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Resumo

Este estudo examina a relacdo entre a gestdo humanizada e inclusiva e a saude
mental dos colaboradores no ambiente corporativo. Por meio de uma revisao
bibliografica e da andlise de praticas empresariais, buscou-se explorar como
estratégias de gestdo que valorizam a diversidade e promovem a inclusdo influenciam
a motivacdo e a satisfacdo no trabalho. Os resultados esperados visam apoiar 0
desenvolvimento de politicas organizacionais que promovam ambientes de trabalho
saudaveis e produtivos, com énfase na gestdo centrada no ser humano e no bem-
estar dos colaboradores.
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Abstract

This study examines the relationship between humanized and inclusive management
and employees’ mental health in the corporate environment. Through a bibliographic
review and an analysis of business practices, it seeks to explore how management
strategies that embrace diversity and foster inclusivity influence employee motivation
and job satisfaction. The expected outcomes are intended to support the development
of organizational policies that promote healthy, productive work environments, with an
emphasis on human-centered management and employee well-being.
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1. INTRODUCAO

A crescente complexidade das relacdes de trabalho e os impactos emocionais
decorrentes da dindmica organizacional tém colocado a salude mental dos
colaboradores no centro das discussdes sobre gestdo de pessoas. Em um cenario
marcado por transformacgfes tecnolOgicas, exigéncias crescentes e instabilidade
econdmica, os ambientes corporativos passaram a demandar ndo apenas eficiéncia,
mas também sensibilidade na conducdo das relacdes humanas. A valorizacado do
individuo como sujeito de direitos, com necessidades emocionais e sociais, tornou-se
um diferencial estratégico para empresas que buscam sustentabilidade e inovacao.

Nesse contexto, praticas de gestdo que promovem inclusdo, respeito a
diversidade e escuta ativa tém ganhado relevancia por contribuirem para a construgao
de ambientes mais saudaveis e colaborativos. A abordagem humanizada, ao
reconhecer o colaborador como parte essencial do processo organizacional, propicia
vinculos mais solidos, maior engajamento e reducéo de fatores de risco relacionados
ao sofrimento psiquico. A incluséo, por sua vez, amplia 0 senso de pertencimento e
fortalece a cultura organizacional, favorecendo a convivéncia entre diferentes
perspectivas e trajetoérias.

Este estudo tem como objetivo analisar o impacto das praticas de gestédo
humanizada e inclusiva na saude mental dos colaboradores, investigando como essas
estratégias e praticas de gestdo focadas no acolhimento, influenciam o bem-estar
emocional, a motivacdo e o desempenho profissional. A pesquisa também busca
apontar arelacao entre equipes que se sentem valorizadas e integradas apresentarem
maiores niveis de engajamento e eficiéncia, confirmando a relacdo entre cuidado
organizacional e resultados produtivos. Especificamente, o objetivo central € entender
como o0s modelos de gestado influenciam diretamente na motivacdo e no desempenho
profissional dos colaboradores.

O Presente artigo foi estruturado em cinco capitulos. A escolha do tema se
justifica pela urgéncia em repensar modelos de gestdo que ainda operam sob Iégicas
produtivistas e excludentes, negligenciando os efeitos subjetivos do trabalho sobre os
individuos e reduzindo trabalhadores com necessidades emocionais e psicolégicas a

apenas recursos produtivos.



2. METODOLOGIA

A metodologia cientifica constitui o alicerce para a producdo de conhecimento,
orientando o pesquisador quanto as etapas, procedimentos e técnicas adequadas ao
desenvolvimento de um estudo. Segundo Lakatos e Marconi (2003, p. 83), trata-se de
um conjunto de métodos e processos sistematicos que conferem rigor, validade e
confiabilidade a investigacdo. Ao aplicar a metodologia cientifica, o pesquisador
garante que os resultados obtidos sejam sustentados por critérios objetivos e
replicaveis, contribuindo para o avan¢o do conhecimento na area estudada.

Este estudo adota uma abordagem qualitativa, com énfase na pesquisa
bibliogréfica, bibliométrica, exploratéria e descritiva, visando compreender como
praticas de gestdo humanizada e inclusiva impactam a saude mental dos
colaboradores no ambiente corporativo.

A pesquisa bibliogréfica foi conduzida com base em autores consagrados nas
areas de administracédo, psicologia organizacional e saude mental, como Chiavenato,
Dejours, Maslow, Pink, Zanelli, Lakatos e Marconi. Segundo Gil (2008, p. 44), esse
tipo de pesquisa permite reunir e interpretar contribuicbes teoricas consolidadas,
oferecendo suporte para a formulacdo de hipoteses e delimitacdo do problema.
Lakatos e Marconi (2003, p. 151) reforcam que a pesquisa bibliografica € essencial
para garantir coeréncia e profundidade a investigacao.

Complementando essa abordagem, a pesquisa bibliométrica foi utilizada para
analisar a producao cientifica sobre o tema por meio de indicadores guantitativos,
como numero de publicacdes, autores recorrentes e palavras-chave mais utilizadas.
De acordo com Araujo (2006, p. 2), essa técnica permite mapear o desenvolvimento
de areas do conhecimento, identificando tendéncias e lacunas que orientam futuras
investigacdes. Lima et al. (2020, p. 5) destacam que a bibliometria contribui para a
sistematizacdo do conhecimento ao oferecer uma visdo panoramica da literatura
cientifica.

A pesquisa exploratoria foi aplicada com o objetivo de proporcionar maior
familiaridade com o problema investigado, permitindo o aprofundamento de ideias e a
formulacao de hipdteses. Gil (2008, p.27) afirma que esse tipo de pesquisa €
especialmente util em estudos iniciais, enquanto Lakatos e Marconi (2003, p.171)
ressaltam sua flexibilidade metodolégica, frequentemente baseada em levantamento

bibliografico.



A pesquisa descritiva, por sua vez, buscou observar, registrar e analisar fatos
sem interferir neles, retratando com precisdo as caracteristicas do fenébmeno
estudado. Gil (2008, p.28) e Lakatos e Marconi (2003, p. 174) apontam que essa
abordagem é fundamental para compreender o contexto em que os fenémenos
ocorrem, sendo amplamente utilizada em estudos sociais e organizacionais.

