho misto, onde o trabalho realizado é um acordo feito pelo 

empregado e empregador; 

6) home office ou trabalho em domicílio, que é o modelo que foi intensificado no período da 

pandemia, onde os colaboradores poderiam trabalhar fora das dependências da empresa, sem 

aglomeração, preservando a sua saúde, da sua família, de seus colegas de trabalho, na segurança 

do seu lar. 

 

Para Espindola et al (2021) com o avanço da tecnologia da informação estabeleceu um novo 

cenário, no qual os indivíduos podem trabalhar fora das empresas, que pode ser denominado home office. 

Este ® um conceito de trabalho ñconhecido pela sigla SOHO, do ingl°s Small Office and Home Office ou 

Single Office/Home Office que, traduzido, significa escrit·rio em casa [...]ò. Esta modalidade de trabalho 

surgiu há mais de 50 anos, e proporcionou uma nova forma de desenvolver as atividades, tanto para as 

empresas, quanto para os trabalhadores, ou seja, pessoas exercem suas atividades em casa, mantendo o 

vínculo com a organização. 

O home office ou teletrabalho possibilitou que as atividades laborais continuassem a ser realizada 

à distância, utilizando-se das inovações tecnológicas (computadores, internet, telefones, celulares, 

aplicativos etc.). Sendo assim, a função dos gestores dos recursos humanos foi aprimorar as estratégias 

de trabalho, cabendo a esses profissionais organizar o trabalho remoto, facilitando para que os processos 

internos fossem desenvolvidos de modo organizado e eficiente, desta forma, houve uma mudança na 

estratégia de gestão da área de recursos humanos (Santos et. al. 2020 apud MADDALENA, 2021). 

Aos gestores dos recursos humanos coube inovar as maneiras de incentivar e manter valores, 

ambiente, crenças e comportamentos relevantes na determinação de atuação dos funcionários já que cada 

pessoa tem a sua capacidade de reagir às influências do ambiente.  
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A respeito disso, Porto et al., (2020. p. 59) destaca:  

 
Essas transformações repentinas no trabalho impõem demandas para todos nas organizações, e 

vão além das mais evidentes relacionadas às exigências ergonômicas e de espaço físico 

necessário para viabilizar a adequada execução das tarefas em casa.  

 

Pode-se observar um novo desenho do modo como o trabalho pode ser realizado e entregue. No 

entanto, é valido salientar que as pessoas que trabalham em caráter home office, precisam se auto motivar, 

até mesmo porque estão constantemente expostos a desconcentrações decorrentes do espaço ao seu redor 

(ROCHA; AMADOR, 2018). Não são todos os profissionais que se adaptam a essa modalidade de 

trabalho, pois este requer autodisciplina, organização, autonomia e prazer em trabalhar sozinho. Os 

profissionais com filhos pequenos enfrentam mais dificuldades para trabalhar em casa, o que indica que 

essa opção não é conveniente, para muitos (LEMOS; BARBOSA; MONZATO, 2020). 

Conforme Angonese (2020) para se gerir uma equipe à distância, é necessário que haja uma 

comunicação distribuída e ao mesmo tempo centralizada, a melhor maneira de eficiente de fazer isso é 

utilizando o ambiente online e o tornando padrão, isto é, deve-se tornar toda a rotina de trabalho virtual, 

sempre considerando o ambiente.  

É fundamental um planejamento, utilizando ferramentas administrativas para que possa ser 

realizada uma rotina saudável, de modo que não seja cansativa ou estressante e ao mesmo tempo seja 

produtiva para todos da equipe. Para que isso aconteça, deve-se estabelecer em comum acordo com o 

colaborador as atividades prioritárias a serem desempenhadas e o cronograma das entregas, com foco 

nos resultados e não no controle, disponibilizando os recursos necessários para aquela atividade.  Para 

Chiavenato (2014), o gestor deve saber se comunicar porque o sucesso das organizações depende 

diretamente das pessoas e é por meio das pessoas que ele garante de maneira eficiente e eficaz um bom 

funcionamento das organizações, saber orientar essas pessoas por meio da comunicação é essencial. 

Um fato muito destacado nas pesquisas, foi o impacto que o novo modo de trabalhar na Pandemia 

se deu na vida dos trabalhadores.  

 
O home-office provoca mudanças que impactam a maneira como pensava, sentia e agia em 

relação a este trabalho, isto é, como o significava e lhe dava sentido. Aqueles trabalhadores que 

não haviam cogitado esta possibilidade vivem um turbilhão de sentimentos, incluindo a angústia 

e a ansiedade e o contínuo esforço para se adaptarem à nova condição, ainda que provisória. 

