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RESUMO

A pesquisa teve como objetivo analisar como a gestdao humanizada promove
engajamento de equipes em um banco publico, explorando de que forma essa
abordagem de gestdo € compreendida e implementada pelos gestores. O estudo
ressalta que praticas humanizadas no ambiente de trabalho, tais como lideranca
integral, escuta empatica e planejamento, contribuem para a produtividade e
satisfacdo dos empregados. O embasamento tedrico aborda a evolugdo e os
principios da gestdo humanizada, que visa criar ambientes de trabalho saudaveis e
colaborativos, focados no bem-estar dos empregados, na formagao de equipes e em
uma lideranga positiva. O engajamento dos empregados é analisado como um
fendmeno multidimensional, indo além do cumprimento de metas, para abranger o
comprometimento emocional e cognitivo. A metodologia empregou uma abordagem
qualitativa exploratdria, utilizando andlise documental e revisdo bibliografica para
avaliar a gestdo humanizada e o engajamento em um banco publico. Os resultados
revelam que os gestores do Banco X reconhecem a gestdo humanizada como um
importante fator para promover engajamento, destacando praticas como comunicagao
clara, flexibilidade, respeito as individualidades, lideranca inspiradora e
reconhecimento dos empregados. No entanto, a aplicagcdo dessas praticas é
inconsistente e descentralizada, dependendo das iniciativas de cada gestor. Enquanto
a instituicdo possui valores como espirito publico, integridade e inclusdo, uma
definicdo formal de gestdo humanizada n&o foi identificada nos documentos
institucionais, indicando uma lacuna entre a cultura organizacional proposta e sua
pratica diaria. Os respondentes também destacam que, embora o Banco X ofereca
treinamentos por meio de sua Universidade Corporativa, esses treinamentos ndo séao
aplicados de forma sistematica, com diferencas na implementacéo pratica entre os
gestores locais. A avaliagao de desempenho é percebida como focada em resultados,
sem considerar suficientemente o processo humanizado ou o bem-estar dos
empregados. Ha uma percep¢ao de que o banco precisa reformular esses processos
para refletir praticas mais alinhadas a gestdo humanizada.

Palavras-chave: gestdo humanizada; engajamento de equipes; gestdo; banco

publico.



ABSTRACT

The research aimed to analyze how humanized management promotes team
engagement in a public bank, exploring how this management approach is understood
and implemented by the managers. The study highlights that humanized practices in
the workplace, such as integral leadership, empathetic listening, and planning,
contribute to both employee productivity and satisfaction. The theoretical framework
addresses the evolution and principles of humanized management, which seeks to
create healthy and collaborative work environments focused on employee well-being,
team development, and positive leadership. Employee engagement is analyzed as a
multidimensional phenomenon, extending beyond mere goal attainment to encompass
emotional and cognitive commitment. The methodology employed a qualitative
exploratory approach, using questionnaires, document analysis, and a literature review
to assess humanized management and engagement in a public bank. The results
reveal that managers at Bank X recognize humanized management as an important
factor for promoting engagement, highlighting practices such as clear communication,
flexibility, respect for individual differences, inspiring leadership, and employee
recognition. However, the application of these practices is inconsistent and
decentralized, relying on individual managerial initiatives. While the institution
espouses values such as public spirit, integrity, and inclusion, a formal definition of
humanized management was not found in institutional documents, indicating a gap
between the proposed organizational culture and its daily practice. Interviewees also
noted that although Bank X offers training through its Corporate University, these
training programs are not systematically applied, with differences in practical
implementation among local managers. Performance evaluations are perceived as
result-oriented, without sufficiently considering humanized processes or employee
well-being. There is a perception that the bank needs to reformulate these processes

to better reflect practices aligned with humanized management.

Key-words: humanized management; team engagement; management; public bank.
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1 INTRODUCAO

Assim como em diversas esferas da vida, as estruturas laborais também
sofreram transformagdes significativas e, com o passar do tempo, tém evoluido
continuamente. Desde o declinio do regime de servid&do até a aboligdo da escravidao,
€ mais recentemente com a robotizagdo e automacao de processos, as empresas e
seus empregados enfrentaram multiplas adaptagbes e continuam a se ajustar as
novas realidades (FONTANA, 2021).