Para andlise dos dados, seré utilizada a técnica de andlise de conteudo, que
permite interpretar informacdes qualitativas de forma sistemética e categorizada.
Bardin (2011) define essa técnica como um conjunto de procedimentos que visa obter
indicadores capazes de gerar inferéncias sobre as condi¢cées de producéo e recepgao
das mensagens. Franco (2018) complementa que a analise de contetdo revela
significados implicitos e padrdes relevantes para o entendimento do objeto de estudo.

A finalidade é identificar e tracar um padrao de boas praticas que possa servir
como referéncia e ser aplicado em ambientes empresariais. Para isso, serdo utilizados
materiais disponiveis em bases cientificas como “SciELO, PubMed” e Google
Académico. Os descritores utilizados na busca incluem: “gestdo humanizada”, “saude
mental no trabalho”, “inclusdo organizacional” e “motivagao intrinseca”, priorizando
publicacdes dos ultimos dez anos que abordem gestéao de pessoas e saude emocional
no contexto corporativo.

Gould et al 2005, demonstraram que abordar diretamente temas como ideacao
suicida em programas de triagem néo gera efeitos negativos. Essa evidéncia sustenta
a escolha metodologica deste estudo ao incluir questdes sobre saude mental,
reforcando que a escuta ativa e o acolhimento sao praticas seguras e necessarias.

A pesquisa documental baseou-se na analise de trés estudos académicos
publicados entre 2011 e 2020, selecionados por sua relevancia ao tema da
humanizacéo e saude mental nas organizacdes. Ressalta-se que o corpus de estudos

podera ser ampliado conforme o desenvolvimento da pesquisa.

3. REFERENCIAL TEORICO

A fundamentacdo tedrica deste estudo articula conceitos de gestao
humanizada, motivacdo intrinseca, saude mental e inclusdo organizacional,
evidenciando que praticas centradas no ser humano sdo nao apenas desejaveis, mas
necessarias para a construgcdo de ambientes corporativos sustentaveis, éticos e

emocionalmente saudaveis. “Estudos mostram que equipes que se sentem



valorizadas e integradas tendem a apresentar maiores niveis de engajamento,
produtividade e retencdo de talentos, reforcando a importancia de um clima

organizacional positivo” (Oliveira et al., 2025, p. 1-15).

3.1. Saude mental dos colaboradores

A saude mental dos colaboradores € um dos pilares para o bom funcionamento
das organizacdes contemporaneas. Em ambientes corporativos marcados por
pressdo, metas agressivas e relagdes hierarquizadas, o sofrimento psiquico pode se
manifestar de forma silenciosa, comprometendo tanto o desempenho individual
guanto o clima organizacional. Nesse contexto, a salde mental no ambiente de
trabalho tem se consolidado como eixo central nas discussdes sobre gestdo de
pessoas, especialmente diante do crescimento de casos de estresse, ansiedade,
burnout e até suicidio relacionados ao trabalho.

Dejours (1992, p. 25-42) argumenta que o trabalho pode ser fonte de realizacao
ou de sofrimento, a depender do reconhecimento simbdlico que o0 sujeito recebe
dentro da estrutura organizacional. A auséncia de reconhecimento, aliada a violéncia
simbolica, gera um ambiente propicio ao adoecimento emocional.
Complementarmente, Dejours e Bégue (2010, p. 19) afirmam que “o suicidio
relacionado ao trabalho ndo pode ser compreendido sem considerar a violéncia
simbdlica e organizacional que se exerce sobre os trabalhadores”, evidenciando que
o sofrimento psiquico estad diretamente vinculado a forma como o trabalho é
estruturado e gerido.

Estudos como o de Gould et al. (2005), demonstram que abordar diretamente
temas sensiveis como sofrimento psiquico e ideacdo suicida ndo gera efeitos
negativos, mesmo entre individuos vulneraveis. Ao contrario do que se supunha, a
escuta ativa e o acolhimento emocional ndo intensificam o sofrimento, mas oferecem
espaco para expressdo e suporte. Essa evidéncia reforca a importancia de praticas
organizacionais que promovam o didlogo aberto sobre saude mental, contribuindo
para ambientes mais seguros, empaticos e emocionalmente saudaveis.

A pesquisa de Lee et al. 2024, identificou variacBes significativas no risco de
suicidio associadas a dias da semana e feriados, evidenciando como a estrutura
temporal da vida social influencia a saide mental, enquanto (Kim et al 2019, p. 181-
193) “demonstraram que as segundas-feiras concentram um risco significativamente

maior de suicidio, fendmeno conhecido como “Blue Monday”. Em ambientes
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corporativos, esse padrdo pode estar relacionado a pressdo por desempenho, a
sobrecarga emocional acumulada e a auséncia de estratégias de acolhimento nos
momentos criticos da rotina laboral.

Tal contexto reforca a necessidade de praticas organizacionais que
reconhecam esses periodos de maior vulnerabilidade e oferegcam suporte emocional
aos colaboradores, especialmente no inicio da semana, quando o retorno ao ambiente
de trabalho tende a intensificar o sofrimento psiquico.

“No Brasil, trabalhadores da agricultura e do setor informal apresentam taxas
de suicidio significativamente mais altas, evidenciando a relacéo entre desigualdade
social, baixa remuneracao e sofrimento mental” (Palma et al., 2024).

Dados do anuario brasileiro de seguranca publica (2025) revelam que os
indices de suicidio permanecem elevados em regides marcadas por desigualdade
social, desemprego e precarizacao das condi¢des de vida. Esses fatores, associados
a auséncia de politicas de acolhimento e suporte emocional, contribuem para o
agravamento do sofrimento psiquico entre trabalhadores em situacdo de
vulnerabilidade.

A teoria das necessidades humanas de Maslow (1964, p. 40) oferece uma base
sélida para compreender como o ambiente de trabalho pode atender as necessidades
de pertencimento, autoestima e autorrealizacdo, fundamentais para o equilibrio
emocional. Por fim, Daniel Pink (2010, p. 81) prop6e que a motivacao intrinseca,
baseada em autonomia, maestria e propdsito, é essencial para 0 engajamento e a
saude emocional dos colaboradores, consolidando a importancia de praticas

organizacionais que promovam sentido e reconhecimento no trabalho.