Soma-se a isto, as necessidades de ajustes às demandas do lar (MELO, 2020a, p. 4). 

 

Pesquisadores apontam que o teletrabalho como uma forma que que expõe o trabalhador a um 

maior risco de informalidade e, consequentemente, de redução de garantias ou proteção a seus direitos 

(Aderaldo et al., 2017). Queiroga (2020. p 22), destaca:  

 
teletrabalho compulsório, ou seja, que atravessou de modo abrupto e com uma urgência assaltante 

a relação já estabelecida entre o trabalhador-trabalho-organização, portanto, dotada de uma 

qualidade de vínculo e de inúmeras formas particulares de adaptação contextual.  

 

Nesse estudo apontado por Queiroga (2020), aponta que o trabalho foi, literalmente, levado para 

casa, e de modo rápido, sem que tivessem tempo hábil para o planejamento e a execução de treinamentos 

visando sua capacitação. Essa situação trouxe desconforto emocional aos profissionais, que se viram 

inseridos num contexto de grandes transformações na dinâmica de seu trabalho e vida.  

Silva et al (2020, p.1) apontam que foram necess§rias ñnovas exigências em termos de estrutura 

e processos de trabalhoò, com novos formatos de organizacionais. Sousa et al (2020), destaca que 

algumas empresas reduziram o quadro de funcionários, outras fecharam, muitas utilizaram o home office 

ou as plataformas de delivery como formas de trabalho para evitar aglomerações e continuar  
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funcionando, e esse foi o cenário em que a maioria das empresas e colaboradores estiveram durante da 

pandemia de Covid-19. Cabe ainda destacar que algumas empresas optaram por dar férias coletivas em 

decorrência da Pandemia, no entanto:  

 
a pessoa não pode ter momentos de lazer como viagens, passeios e entretenimentos, pois terá de 

manter-se isolado na própria residência tomando todas as precauções necessárias a fim de evitar 

a contaminação e disseminação do vírus (SOUSA et al, 2020, p. 7). 

 

Nesse contexto é pertinente apontar também que as ferramentas e soluções digitais foram 

estrat®gicas na acelera­«o dos processos da §rea de gest«o de pessoas, ñreduzir custos operacionais e 

diminuir o risco de contamina­«oò (MIGALHAS, 2021. P. 38). Durante esse per²odo de distanciamento 

social foi utilizado ferramentas digitais, na qual foram importantes para continuar o processo de trabalho 

ao mesmo tempo subsidiar a buscar novos conhecimentos que para contribuir no desenvolvimento do 

trabalho das empresas. 

Viu-se que a Covid-19 veio devastando, e impactando o cenário corporativo de modo 

significativo. Nesse contexto, a transformação digital deixou de ser algo que pudesse ser adiado e se 

tornou uma necessidade urgente. O uso de ferramentas tecnológicas para a gestão de pessoas em algumas 

empresas já era realidade antes da pandemia, e a extensão do teletrabalho/ home office fez com que estas 

funcionalidades fossem generalizadas a toda a rede empresarial, permitindo a gestão de pessoas de 

qualquer entidade automatizar a maior parte dos seus processos.   

 
A pandemia tem funcionado como um acelerador de ñfuturosò, pois a crise sanit§ria antecipou 

estratégias no mercado e na sociedade. A migração para o digital implica não somente em 

mudanças nos canais de atendimento ao consumidor, mas sim na incorporação dos recursos 

tecnológicos em suas atividades de forma geral (SILVA et al., 2020, p.2) 

 

Os desafios foram grandes na área de gestão de pessoa, isso não há como negar, e foi necessário 

se reinventar. Foi necessário construir novos formatos de trabalho e usar a comunicação de forma a ser 

o mais transparente possível naquele momento em que ninguém tinha certeza de nada. quem trabalha 

com gestão de pessoas precisou promover um clima de estabilidade e assim proporcionar um pouco mais 

de calma e segurança num cenário marcado pelo incerto. 

Estudo desenvolvido por Cesar e Neves (2020) indica os processos de gestão de pessoas que 

foram utilizados como práticas no momento pandêmico de Covid-19 e que permanece como sendo um 

novo normal, observado no quadro 1. Nota-se que a utilização dos meios digitais, virtuais e online 

permanecem melhorando a utilização do tempo e dos recursos. Outro ponto interessante percebido está 

nas novas formas de remuneração por produtividade e gestão das carreias. 