Durante a Revolugdo Industrial, os trabalhadores viram-se privados de
autonomia sobre suas proprias vidas, sendo frequentemente compelidos, em virtude
da escassez de fontes alternativas de renda, a submeter-se a longas e mondétonas
jornadas em condigbes insalubres (ACEMOGLU; JOHNSON, 2024). Conforme
Silveira Filho (2024), essas jornadas extenuantes chegavam a durar até 14 horas
diarias, com salarios insuficientes e relagbes de trabalho extremamente desiguais,
mesmo sob regime remunerado. Foi nesse contexto que surgiram o0s primeiros
movimentos de trabalhadores, que reivindicavam novos direitos e melhores condigdes
laborais. Essas mobilizagdes tiveram origem entre as classes trabalhadoras cujas
funcbes eram semelhantes, expressando o descontentamento em ver os proprietarios
das fabricas acumularem riqueza, enquanto eles proprios careciam de qualquer forma
de protecao social. A partir deste momento, o Estado abandona uma postura de ndo
intervencdo e passa a instituir leis regulatorias das condigdes de trabalho,
inaugurando, assim, o Direito do Trabalho, um marco que alterou profundamente as
relagdes entre empregadores e empregados em diversos paises.

No Brasil, o estabelecimento de beneficios concretizou-se, de fato, com a
promulgagao da Consolidacédo das Leis do Trabalho (CLT), sendo um dos primeiros
mecanismos de inclusdo social. Esse instrumento legal assegura aos trabalhadores
uma série de direitos, como a jornada maxima de oito horas diarias, descanso semanal
remunerado, férias, pagamento de horas extras, condi¢des salubres de trabalho, aviso
prévio, licenca-maternidade e paternidade, 13° salario, prote¢cdo contra demissao sem
justa causa, e seguro-desemprego’.

'Fonte:www12.senado.leg.br/noticias/infomaterias/2023/04/clt-chega-aos-80-anos-com-direitos-do-
trabalhador-sob-disputa


https://www12.senado.leg.br/noticias/infomaterias/2023/04/clt-chega-aos-80-anos-com-direitos-do-trabalhador-sob-disputa
https://www12.senado.leg.br/noticias/infomaterias/2023/04/clt-chega-aos-80-anos-com-direitos-do-trabalhador-sob-disputa
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No século XX, a Quarta Revolugao Industrial fomentou o ambiente para a
inovagado, com o surgimento de aplicativos, startups e o desenvolvimento da
inteligéncia artificial. No setor bancario, essas inovagdes foram expressas pelo
surgimento das fintechs (Financial Technology). Essas novas empresas, comumente,
oferecem servigos financeiros mais ageis, acessiveis e personalizados, desafiando a
hegemonia dos bancos tradicionais. Para se manterem competitivos, os bancos tém
intensificado investimentos em tecnologia e digitalizacdo, com o objetivo de oferecer
servigos mais eficientes e convenientes. O avango tecnolégico também propiciou o
surgimento de novos canais de atendimento, como aplicativos moveis e plataformas
online, facilitando a interacdo com os clientes (CRUZ et al., 2022).

Entre as instituicdes financeiras tradicionais, destacam-se os bancos publicos,
cuja atuagdo tem um viés social, buscando suprir lacunas deixadas pelo setor privado,
ao financiar projetos e iniciativas que estimulam o desenvolvimento econédmico nas
regides em que operam (STIGLITZ, 1993). Embora possuam missdes e visdes
distintas das instituicbes financeiras privadas, os bancos publicos também precisam
responder com eficiéncia as mudangas do mercado, de modo a sobreviverem em um
segmento altamente competitivo (ARAUJO; CINTRA, 2011). O desempenho dessas
instituicoes, por se tratar de ativos governamentais, € de interesse coletivo (VIEGAS
NETO et al., 2021).

Nesse cenario de amplas transformacgdes tecnoldgicas, o grande diferencial
das organizagdes passa a ser o capital humano — o recurso mais valioso. Valorizar,
desenvolver e capacitar a forca de trabalho ndo se limita a geragao de lucro, mas
também a criagdo de oportunidades e a antecipagdo de ameacgas. Nesse contexto
dindmico, a gestdo de pessoas destaca-se como um elemento estratégico crucial,
ultrapassando a mera fungdo operacional para adotar uma abordagem mais
abrangente e orientada para resultados. Compreender de forma aprofundada essas
praticas € essencial para que as organizagdes possam enfrentar os desafios atuais e
futuros, alinhando o capital humano aos seus objetivos. A medida que as empresas
reconhecem a importancia do capital humano, a gestdo de pessoas assume papel
central na formulagdo e execugdo de estratégias que fomentem a inovacgéo,
aumentem a produtividade e fortalecam a competitividade (FRANCA, 2024).

A gestdo de pessoas e recursos humanos se destaca como um pilar
fundamental nas organizagbes contemporaneas, sendo responsavel por

alinhar o potencial humano com os objetivos estratégicos da empresa. Em
meio a um cenario de constantes transformagfes sociais, tecnoldgicas e
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econdmicas, as praticas de gestdo de pessoas evoluiram significativamente,
transcendendo o tradicional enfoque burocratico da administragcdo de
recursos humanos (FRANCA, 2024, p.2).