3.2. Qualidade de vida e motivacao

A qualidade de vida no trabalho envolve dimensdes fisicas, emocionais, sociais
e profissionais. Organiza¢fes que investem em politicas voltadas ao equilibrio entre
vida pessoal e profissional tendem a obter resultados mais sustentaveis. Maslow
(1943, p. 40-45) propde que a motivacdo humana esté estruturada em uma hierarquia
de necessidades, sendo a autorrealizacao possivel apenas quando as necessidades
basicas sdo atendidas. No contexto organizacional, isso implica oferecer condi¢cdes
dignas de trabalho, respeito as individualidades e oportunidades de crescimento.

Complementarmente, Pink (2011, p. 81-89) destaca que a motivacao
intrinseca, baseada em autonomia, maestria e propdsito, é essencial para o
engajamento e a saude emocional dos colaboradores. Quando os individuos
percebem sentido em suas atividades e tém liberdade para desenvolver suas
habilidades, o trabalho deixa de ser apenas uma obrigacdo e passa a ser uma fonte

de realizacdo pessoal e profissional.

3.3. O ambiente e o clima organizacional

O ambiente organizacional reflete diretamente a cultura da empresa e as
praticas de gestdo adotadas, influenciando o comportamento, a motivacéo e a saude
mental dos colaboradores. Um clima positivo, pautado por relacbes respeitosas,
comunicacao transparente e valorizacdo do individuo, contribui para a reducdo do
estresse, 0 aumento da motivacdo e a melhoria da produtividade. Por outro lado,
ambientes marcados por tensdo, competitividade excessiva e auséncia de
reconhecimento tendem a gerar sofrimento psiquico, desengajamento e adoecimento
emocional.

Zanelli (2002, p. 25—-38) destaca que o ambiente de trabalho afeta diretamente
a criatividade, a colaboracdo e o desempenho dos profissionais. De forma
complementar, Carvalho (2023) afirma que a percepcéo que os colaboradores tém do
clima organizacional esta diretamente relacionada a sua satisfacdo, ao senso de
pertencimento e a capacidade de enfrentar os desafios cotidianos. Assim, promover
um clima saudavel ndo € apenas uma estratégia de gestdo, mas uma medida
preventiva essencial para o cuidado com a saude emocional nas organizacoes.

O Mapa da Violéncia (Waiselfisz, 2011) j& alertava para o crescimento dos

indices de suicidio entre jovens brasileiros, especialmente em contextos de excluséao
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social e falta de perspectivas profissionais — o que reforga a importancia de ambientes
organizacionais que promovam pertencimento, escuta e desenvolvimento humano
como formas de prevencgdo ao sofrimento psiquico. A inclusdo organizacional, nesse
sentido, amplia o senso de pertencimento e fortalece os vinculos entre 0s membros
da equipe. Empresas que valorizam a diversidade e promovem a equidade tendem a
apresentar maior inovacao, engajamento e retencao de talentos.

A psicologia organizacional, segundo Zanelli, Borges-Andrade e Bastos (2021,
p. 25), deve enxergar o trabalhador como sujeito ativo, portador de demandas que
ultrapassam o desempenho produtivo, reconhecendo sua subjetividade e promovendo
espacos de escuta e acolhimento. Nesse cenario, empresas que adotam praticas
humanizadas e inclusivas tém se destacado por promover ambientes mais saudaveis,

colaborativos e produtivos.

3.4. Remuneragéo salarial e valorizagdo humana

A gestdo de remuneracdo, salarios e beneficios, constitui um dos pilares
estratégicos da administracéo de pessoas, influenciando diretamente a motivacéo, o
engajamento e a retencdo de talentos nas organizacbes. Mais do que uma
compensacao financeira, esses elementos representam o reconhecimento do valor do
colaborador e a construcdo de vinculos duradouros entre empresa e equipe.

Segundo Chiavenato (2014, p.89-112), a remuneracdo deve ser
compreendida como um sistema integrado que envolve salarios, incentivos, beneficios
e recompensas simbdlicas, sendo essencial para alinhar os objetivos organizacionais
as expectativas dos colaboradores. A remuneracao eficaz ndo se limita ao pagamento
mensal, mas inclui componentes como bénus, participacdo nos lucros, plano de
carreira e beneficios indiretos, como assisténcia médica, vale-alimentacdo e
programas de qualidade de vida.

Nesse contexto, os beneficios oferecidos pelas empresas vao além dos
pacotes financeiros tradicionais. Hoje, fala-se em beneficios simbdlicos, emocionais e
relacionais, que impactam diretamente na percepcdo de valor por parte dos
colaboradores. Chiavenato (2005, p.15-33) afirma que o reconhecimento, a
valorizacdo e o respeito sdo formas de beneficio que fortalecem o vinculo entre o
colaborador e a organizagao, gerando sentimento de pertencimento e estimulando o

engajamento.



A gestdo da remuneracao, conforme destaca o Instituto CRIAP (2025), deve
estar alinhada a estratégia organizacional, garantindo equidade interna e
competitividade externa. O conceito de compensacdo total — que engloba
remuneracao direta (salarios, bonus) e indireta (beneficios, desenvolvimento) — tem
ganhado destaque por promover uma visdo mais ampla do valor oferecido ao
colaborador. Essa abordagem contribui para a atracao de talentos e para a construcao
de ambientes mais saudaveis e produtivos.

Além disso, a percepcao de justica salarial € um fator determinante para o clima
organizacional. Ambientes onde ha transparéncia nas politicas de remuneragado e
valorizacdo do desempenho tendem a apresentar maior engajamento e menor
rotatividade. Como aponta o portal SER HCM (2025), praticas modernas de gestdo da
remuneracao devem considerar ndo apenas 0s aspectos financeiros, mas também os
emocionais e relacionais, promovendo pertencimento e reconhecimento.

Pink (2011, p.81-89) reforca que colaboradores que percebem sentido em
suas atividades e tém liberdade para desenvolver suas habilidades tendem a valorizar
mais os beneficios intangiveis, como autonomia e propoésito. Assim, os beneficios
devem ser pensados de forma estratégica, considerando ndo apenas o retorno
financeiro, mas também o impacto emocional e simbdélico que geram nos individuos.