Quadro 1 ï Processo de Gestão de Pessoas no novo normal  

 

PROCESSOS DE GP MOVIMENTO COVID-19 ï NOVO NORMAL 

Recrutamento e Seleção Todo processo virtual 

Treinamento, Educação e 

Desenvolvimento 

Treinamentos virtuais voltados para o uso de tecnologias de 

gestão e webconferência e, treinamentos para o equilíbrio 

vida/trabalho 

Remuneração Novas formas de remuneração por produtividade 

Carreira Necessário rever a política, considerando o home office e 

todas as suas implicações 

QVT/Benefícios Mais benefícios e mais preocupação com a prevenção de 

doenças 



 

 

                
   

https://cvbrhs.com 
 

IIInternational Virtual Congress on 
SustainableHumanResources ς IVCSHR 2022 
III Congresso Virtual Brasileiro de Recursos 

Humanos Sustentáveisς CVBRHS 2022 

Comunicação Mais cuidado para comunicar de forma assertiva e 

transparente e, maior frequência de comunicação 

Avaliação de Desemepenho Feedback imediato ou em períodos mais curtos e não mais 

revisão de um ano 

Departamento pessoal Frequência por tempo de acesso ao sistema, férias 

compulsórias, revisão do contrato de trabalho 
Fonte: CESAR E NEVES (2020) 

   

De acordo com Braga e Marques (2008, p.11), gerenciar o processo de mudança não é uma tarefa 

fácil, pois engloba, não apenas a necessidade de alterar políticas, procedimentos e estruturas, mas 

também de se introduzir novas formas de comportamento dos indivíduos e, consequentemente, 

transformar a cultura da organização. 

 

5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 

Nas considerações finais, sabe-se de vários fatores que envolvem o tema abordado. Que trouxe no 

decorrer do contexto pandêmico, com todas as mudanças no âmbito pessoal as empresas se preocuparam 

encontrar uma maneira em continuar com suas atividade, como a adaptação de   atividades voltadas no 

trabalho, tipo sistema de home office foi uma das soluções  encontrada. Toda essa mudança repentina, 

mas observada a medida de cada necessidade imposta pelo momento. Trazendo para esses fatores a 

necessidade de se administrar as pessoas, papel adequado a gestão de pessoas, área com capacidade para 

organizar e administrar o pessoal dentro dessa nova modalidade de trabalho no âmbito pessoal das 

empresas. 

Sem contar, que nesse período, toda a família vivia a mesma situação, isolados dentro de casa, 

logico que dificultou ao funcionário reservar uma parcela do tempo para o trabalho, esse isolamento 

social, trouxe a esses fatores (a pandemia do COVID-19), obstáculos na realização do trabalho remoto, 

como a estrutura e equipamentos, nem todos estavam preparados para desenvolver seu trabalho em casa, 

já que isso incluía um espaço adequado, equipamentos eletrônicos, entre outros. Na produtividade e está 

que ficou relacionado ao fato de que apenas uma minoria dos funcionários conseguiu empregar 

adequadamente o recurso do tempo dirigido. Por fim, a baixa produtividade, dependendo das mudanças 

nas atividades e tarefas, a produtividade pode ser diminuída e, durante pandemia do Covid-19 trouxe 

severas mudanças na rotina do trabalho. 

 Como muitas empresas dependiam para atingir suas metas e cumprir suas missões das pessoas, 

durante o isolamento social imposto durante esse período, o trabalho remoto foi um meio pelo qual elas 

podiam alcançar suas metas com um mínimo de tempo e de conflito possível   no ambiente corporativo, 

visto que corona vírus afetou diretamente o dia a dia das empresas, principalmente na área de recursos 

humanos (RH), com alguns problemas, segundo o RH local na rede internet. 

Neste sentido e conclusão nos levou a observar que o esforço isolado e dos gestores da área de 

Recursos Humanos trabalhando em conjunto, foram que esses profissionais improvisarão a melhor 

maneira de   organizar para o trabalho remoto aliando os objetivos dos funcionários isolamento social, 

levar um objetivo par as empresas continuasse seu   trabalho de forma organizada. 

Trouxe para o nosso conhecimento, de futuros prisionais na área de administração um objetivo 

proposto, par que possamos analisar a participação da área de Recursos Humanos, na   pandemia do 

COVID-19, onde obrigou as empresas a inovar para sobrevive (RH) diante das mudanças que 

impulsionaram. Práticas utilizadas na gestão de recursos humanos na Pandemia de Covid-19 que se 

estenderam pôs-pandemia. Os recursos humanos e a gestão de pessoas são fundamentais para o sucesso 

de qualquer organização. Compreender como diferentes funcionários trabalham juntos para alcançar 

objetivos comuns é uma habilidade fundamental para qualquer gerente.  
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