Este contexto de transformacéo favorece a pratica da gestdo humanizada, que
se torna o alicerce tedrico-pratico para a transformacgéo social nas organizagdes e na
gestdo de pessoas, promovendo politicas inclusivas e de desenvolvimento para
trabalhadores, gestores e instituicbes (CORTEZ; ZERBINI; VEIGA, 2019). Durante
muito tempo, o foco de grande parte dos gestores esteve voltado a lucratividade e aos
resultados de curto prazo, visando atender as expectativas de investidores e
cidadaos2. Para atingir esses objetivos, as organizagbes nem sempre consideravam
0 aspecto humano. Essa abordagem priorizava a maximizagdo da produgéo e a
reducdo de custos, colocando a satisfacdo dos acionistas e cidaddos acima dos
demais stakeholders. Tal contexto promovia um ambiente competitivo, baseado na
cultura do “ou um ou outro”, em detrimento de uma cultura de ganhos mutuos, gerando
uma visédo fragmentada dos negdcios. A principal diretriz desse modelo era garantir o
maior lucro no menor tempo possivel, com foco exclusivo nos resultados para os
acionistas, desconsiderando os aspectos humanos envolvidos (BRITES;
LOURENCO, 2024).

A gestdo humanizada é fundamental para promover um ambiente de trabalho
saudavel, especialmente em uma sociedade individualista. Empresas que nao
priorizam o bem-estar dos empregados podem enfrentar problemas como depressao,
estresse e alta rotatividade, o que eleva os custos operacionais. Ao adotar uma
abordagem que respeite os limites dos empregados e foque em a¢des que beneficiem
a todos, é possivel aumentar a motivagdo e a produtividade, gerando resultados
sustentaveis e impulsionando o crescimento organizacional. Uma equipe satisfeita é
vital para o sucesso da organizagéo.

E necessario:
[...] construir um ambiente onde os individuos motivados estejam dispostos a
dar o maximo de sua contribuicdo. Em muitos casos, o problema com a forga

de trabalho néo ¢é a falta de resposta a motivagédo, mas a metodologia utilizada
para tentar motivar os empregados (MASLOW, 2003. p. 248).

S3ao0 os individuos que determinam o aumento ou diminui¢do da produtividade

e, consequentemente, o lucro das empresas. O fator humano também influencia a

2Fonte:https://exame.com/colunistas/o-que-te-motiva/as-11-caracteristicas-das-empresas-
humanizadas/
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qualidade dos servigos prestados, sendo, portanto, uma variavel essencial no
processo produtivo (AFFONSO; ROCHA, 2010). H4 uma correlagao direta entre o
bem-estar do empregado, a satisfagdo do cliente e a lucratividade empresarial. Por
tras da maioria das organizagdes de sucesso esta o comprometimento com a gestéao
eficaz dos recursos humanos (LOVELOCK; WIRTZ; HEMZO, 2011).

A motivagao surge da interagéo entre o individuo e o ambiente. Quando ndo ha
motivagdo, torna-se dificil alcancar metas e objetivos. No entanto, uma equipe
motivada pode n&o estar necessariamente engajada. Empregados engajados estao
conectados ao trabalho e a organizagao para a qual se dedicam. Esses profissionais
compreendem seu papel no alcance das metas da empresa, valorizam seu trabalho e
asseguram uma contribui¢gdo produtiva diaria (LIMA, 2013).

O engajamento no trabalho &, por sua vez, um preditor direto do envolvimento
no trabalho (CAVALCANTE; SIQUEIRA; KUNIYOSHI, 2015). Ele esta associado aos
aspectos positivos da organizagao e ao desenvolvimento organizacional, por meio de
relagdes reciprocas. O engajamento transcende o nivel individual, podendo contagiar
outros empregados e gerar um engajamento coletivo. Esse fenémeno traz
consequéncias positivas tanto para os empregados quanto para a organizagao
(BAKKER et al., 2008; SALANOVA; SCHAUFELI, 2009).

Dessa maneira, o engajamento pode influenciar positivamente a produtividade
das equipes, por meio de um contagio emocional, tanto consciente quanto
inconsciente, entre os empregados. Profissionais engajados tendem a trabalhar
melhor em equipe, 0 que, por sua vez, eleva o desempenho da organizagédo. Pérem,
para que o engajamento aconteca, € imprescindivel uma gestao estratégica, que nao
0 enxergue apenas como uma ferramenta ou levantamento de dados. Os lideres
devem promover programas alinhados aos valores, principios e missdo da
organizacgao, tomando decisées baseadas na valorizagao das pessoas (BAKKER et
al., 2008; SALANOVA; SCHAUFELI, 2009).