Portanto, investir em politicas de remuneracao e beneficios bem estruturadas
€ uma estratégia que vai além da logica econdémica: trata-se de cuidar das pessoas,
reconhecer suas contribuicbes e fortalecer a cultura organizacional. Quando os
colaboradores percebem que séo valorizados de forma justa e integral, hd um impacto
positivo direto na saude mental, na produtividade e na sustentabilidade das relacdes
de trabalho.

3.5 Produtividade e desempenho

A produtividade e o desempenho dos colaboradores estdo diretamente
relacionados a forma como séo tratados dentro da organizacdo. Ambientes que
promovem respeito, inclusdo e desenvolvimento continuo tendem a gerar equipes
mais engajadas, criativas e eficazes. Maslow (1943, p. 40-45) sugere que individuos
gue tém suas necessidades atendidas, desde seguranca até autorrealizacéao,

apresentam maior capacidade de entrega e comprometimento.



Zanelli (2002, p. 25-38) complementa que o desempenho esta relacionado a
percepcdo de justica, reconhecimento e oportunidade de crescimento. Quando 0s
colaboradores se sentem valorizados e compreendidos, ha uma tendéncia natural ao
aumento da produtividade, pois o trabalho passa a ser uma fonte de realizagcéo
pessoal e profissional.

3.6. Gestdao humanizada

A gestdo humanizada representa uma abordagem que valoriza o ser humano
como sujeito integral dentro das organizagcfes. Essa perspectiva reconhece que 0s
colaboradores ndo sdo apenas recursos produtivos, mas individuos com
necessidades emocionais, sociais e psicoldgicas. Diversos estudos apontam que a
gestdo humanizada contribui significativamente para a promocéo da saude mental no
trabalho, ao criar ambientes colaborativos, respeitosos e emocionalmente seguros.
Essa abordagem fortalece vinculos interpessoais, favorece o engajamento e reduz
fatores de risco relacionados ao sofrimento psiquico.

Segundo Chiavenato (2023, p. 87), a gestdo de pessoas deve ir além das
competéncias técnicas, considerando o lado humano dos trabalhadores, pois seu
bem-estar impacta diretamente os resultados organizacionais. Zanelli, Borges-
Andrade e Bastos (2021, p. 25) reforcam que a psicologia nas organizacdes deve
enxergar o trabalhador como agente ativo, portador de demandas que ultrapassam o
desempenho produtivo. A gestdo humanizada, portanto, ndo se limita a adocéao de
politicas pontuais, mas exige uma mudanca paradigmatica nas formas de pensar e
praticar a administracdo, incorporando valores como solidariedade, autonomia e

cooperacao.

3.7. Foco em pessoas e lideranca situacional

O foco em pessoas representa uma mudanca de paradigma na gestao
organizacional, priorizando o desenvolvimento humano como estratégia para alcancar
melhores resultados. Marras (2011, p. 57-70) defende que a gestdo de pessoas deve
ser composta por politicas e praticas que orientem o comportamento humano e
maximizem o desempenho organizacional. Chiavenato (2014, p. 89-112)
complementa que os colaboradores devem ser reconhecidos como parceiros

estratégicos, e ndo apenas como recursos produtivos.



Nesse cenario, a lideranga situacional surge como uma abordagem eficaz, pois
adapta o estilo de lideranca as necessidades da equipe e ao contexto organizacional.
Longenecker et al. (2018, p. 112-115) destacam que lideres que demonstram
empatia, reconhecimento e suporte emocional tendem a promover maior engajamento
e motivagao entre os colaboradores, contribuindo para um ambiente de trabalho mais
equilibrado e produtivo. Ao atender as necessidades emocionais dos funcionarios,
reconhecendo o mérito individual e oferecendo suporte, os lideres fortalecem uma
cultura organizacional humanizada, alinhada aos principios da gestéo inclusiva e ao

cuidado com a saude mental no trabalho.

3.8. Dataismo

De acordo com Harari (2016), o dataismo é uma corrente de pensamento que
valoriza os dados como principal fonte de verdade e tomada de deciséo,
especialmente no contexto organizacional. Essa abordagem tem ganhado espago nas
empresas contemporaneas, que passaram a adotar modelos de gestao orientados por
métricas, algoritmos e analises preditivas. Embora o uso estratégico de dados possa
otimizar processos e ampliar a eficiéncia, o dataismo também levanta preocupacdes
guanto a desumanizacdo das relacbes de trabalho. Ao priorizar indicadores
guantitativos em detrimento da subjetividade dos colaboradores, corre-se o risco de
reduzir o ser humano a numeros, negligenciando aspectos emocionais, sociais e
culturais que influenciam diretamente o desempenho e o bem-estar. Segundo Cortez,
Zerbini e Veiga (2019, p. 1-23), essa ldégica instrumental pode gerar ambientes
organizacionais excludentes, marcados pela racionalidade técnica e pela
invisibilizacdo do sofrimento psiquico. Portanto, é essencial que a gestdo de pessoas
encontre um equilibrio entre o uso de dados e a valorizacdo da experiéncia humana,
promovendo praticas que aliem inteligéncia analitica a escuta ativa e ao cuidado com

o colaborador.

4. PESQUISA BIBLIOMETRICA
4.1. O Impacto do trabalho na saude mental dos colaboradores

Com base na pesquisa bibliométrica realizada, este trabalho busca identificar e
analisar as principais contribui¢cdes cientificas relacionadas a gestdo humanizada,

saude mental no ambiente corporativo, bem-estar dos colaboradores e politicas
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organizacionais inclusivas. Foram considerados artigos publicados nos ultimos dez
anos, com o objetivo de mapear tendéncias, recorréncia de autores e frequéncia de
termos relevantes na literatura académica. As buscas foram realizadas por meio da
plataforma “Nucleo do Conhecimento”, utilizando as palavras-chave “gestéo
humanizada”, “saude mental no trabalho”, “bem-estar organizacional” e “incluséo

corporativa”.

Quadro 1 - Artigos encontrados nos Ultimos 10 anos sobre trabalho e sua relacdo com salde mental

Tema Autor(es) Ano_ ~de Local de Publicagéo
Publicacdo

SAUDE MENTAL E TRABALHO: DO

SOFRIMENTO ~ AO  ADOECIMENTO | 5 oc o

PSIQUICO NAS ORGANIZACOES SCATOLIN 2020 ARARAS, SP

FRENTE AS TECNOLOGIAS DE

GESTAO

PRATICAS HUMANIZADAS DE

GESTAO DE PESSOAS E _ _

ORGANIZACAO DO TRABALHO: PARA \C/(E)I'ZTAEZ’ ZERBINE | 5519 RIO DE JANEIRO, RJ

ALEM DO POSITIVISMO E DO

DATAISMO

CONSIDERACOES SOBRE TRABALHO | FINAZZI-SANTOS; ~

E SUICIDIO: UM ESTUDO DE CASO SIQUEIRA 2024 SAO PAULO, SP

oS RISCOS PSICOSSOCIAIS | COELHO;

RELACIONADOS COM O TRABALHO | SCATOLIN 2020 ARARAS, SP

SAUDE MENTAL E INTENSIFICACAO

DO TRABALHO: REFLEX®ES LIMA DE RA 2021 ARACAJU, SE

INCLUSAO E CLIMA| L ae o6 N

ORGANIZACIONAL:  UMA  ANALISE | |\ ool 2015 SAO LEOPOLDO, RS

QUALITATIVA

A DIVERSIDADE COMO FATOR DE N

INOVACAO E SAUDE | GOMES; PEREIRA | 2019 SAO PAULO, SP

ORGANIZACIONAL

SAUDE MENTAL E INCLUSAO NO _

AMBIENTE CORPORATIVO COSTA; MENDES |2023 CURITIBA, PR

A INFLUENCIA DA LIDERANCA

HUMANIZADA NO _

COMPROMETIMENTO ALMEIDA; SOUSA |2022 NATAL, RN

ORGANIZACIONAL

HUMANIZACAO NA SAUDE: A , X .

IMPORTANCIA DA GESTAO  DE | O VEIRA 2021 A0 JOSE PO RIO

PESSOAS

A HUMANIZACAO COMO ESTRATEGIA X

DE GESTAD SILVA 2020 SAO PAULO, SP

Fonte: Elaboragéo propria (2025)

Entre os estudos selecionados, destacam-se as publicacdes do quadro: Pereira
e Scatolin (2020), Cortez, Zerbini e Veiga (2019) e Finazzi-Santos e Siqueira (2024),
selecionadas como base tedrica central para a construcdo dos argumentos e
desenvolvimentos apresentados neste trabalho, por abordarem com profundidade a

teméatica da humanizacdo e seu impacto na reducdo do sofrimento psiquico no
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ambiente organizacional, sob perspectivas criticas e multidisciplinares, alinhadas aos
objetivos desta pesquisa.

O artigo de Cortez, Zerbini e Veiga (2019) propde uma reflexdo critica sobre as
praticas de gestdo de pessoas e a organizacdo do trabalho, defendendo a
humanizacdo como eixo estruturante para transformar as relagbes laborais. Os
autores questionam a hegemonia do racionalismo instrumental e do dataismo, que
reduzem os sujeitos a indicadores e métricas, ignorando dimensdes subjetivas,
histéricas e sociais. Fundamentado em concepcfes politico-pedagbgicas e na
perspectiva freireana, o estudo sugere que a gestdo humanizada deve promover
espacos dialdgicos, inclusivos e voltados ao desenvolvimento coletivo. A critica ao
positivismo organizacional é central, evidenciando que modelos focados
exclusivamente em produtividade negligenciam o bem-estar dos trabalhadores. Os
autores defendem uma mudanca paradigmatica na forma de pensar e praticar a
gestdo, incorporando escuta ativa, saberes populares e participacdo efetiva. A
proposta apresentada rompe com estruturas verticalizadas e excludentes, valorizando
a cooperacao, o dialogo e a experiéncia dos sujeitos. Trata-se de uma contribuicéo
relevante para a psicologia organizacional e para a saude do trabalhador, ao oferecer
subsidios teoricos e praticos para a construcao de ambientes laborais mais saudaveis
e inclusivos. Esse estudo dialoga diretamente com o objetivo desta pesquisa ao
evidenciar que praticas de gestdo centradas na escuta ativa, na inclusdo e na
valorizacao da subjetividade sdo fundamentais para a promoc¢éao da saude mental no
ambiente organizacional.

O artigo de Finazzi-Santos e Siqueira (2024) apresenta uma analise sensivel e
contundente sobre a relacdo entre organizacdo do trabalho e suicidio, a partir do
estudo de caso de um bancario que tirou a propria vida. Com base na psicodinamica
do trabalho de Dejours, os autores demonstram que o suicidio ndo deve ser
interpretado apenas como expressao de patologias individuais, mas como resultado
de contextos laborais desumanizantes. O estudo revela que, mesmo sem assédio
moral explicito, o trabalhador vivenciou uma serviddo voluntaria, incentivada como
simbolo de sucesso, que culminou em exaustao psiquica e isolamento. A entrevista
com o irmdo da vitima, também colega de trabalho, evidencia os impactos da
reestruturacdo produtiva, da intensificacdo das metas e da precarizacéo das relacées
no setor bancario. Os autores criticam a tendéncia das organizagfes de invisibilizar o

sofrimento, atribuindo causas pessoais aos episodios de suicidio, o que reforca a
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culpabilizagdo do individuo e exime as empresas de responsabilidade. O artigo
também aponta que praticas como avaliagdo individualizada, programas de qualidade
total e gerencialismo contribuem para o rompimento dos lagos de solidariedade entre
colegas, agravando o sofrimento silencioso. Ao articular dados estatisticos e relatos
simbdlicos, o estudo reforca a urgéncia de préaticas organizacionais que reconhecam
o sofrimento como fenémeno coletivo e estrutural, propondo uma abordagem critica e
interdisciplinar para a saude do trabalhador. Esse estudo reforca diretamente o
objetivo desta pesquisa ao demonstrar que o sofrimento psiquico no trabalho ndo pode
ser dissociado das estruturas organizacionais, reforcando a urgéncia de modelos de
gestdo mais humanizados e acolhedores.