Além disso, a promogéao de um equilibrio saudavel entre trabalho e vida pessoal
€ essencial para o engajamento dos empregados. Ao oferecer flexibilidade e apoio em
relacdo a horarios de trabalho, licencas e beneficios voltados ao bem-estar, as
organizagbes demonstram preocupag¢ao com a qualidade de vida dos empregados, o
que contribui para maior engajamento e produtividade (FABIANO et al., 2023). A
gestdo humanizada, portanto, torna-se um diferencial para as organizagdes,

promovendo a melhoria da qualidade de vida e do ambiente de trabalho, relacbes
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mais democraticas e justas (SAUSEN et al., 2020), com foco na lideranga integral,
presenca, escuta empatica, feedback, visdo sistémica, formagdao de equipes e
planejamento (FRANCA, 2019) e o engajamento das equipes (SILVEIRA FILHO,
2024).

Diante desse cenario, o problema de pesquisa sera apresentado na sec¢ao 1.1

a sequir.
1.1 PROBLEMA

Com o crescimento da economia baseada em conhecimento e tecnologia,
novas discussdes tém surgido nas organizagdes, com énfase na manutengdo do
capital humano (KAROLCZ; SOUZA, 2017; TRENTIN, 2021). Além disso, é
imprescindivel destacar a importancia do fator humano e das estratégias de gestao
de recursos humanos voltadas para a implementagdo de um novo modelo de gestao,
com foco nas pessoas (PAIXAO; SILVEIRA; NASCIMENTO, 2019; TRENTIN, 2021).

O capital humano refere-se ao valor e ao potencial das habilidades,
conhecimentos, experiéncias e criatividade das pessoas dentro de uma organizagéo,
dessa maneira, investir no desenvolvimento, capacitacdo e bem-estar dos
empregados ndo apenas estimula a produtividade e a inovagdo, mas também
promove uma cultura organizacional positiva e atrai talentos excepcionais. Quando as
organizagdes passam a considerar o capital humano como um elemento estratégico,
elas desenvolvem as competéncias necessarias para garantir sua sobrevivéncia e
superar desafios que, de outra forma, seriam intransponiveis. Em um cenario no qual
aliangas estratégicas sdo formadas para aumentar a competitividade, dentro do
paradigma de redes e com a crescente relevancia da tecnologia e sua transferéncia,
o capital humano torna-se essencial (PONCHIROLLI, 2000).

De acordo com Cornett, Adair e Nofsinger (2013), as instituicbes financeiras
desempenham um papel fundamental nos mercados ao direcionarem recursos de
individuos e entidades com excedentes para aqueles que necessitam investir ou
financiar suas atividades. Essas instituicdes promovem a alocacao eficiente de
recursos no mercado financeiro, contribuindo para o crescimento econémico e para a
estabilidade financeira. A evolucédo do sistema financeiro, com foco nas instituicoes
publicas, especialmente no mercado de crédito, apés uma retragado nos anos 1990 e

a crise de 2007, criou condigdes favoraveis para a retomada do crédito publico,
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utilizado de forma contraciclica para estimular a economia. Esse cenario reflete a
capacidade de adaptacdo do sistema bancario as mudangas econdmicas globais
(PREMIO ABDE-BID, 2017).

Ao analisar como um banco publico reage as mudangas de mercado, € possivel
compreender os fatores necessarios para que essas instituicdes financeiras se
adaptem a um ambiente altamente competitivo. A compreensao das perspectivas de
inovacédo em bancos tradicionais permite que essas instituigdes definam estratégias
de atualizagdo continua, evitando a obsolescéncia em um setor caracterizado pela
inovacgao constante (DINIZ, 2021).

Nos negécios, a cobranga por eficiéncia é geral [...]. Os bancos, no entanto,
sofrem pressdo ainda maior, seja por sua relagdo intrinseca com o bom
funcionamento de cadeias inteiras em diversos outros setores, seja pela
posicao de seus proprios consumidores, que tém nos bancos os fornecedores

de um servigo essencial para seu cotidiano e seus planos de longo prazo
(FEBRABAN, 2015, p.35).

Para exemplificar, pode-se destacar que, na area da saude, essa perspectiva
ja foi reconhecida como necessidade, com a instituicido da Politica Nacional de
Humanizacgao (PNH). O principal antecedente dessa politica € a Politica Nacional de
Humanizacao da Assisténcia Hospitalar, proposta pelo Governo Federal em 2001. A
PNH busca reorientar as praticas de saude no Brasil com um enfoque transversal. Ao
democratizar as relagdes de trabalho e valorizar os profissionais da saude, a PNH
propde a criacado de redes cooperativas e solidarias, focadas na promocao da saude,
incentivando o protagonismo, a autonomia dos individuos e a corresponsabilidade na
gestao e na atencado (HENNINGTON, 2008).