O artigo de Pereira e Scatolin (2020) analisa os impactos das novas tecnologias
de gestdo na saude mental dos trabalhadores, destacando como o ambiente
organizacional pode ser simultaneamente fonte de realizacdo e de sofrimento
psiquico. Com base na psicodinamica do trabalho de Dejours, os autores demonstram
gue a intensificacdo das tarefas, a gestdo por metas e a competitividade exacerbada
tém contribuido para o aumento de transtornos mentais, como ansiedade, depressao
e esgotamento. O estudo evidencia que a quebra dos lacos de solidariedade entre
colegas, antes fundamentais para enfrentar o sofrimento, agrava o quadro de
vulnerabilidade emocional. A pressdo constante por resultados e a vigilancia
sistematica transformam o ambiente laboral em um espaco hostil, onde o trabalhador
perde autonomia e sentido na tarefa. Os autores discutem ainda as estratégias
defensivas inconscientes acionadas pelos individuos para lidar com o sofrimento, que
podem levar ao adoecimento quando ndo ha espaco para expressao subjetiva. O
artigo reforca que, embora o trabalho seja central na construcdo da identidade, ele
pode se tornar um fator de desvalorizacdo do humano quando pautado
exclusivamente por légicas produtivistas. Assim, os autores defendem a adocao de
praticas organizacionais mais humanizadas, que considerem a subjetividade dos
trabalhadores e promovam ambientes colaborativos, saudaveis e emocionalmente
sustentaveis. Por Ultimo, este artigo colabora com o objetivo desta pesquisa ao
mostrar como tecnologias de gestdo, quando aplicadas de forma desumanizante,
podem intensificar o sofrimento psiquico dos colaboradores, evidenciando a

importancia de praticas que priorizem o bem-estar emocional.
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A partir das contribuicdes desses autores, estruturou-se a base tedrica que
orienta a andlise dos dados desta pesquisa, especialmente no que se refere as

praticas organizacionais e a promocao da saude mental no trabalho.

5. RESULTADOS DA PESQUISA

A discussdo sobre saude mental no ambiente de trabalho tem ganhado
destaque em estudos que abordam a importancia de praticas organizacionais mais
humanas e inclusivas. O artigo de Cortez, Zerbini e Veiga (2019) propde uma ruptura
com modelos tecnicistas e positivistas de gestdo, defendendo a humanizagdo como
eixo central para a transformacdo das relacdes laborais, por meio de préticas
dialogicas e politico-pedagdgicas que valorizem a subjetividade dos trabalhadores.
Em consonancia, Finazzi-Santos e Siqueira (2011) analisam o suicidio de um bancario
como expressdo extrema do sofrimento psiquico gerado por ambientes
organizacionais opressores, revelando como o excesso de pressao, o isolamento e a
auséncia de apoio coletivo podem desencadear quadros graves de adoecimento
emocional. Pereira e Scatolin (2020) complementam essa perspectiva ao destacar
gue a intensificacdo do trabalho, a gestdo por metas e a quebra dos lacos de
solidariedade contribuem para a perda de autonomia e o esvaziamento do sentido da
tarefa, agravando o sofrimento psiquico.

Diante desse cenario, espera-se que esta pesquisa comprove que a
implementacdo de uma abordagem humanizada e inclusiva na gestao corporativa
exerce impacto significativo e positivo sobre a saide mental dos colaboradores. A
criacdo de ambientes de trabalho acolhedores e respeitosos tende a reduzir os niveis
de estresse, ansiedade e burnout, promovendo o bem-estar emocional e psicolégico
dos funcionarios (Silva, 2023, p.2). Estratégias que valorizam a inclusdo e o
reconhecimento individual também favorecem o senso de pertencimento e a
satisfacdo profissional, elevando os niveis de motivacdo e engajamento das equipes
(Oliveira et al., 2025, p.4). Com a adogao de praticas humanizadas, prevé-se uma
diminuicdo narotatividade e no absenteismo, uma vez que organizacfes que investem
na saude mental demonstram maior capacidade de retencao de talentos e reducédo da
saida voluntaria de funcionarios (Chiavenato, 2023, p. 87).

Além disso, politicas que incentivam a diversidade e a inclusdo fortalecem a

cultura organizacional, melhoram a imagem institucional e tornam o ambiente mais
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harmonioso e produtivo (Zanelli; Borges-Andrade; Bastos, 2021, p.143). Dejours
(2010, p. 19) reforga que o reconhecimento, seja simbdlico ou pratico, € um dos pilares
da saude mental no trabalho, e sua auséncia pode gerar angustia, desvalorizagéo e
sofrimento psiquico profundo. A teoria das necessidades humanas de Maslow (1964,
p.40) e os estudos de Pink (2010, p.81) sustentam que o atendimento as
necessidades de pertencimento, autoestima, autonomia e propdsito € essencial para
0 engajamento sustentavel e o desempenho profissional. Dessa forma, espera-se que
os dados coletados e analisados fornecam subsidios relevantes para gestores que
buscam aprimorar suas praticas de lideranca, fortalecendo a relagdo entre
produtividade e saude mental no ambiente corporativo. Os resultados desta pesquisa
poderdo servir como base para a formulacdo de politicas organizacionais mais
eficazes, voltadas a promocédo de ambientes de trabalho saudaveis, inclusivos e
socialmente responsaveis.

No capitulo seguinte, sdo apresentadas as discussfes e implicacdes praticas

dessas constatacfes para o contexto organizacional contemporaneo.

5.1. COMPLEMENTACAO DOS RESULTADOS

A complementacdo dos resultados obtidos nesta pesquisa € fortalecida por
evidéncias empiricas e tedricas que apontam o trabalho como um espaco decisivo na
promocao ou deterioracdo da saude mental. O Informe Mundial de Saude Mental da
Organizacao Mundial da Saude (OMS, 2022), revela que quase 1 bilhdo de pessoas
viviam com transtornos mentais em 2019, sendo que a depressédo e a ansiedade
aumentaram mais de 25% apenas no primeiro ano da pandemia. Esses transtornos
sdo hoje a principal causa de incapacidade no mundo. As “Diretrizes sobre Saude
Mental no Trabalho”, publicadas pela OMS e pela “Organizacdo Internacional do
Trabalho (OIT) (2022)", estimam que 12 bilhdes de dias de trabalho sdo perdidos
anualmente por depressdo e ansiedade, gerando um custo de quase 1 trilhdo de
dolares a economia global. As recomendacdes incluem treinamento de gestores,
combate ao bullying e adaptacdo dos ambientes laborais para pessoas com
transtornos mentais, ressaltando que praticas humanizadas e inclusivas sao
essenciais para prevenir impactos negativos e promover bem-estar.

No contexto brasileiro, dados da Fiocruz (2023) indicam que mais de 209 mil

pessoas foram afastadas do trabalho em 2022 por transtornos mentais, evidenciando
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gue o ambiente corporativo pode tanto proteger quanto prejudicar a salde emocional
dos trabalhadores, dependendo das condi¢des oferecidas. A reportagem do Jornal da
USP (2024) corrobora essa perspectiva ao afirmar que 73% das mortes por suicidio
ocorrem em paises de baixa e média renda, como o Brasil, onde a precarizacdo das
condi¢des de vida e trabalho limita o acesso a cuidados adequados e intensifica o
risco de adoecimento emocional. Nesta matéria USP (2024), a pesquisadora Natélia
Ferracioli, destaca que a falta de acesso a direitos basicos, como saude, educacgéo e
moradia, esta diretamente ligada ao comportamento suicida.

Entre 2013 e 2018, trabalhadores rurais brasileiros e informais figuram entre os
grupos mais vulneraveis. Estudo publicado na revista “Ciéncia & Saude Coletiva”
revela que profissionais da agricultura apresentam uma taxa de mortalidade por
suicidio de 21,7 por 100 mil habitantes, evidenciando o impacto das condi¢des laborais
degradantes e da baixa remuneracédo sobre a saude mental (Palma et al., 2024).

Em escala internacional, paises que enfrentam crises econdmicas prolongadas,
como Sri Lanka, Guiana, Cazaquistdo e Lituania, registram taxas de suicidio
superiores a 25 por 100 mil habitantes.

Complementarmente, o artigo “Suicidio como sintoma social”, publicado na
Revista Polis e Psique, analisa o fendbmeno sob a otica da precarizacéo da vida e das
desigualdades estruturais do sistema capitalista, relacionando o sofrimento psiquico
a exclusédo social, preconceito com minorias e pobreza. Ja o estudo “O suicidio no
Brasil contemporaneo”, publicado na SciELO (2018), demonstra que fatores como
baixa integracéo social e desigualdade socioecondémica estdo associados as maiores
taxas de suicidio no pais, utilizando dados do “SIM®DataSUS®” para evidenciar
padrdes espaciais e econdémicos relacionados ao fenémenao.

Enriquecendo essas evidéncias académicas, 0 psicologo e mestre em
psicologia na area da saude mental do trabalhador, Renisson Aradjo, em seus videos
no Instagram (2025), destaca como fator de risco a vida as condi¢des de trabalho
insalubres e penosas. Ele cita, como exemplo, operarios rurais e industriais (estes
com pequena diferenca nos indicadores), apontando que essa é a categoria com
maior taxa de suicidio entre as profissdes. Tal realidade esta diretamente relacionada

a ambientes hostis e a auséncia de recursos basicos, como alimentacdo adequada

®SIM: Sistema de Informacdes Sobre Mortalidade
6 DataSUS: Departamento de Informatica do Sistema Unico de Salde
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durante a jornada, exposicéo a calor extremo, falta de regulamentacgéo sindical, baixa
fiscalizacdo do poder publico, escassez de perspectivas de crescimento profissional,
baixos salérios, menor escolaridade e isolamento social.

Ainda segundo os relatos do psicologo Renisson Araujo (2025), no caso dos
agricultores a situacé@o é ainda mais critica, devido ao afastamento das &reas urbanas,
a exposicdo a componentes quimicos que afetam o funcionamento neurolégico, ao
maior indice de vicios como forma de escape (especialmente o alcoolismo) e ao facil
acesso a meios letais, como pesticidas e armas de fogo. Ele aprofunda a analise ao
afirmar que, nessas ocupacdes, o trabalho € insalubre, socialmente desvalorizado,
com jornadas longas e exaustivas, o que pode inclusive comprometer a dindmica
familiar. “Condi¢des de trabalho necessariamente impactam os indices de taxa de
suicidio”, afirma.

Renisson Araujo (2025), também reflete sobre o valor atribuido ao individuo em
nossa logica produtivista: “na nossa sociedade capitalista, o valor é relacionado ao
gue a pessoa produz, por tanto, quando a pessoa para de produzir, para de ter valor”.
Ele corrobora ainda que “sempre que a gente falar de suicidio, a questao financeira
vai fazer parte”. Em relagao a rotina semanal, observa que “segunda marca o inicio
da semana, o retorno ao trabalho e costuma ser o dia mais dificil para pessoas
deprimidas”, pois exige interacdo social em ambientes onde, muitas vezes, o clima
organizacional é negativo, elevando os niveis de estresse. “O suicidio surge como
tentativa de fuga da angustia”, alega o psicoélogo. Assim, pode-se interpretar que
guanto mais estressante a rotina, maior a angustia vivenciada. Logo, menor a
seguranca psicologica.

Em suas abordagens, ele também menciona a pesquisa da “OMS” sobre paises
pobres e subdesenvolvidos, destacando que “trés em cada quatro suicidios ocorrem
em paises pobres ou subdesenvolvidos, ou seja, quanto mais pobre, mais suicidio”.

Para reduzir os riscos a saude mental e a incidéncia de suicidio, Renisson
Araujo (2025), defende o investimento em politicas publicas eficazes e na melhoria da
gualidade de vida dos trabalhadores. Ele reforca que, no ambiente corporativo, €
possivel adotar acbes efetivas, como aumento salarial, reducdo da jornada de
trabalho, oferta de servicos de saude (como convénios), programas de protecdo aos
filhos dos colaboradores, entre outros beneficios. Tais medidas estdo diretamente

ligadas ao foco em pessoas, no qual os empresarios substituem o olhar aos
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colaboradores apenas como recursos produtivos e passam a considerar suas
necessidades reais, a fim de que estas sejam efetivamente atendidas.