Segundo a Politica Nacional de Humanizagao:

A PNH estimula a comunicagao entre gestores, trabalhadores e usuarios para
construir processos coletivos de enfrentamento de relagbes de poder,
trabalho e afeto que muitas vezes produzem atitudes e praticas
desumanizadoras que inibem a autonomia e a corresponsabilidade dos

profissionais de salude em seu trabalho e dos usuarios no cuidado de si
(BRASIL, 2013, p.1).

Dessa forma, uma gestdo humanizada, bem planejada e implementada, pode
se tornar uma ferramenta estratégica fundamental para que as empresas mantenham
seu desempenho e superem os desafios existentes. Preservar os valores humanos
nunca foi tdo urgente como no contexto atual, o que leva gestores e profissionais a
refletirem, repensarem e se reinventarem, direcionando-se para um propdésito maior
(SISODIA, 2009; MACKEY; SISODIA, 2013 e 2018).
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Quando utilizada, a humanizacgéao traz beneficios aos empregados, melhorando
o atendimento e os processos organizacionais, além de contribuir para a retencao de
talentos e clientes. A pesquisa Empresas Humanizadas de 2019 evidenciou que tais
organizagdes geram 225% mais engajamento entre os empregados e 240% maior
fidelizagao de clientes3. O engajamento, por sua vez, apresenta uma relagao positiva
com o desempenho individual no trabalho (BAILEY et al., 2017). Essa relagdo também
se estende a satisfagdo dos clientes, a produtividade e ao lucro (SHUCK, 2011), sendo
um preditor importante de desempenho (BORST et al., 2019).

Apesar dos beneficios da gestdo humanizada para as organizagdes e sua
relagdo com o engajamento das equipes, o tema ainda é pouco discutido, gerando
duvidas quanto a sua eficacia e resisténcia por parte das liderangcas em implementa-
lo. O estudo de Choi e Peng (2015), sobre a tentativa de inser¢do da gestao
humanizada em uma fabrica no sul da China, relata seu insucesso:

Em primeiro lugar, muito poucos lideres de linha — que deveriam ser os
principais agentes da 'gestdo humanizada' — foram capazes de levar a sério
a nova abordagem gerencial em sua interagéo diaria com os trabalhadores.
Sob grande presséo para atingir as metas de produgédo e os padrdes de
qualidade, os lideres de linha ndo tinham energia nem tempo para serem
gentis com os trabalhadores ou usar conversas francas para ganhar sua

cooperagao e comprometimento, mesmo quando eram instruidos pela alta
administragao a fazer isso (CHOI; PENG, 2015, p.297).

Assim, percebe-se a importancia dos gestores para a efetiva adogdo desse
modelo de gestdo. E necessario que eles estejam convencidos de que a
implementagado trara os resultados esperados. Além disso, a organizagdo deve
proporcionar um ambiente favoravel para a implementacido do modelo, por meio de
uma cultura organizacional voltada a humanizagao da gestao.

No setor bancario, em particular, a necessidade de focar no profissional, € ndo
apenas nos resultados entregues, tem ganhado relevancia, especialmente devido as
reestruturacbes e ao avango tecnoldgico. Essas mudangas organizacionais
transformaram os bancarios em vendedores, responsaveis por atividades como
consultoria financeira e comercializagao de produtos e servigos, sendo pressionados
pelo cumprimento das metas estabelecidas pelas hierarquias superiores (SILVA,
NAVARRO, 2012).

3Fonte:www.humanizadas.com
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Ademais, tanto a mudancga no perfil dos bancarios quanto a informatizacao
contribuiram para o aumento de doencas ocupacionais, em razao da intensificagao do
trabalho (GRAVINA; ROCHA, 2006). O aumento de problemas mentais e a sensagéo
de perda de identidade profissional sdo queixas recorrentes dos trabalhadores,
segundo Silva e Navarro (2012), juntamente com frustragdo, inseguranga e pressao
psicoldgica.

Considerando, portanto, a emergéncia de estudos sobre gestdo humanizada, a
importancia dessas praticas no setor bancario e sua relagdo com o engajamento de
equipes e o alcance de resultados sustentaveis, tem-se o seguinte problema de
pesquisa: Como promover o engajamento de equipes por meio da gestao

humanizada em um banco publico?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

Analisar como a gestao humanizada pode promover engajamento de equipes

em um banco publico.

1.2.2 Objetivos especificos

a) Avaliar o entendimento dos gestores em relacdo ao modelo de gestao
humanizada;

b) Compreender, segundo a percepgao dos gestores de equipes, como o
banco trata o tema;

c) ldentificar as agdes dos gestores que geram engajamento de equipes;

d) Entender como os gestores avaliam o engajamento de suas equipes;

e) Propor direcionamentos para tornar uma equipe mais engajada.