O efeito Papa Geno, conceito originado da épera “A Flauta Magica” de Mozart,
refere-se ao impacto positivo que a divulgacao responséavel de histérias de superacao
e enfrentamento do sofrimento pode ter na prevencao do suicidio. Segundo o poder
judiciario de Santa Catarina, esse efeito ocorre quando o dialogo franco sobre saude
mental oferece alternativas reais a quem se encontra em estado de angustia,
diminuindo o comportamento suicida ao ampliar o acesso a estratégias de
enfrentamento saudaveis. No contexto corporativo, esse fendmeno reforca a
importancia de ambientes que promovam escuta ativa, acolhimento psicologico e
cultura organizacional empética. A cartilha da Universidade Federal de Sergipe sobre
sofrimento mental no trabalho destaca que o siléncio institucional diante do sofrimento
psiquico intensifica o risco de adoecimento, enquanto acbes de apoio e
reconhecimento contribuem para a construcdo de vinculos e protecao
emocionaldiase.ufs.br. Portanto, incorporar o acolhimento como pratica cotidiana nas
empresas nao é apenas uma medida ética, mas uma estratégia preventiva eficaz que
pode salvar vidas e fortalecer a saude organizacional.

O “Guia de Fatores de Riscos Psicossociais Relacionados ao Trabalho,
publicado pelo Ministério do Trabalho e Emprego (MTE)” em 2025, reforca que a
saude mental € uma questao central na gestédo de riscos ocupacionais. A atualizacéo
da NR-1, por meio da Portaria n°® 1.419/2024, passou a exigir que todas as
organizacbes incluam expressamente os fatores de risco psicossociais no
Gerenciamento de Riscos Ocupacionais (GRO), ao lado de agentes fisicos, quimicos,
biologicos e ergondmicos. Esses fatores decorrem de problemas na concepcdo,
organizacdo e gestdo do trabalho, podendo gerar agravos como estresse,
esgotamento, depressao e disturbios osteomusculares. O guia destaca perigos como
assedio, sobrecarga de trabalho, falta de autonomia, baixa clareza de funcéao,
auséncia de reconhecimento e suporte, entre outros, todos associados ao
adoecimento mental. A inclusdo desses elementos na norma evidencia que o0
sofrimento psiquico no trabalho ndo é apenas uma questdo clinica, mas uma
consequéncia direta das condi¢cdes organizacionais, exigindo acbes preventivas
estruturadas e continuas.

O selo Great Place to Work (GPTW), presente em mais de 90 paises, certifica

organizagfes que demonstram compromisso com o bem-estar coletivo, a diversidade
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e o desenvolvimento humano. Na edicao brasileira de 2025, mais de 5 mil empresas
participaram, representando 3,2 milhdes de trabalhadores. As certificadas
apresentaram 2,6 vezes mais propensdo a inovacédo, além de maior engajamento e
reducdo significativa na rotatividade e no absenteismo. Certificacbes como esta
ilustram como politicas voltadas ao cuidado com o colaborador (como gestdo por
proposito, escuta ativa e desenvolvimento de carreira) contribuem para ambientes
emocionalmente sustentaveis e reforcam que investir em cultura organizacional
positiva é uma estratégia eficaz e preventiva frente ao sofrimento psiquico no trabalho.

Esses consolidacdo de informacdes reforca a relevancia de se repensar o0s
modelos de administrativos e de liderancas ultrapassados. A gestdo humanizada,
nesse sentido, emerge como resposta necessaria para mitigar os efeitos da exclusédo

e promover ambientes organizacionais mais saudaveis e inclusivos.

6. CONSIDERACOES FINAIS

A partir da analise tedrica e da pesquisa documental realizada, este estudo
evidenciou que praticas de gestdo humanizada e inclusiva exercem influéncia direta e
positiva sobre a saude mental dos colaboradores. Os dados apontam que muitos
trabalhadores ndo encontram espaco para expressar 0 que sentem, 0 que agrava
ainda mais os quadros de sofrimento psiquico. Em contrapartida, ambientes
organizacionais pautados pelo acolhimento, pela escuta ativa e pela valorizacdo da
diversidade favorecem o bem-estar emocional, o engajamento e a produtividade.

A investigacao revelou que praticas centradas no cuidado humano e na cultura
colaborativa geram impactos mensuraveis ndo apenas na saude mental, mas também
na imagem institucional e nos resultados operacionais. Essa conexao entre cultura
corporativa, clima organizacional e bem-estar psicoldgico reforca que o sofrimento
psiquico ndo pode ser compreendido como uma questdo isolada, mas como reflexo
de estruturas sociais e econdmicas que desvalorizam o sujeito, especialmente quando
este deixa de produzir. Em contextos marcados por desemprego estrutural,
informalidade e auséncia de suporte social, o risco de adoecimento emocional se
intensifica, tornando urgente a ado¢ado de politicas organizacionais que promovam
seguranca psicologica e inclusao.

Ao reconhecer que o trabalho pode ser tanto fonte de realizagdo quanto de

adoecimento, conforme o tratamento dado ao ser humano dentro das corporagoes,
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este estudo reforca a importancia de praticas que respeitem as subjetividades e
construam vinculos saudaveis entre equipes e liderancas. Os contetdos analisados,
incluindo as contribuicées do psicélogo Renisson Araujo (2025), evidenciam que tratar
o colaborador apenas como recurso produtivo intensifica o sofrimento e compromete
a saude mental. Por outro lado, organizacdes que investem em politicas voltadas ao
bem-estar demonstram maior capacidade de retencdo de talentos, menor indice de
absenteismo e maior eficiéncia operacional.

Portanto, nos resultados encontrados identificou-se que a gestdo humanizada
representa ndo apenas uma alternativa ética, mas uma estratégia transformadora de
sustentabilidade corporativa, capaz de ressignificar o trabalho como espaco de
pertencimento, seguranga emocional e desenvolvimento humano. Este estudo
contribui para ampliar a compreensao sobre o papel da gestéo de pessoas na saude
psicologica dos colaboradores e oferece subsidios para a formulacdo de praticas
organizacionais mais conscientes, eficazes e socialmente responsaveis, alinhadas a
construcdo de uma cultura corporativa sustentavel e comprometida com o cuidado

integral do ser humanao.
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