1.3 JUSTIFICATIVA

A produtividade é um dos fatores mais criticos para a sobrevivéncia de uma
empresa no cenario competitivo atual. Essa competi¢cao forga muitas organizagdes a
se reorganizarem para manter sua competitividade. Conforme Macedo (2012), a

gestao da produtividade tornou-se cada vez mais essencial no ambiente de negdcios
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globalizado. Sem eficiéncia nos processos, € dificil para uma empresa obter sucesso
ou sobreviver. As empresas visam ao lucro, e para alcanca-lo € necessario aumentar
a produtividade e reduzir os custos de producgao.

Diante disso, muitas empresas tém adotado novos estilos de gestao centrados
nas pessoas, reconhecendo-as como um dos seus ativos mais valiosos (MONTEIRO
et al., 2015). Nessas organizagdes, os planos de gestdo de pessoas sao
desenvolvidos a longo prazo, pois medidas de curto prazo ndo costumam gerar bons
resultados. Quando os empregados se sentem valorizados, apresentam melhor
desempenho e produzem resultados mais sustentaveis, transformando ideias em
produtos ou servicos bem-sucedidos junto aos clientes (LOVELOCK; WIRTZ;
HEMZO, 2011).

Apesar de as empresas estarem reconhecendo cada vez mais a importancia
do capital humano como um recurso estratégico fundamental para o sucesso e
competitividade no mercado, em 2021, os transtornos mentais foram a terceira maior
causa de afastamento do trabalho no Brasil, posigédo ja ocupada em anos anteriores*.
A categoria dos bancarios, por exemplo, apresenta uma alta taxa de adoecimento
relacionado ao trabalho (MORONTE; ALBUQUERQUE, 2021).

Segundo a previdéncia social, o setor bancario possui uma das maiores
incidéncias de doencgas ocupacionais entre todas as atividades econOmicas. Entre
2012 e 2016, houve 6.763 afastamentos por transtornos mentais e comportamentais
relacionados ao trabalho, representando 12,77% dos beneficios de auxilio-doenga
acidentario. Esses numeros sao superados apenas pelos afastamentos na
administragao publica, evidenciando que os bancarios sdo o segundo grupo com 0
maior numero de afastamentos por transtornos mentais relacionados ao trabalho
(BRASIL, 2017; MORONTE; ALBUQUERQUE, 2021).

Além disso, as estratégias de mercado dos bancos impdem aos trabalhadores
metas estabelecidas por niveis hierarquicos superiores, muitas vezes consideradas
de dificil alcance, como a venda de produtos financeiros. Isso aumenta
significativamente a pressdo sobre esses empregados, que, apesar das elevadas
demandas, ndo tém controle suficiente sobre a execugao de seu trabalho, resultando
em adoecimento (MORONTE; ALBUQUERQUE, 2021).

4Fonte:www.trt13.jus.br/informe-se/noticias/transtornos-mentais-sao-a-terceira-maior-causa-de-
afastamento-do-trabalho-no-brasil
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A conquista do direito a saude para todos foi resultado de um processo de luta
e debate ao longo de décadas (MORAES et al., 2018). A compreensao da relagéao
entre trabalho e saude mental tem sido objeto de estudos de pesquisadores de
diversas areas, com inicio nos anos 1950, com os trabalhos de Le Guillant (1954) e
Sivadon (1952, 1957), que abordaram as afec¢des mentais causadas pelo trabalho
(VASCONCELOS; FARIA, 2008). Dessa forma, a Constituicdo Federal de 1988, em
seu art. 196, estabelece que a saude € um direito de todos e um dever do Estado.
Também define, em seu art. 6°, que a saude é um direito social, entendido como uma
garantia constitucional para assegurar ao cidadao brasileiro uma vida digna. Ja no art.
7°, a Constituicao prevé os direitos dos trabalhadores, garantindo, no inciso XXIl, a
reducdo dos riscos inerentes ao trabalho por meio de normas de saude, higiene e
seguranca (MORAES et al., 2018).

De forma semelhante, a Convencgéo n°® 155 da Organizagao Internacional do
Trabalho (OIT), que trata da seguranga e saude dos trabalhadores e do meio ambiente
do trabalho, foi ratificada no Brasil por meio do Decreto n°® 1.254, de 29 de setembro
de 1994 (MORAES et al., 2018). A convencédo entende que:

O termo ‘saude’, com relagdo ao trabalho, abrange ndo sé a auséncia de

afeccdes ou de doencas, mas também os elementos fisicos e mentais que
afetam a saude e estdo diretamente relacionados com a seguranga e a

higiene no trabalho (SUSSEKIND, 1998, p.338).

A CLT também precisa estar alinhada com as normas internacionais e com a
Constituicado, exigindo que o empregador proporcione aos seus empregados um
ambiente de trabalho saudavel. Os gestores devem, ent&o, buscar criar um ambiente
que proporcione maior satisfagcdo aos empregados, garantindo, assim, maior
produtividade e engajamento das equipes.

No setor bancario, Soares e Moura (2016, p.26) afirmam que "considerando a
rotina de trabalho dos bancarios, marcada pelo cumprimento de metas e,
consequentemente, por pressdes corporativas, torna-se imprescindivel que os bancos
se atentem a oferecer um bom ambiente laboral". Um ambiente de trabalho ruim
resulta, frequentemente, em servigos de ma qualidade, com empregados que tratam
os clientes da mesma forma que sao tratados por seus gestores. Em contraste, um
ambiente saudavel leva ao atendimento cortés, respeitoso e eficiente, gerando a
valorizagao do cliente, a fidelizagao e o desenvolvimento de relacionamentos de longo
prazo (LOVELOCK; WIRTZ; HEMZO, 2011).
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Conforme Moronte e Albuquerque (2021), diversos fatores expdem os
bancarios a doencas fisicas e mentais, como assédio moral, carga horaria excessiva,
pressdo por resultados, sobrecarga de atividades, e exigéncias de qualificagdo e
desempenho. Além disso, o comprometimento da saude mental dos trabalhadores
pode gerar prejuizos consideraveis para as empresas, tanto financeiros quanto

reputacionais.

No ambito organizacional, sdo varios os efeitos nocivos. Podem ser citados:
afastamento de pessoal por doengas e acidentes de trabalho, elevagéo de
absenteismo e turnover com custos de reposigao, perda de equipamentos
pela desconcentragao, queda de produtividade em face do moral do grupo e
da qualidade do clima de trabalho, custos judiciais quando das indenizagdes,
reforco ao comportamento negativo dos individuos perante a impunidade.
Além disso, ha os custos de imagem tanto para os clientes internos quanto
externos expostos pela midia, desmotivagao por contagio e enfraquecimento
da adesé&o ao projeto organizacional, reducado da atratividade de talentos no
mercado em virtude da exposigdo negativa do nome da organizagao e
eventual redugao do valor da marca (FREITAS, 2007, p. 5 e 6).

E nesse contexto que os estudos sobre gestdo humanizada se tornam
indispensaveis para orientar as decisées empresariais em relagcdo ao capital humano.
No entanto, estudos na China enfatizam que a produg¢ao académica sobre o tema se
concentrou principalmente na ideologia, descrevendo-a como uma estratégia para
obter conformidade, cooperacdo e lealdade dos trabalhadores, sem investigar
sistematicamente sua base material ou eficacia pratica (CHOI; PENG, 2015).

A busca pelo tema proposto foi realizada nas plataformas Google Académico,
Portal da Capes, Scielo, BDTD, Science.gov e Eric, utilizando-se as palavras-chave:
“Gestao Humanizada”, “Gestdo Humanistica”, “Lideranga Humanizada”, “Humanized
Management’, “Humanistic Management’, “Humanized Leadership” e “Humanistic
Leadership”. O periodo considerado foi de 2010 até setembro de 2024, e os resultados

obtidos estao organizados no Quadro 1.

Quadro 1 - Artigos sobre gestdo humanizada (2010 a 2024)

Artigo Autor Ano
Gestdo humanizada nos servicos de saude Simobes 2012

Gestdo humanizada em enfermagem: conceito da equipe de
enfermagem e agdes que podem viabiliza-la

Developing humanistic leadership education Waddock 2016
Reducing teacher stress: improving humanized management of

Santos 2015

Chinese teachers Yuetal 2016
Understanding Humanistic Management Melé 2016
Welcome to the humanistic management journal Pirson 2016

What is 'Humanistic' about Humanistic Management? Dierksmeier 2016



http://science.gov/

Como potencializar a lideranga aplicando uma Gestéo

: Roda e Silva 2017
Humanizada
Recentering /eadersh/p ground the'human person: introducing Fritz e Sorgel 2017
a kraework for humanistic leadership
Copyergence of 'Western e_md Eastern Perspectives into Sharma e Pardasani | 2018
Spirituo-Humanistic Leadership
New Education Perspective: the Humanistic Management| Dettori, Cabonie
L A 2018
Paradigm Giudici
Gestéao humamzada aplicada aos principios e praticas Sausen ef al. 2019
cooperativistas
Lideranga humanizada e desempenho organizacional: Estudo
- Mota 2019
de caso em empresa de grande porte do setor publico
Research on Humanized Management of Diversified and
Compound Talents in Enterprise Human Resource Li 2019
Management
A gestao humanizada em uma Instituigdo Educacional da Rede
Jesuita de Educacgdo: um caminho possivel para o alcance de Santana 2020
resultados
As habilidades e competéncias dos lideres liquidos na
sociedade 5.0 necessarias para que obtenham resultados com Ciello 2020
uma gestdo humanizada
Gestaq ~humelmllzada ' aplicada ao cclmfrextgl hospitalar: Gongalves e Ribeiro | 2020
proposic¢ao e bibliometria de um portfélio bibliografico
Gestao humanizada e capitalismo consciente: Diferenciais
valorativos e competitivos no cooperativismo de crédito a partir Sausen et al. 2020
da analise de uma agéncia Sicredi
Gestdo humanizada e responsabilidade social no
L Y e S Sausen et al. 2020
cooperativismo de crédito: aplicagdes e contribui¢cdes
Humanistic leadership in a Chinese context Yang et al. 2020
Hum:';m/st/c Ieade'rsh/p in different cultures: Defining the field by Fu et al. 2020
pushing boundaries
Humanistic leade(sh/p in Thailand: a mix of indigenous and Vora e Kainzbauer | 2020
global aspects using a cross-cultural perspective
Humanistic leadership in the Tata group: the synergy in
personal values, organisational strategy and national cultural| Tripathi e Kumar 2020
ethos
Humanistic leadership in the UAE context Anadol e Behery 2020
Leading inan Amish paradise: Humanistic leadership in the Old Keim e Shadnam | 2020
Order Amish
leerapga Humanizada e seus impactos positivos na Silva e Antonio 2020
produtividade
Mechanism of humanistic leadership for success: Lessons from .
i Ono e lkegami 2020
Konosuke Matsushita
South Korean humanistic leadership Kim H Y., Park e 2020
Kim H. J.
Bibliometric analyses on the emergence and present growth
.y Koon 2021
of humanistic management
Cor)trlt?wgoes da gestdo humanizada para o desenvolvimento Sausen e Baggio | 2021
territorial
Gestdo Humanizada em tempos de pandemia: Impactos e| Sausen, Baggio e 2021

contribuicdes para o cooperativismo

Bussler

22



Gestdo humanizada e abordagens conceituais a partir de um

Baggio, Sausen e

estudo bibliométrico Lopes 2021
L@elranga huma'nlza_da: Sucesso empresarial e expectativas de Oliveira e Torres 2021
felicidade e realizagdo dos empregados
Practice and research on the humanized management of Wua. Yanab e
students in higher vocational colleges in Xiamen, Fijian : 9 2021
- , Cholavit
province, China.
The Crux of the Lack of Humanized Management in University Xiao e 2021
Education Management System and Its Application Measures Leartamornsak
The rq/e of h'umgn/st/c /eade'rsh/p on good governance in sport Hartarto et al. 2021
organization: A literature review
Covid .19.-some Lessons from Public Administrations for Ruffini et al. 2022
Humanistic Management
Gestdo humanizada: proposta de uma escala de mensuragao Pessoa 2022
Lideranca humanizada: a Universidade Catolica a servigo das Andrade 2022
empresas
Lideranga humanizada Andrade e Torres | 2022
0] sofnrnento psiquico em processos de recrutamento e Domingues e Santos | 2022
selecdo: um convite gestdo humanizada
The Effect of Bureaucratic and Humanistic Leadership Styles Abun, Gente e
. ) . 2022
on the Innovative Work Behavior of Employees Encarnacion
Dignity, humanistic management and the sustainable Pirson 2023
development goals
Humanistic Management and “the triple bottom line”: Balancing
. : . s Zhan 2023
environment, society, and company’s objectives
Humanized management, fairness perception and health of
s ) . Zhuang 2023
merchant ecosystem: Driving mechanisms of the digital age
Innovation in Leadership: Towards CSR and the Creation of Pencarelli, 2023
Shared Value in a Humanistic Management Perspective Skerhakova e Taha
Intervention effect of community humanistic management
combined with psychological education on community anxiety| Zhao G. e Zhao Q. [2023
disorder patients
. . o . - Carvalho Junior,
Lideranga humanizada nas organizagbes: Quais beneficios ela Ferreira Junior e 2023
pode trazer para sua empresa?
Santos
Navigating the ethically complex and controversial world of
college athletics: A humanistic leadership approach to student | Caulfield, Lee e Baird | 2023
athlete well-being
O papel do enfermeiro na gestdo humanizada de suas equipes Perini 2023
Sustainable Development Goals and Humanistic Management
in Hospitality and Tourism: Systemic Approaches and .
Application-Oriented Perspectives Using the Example of Family Pillmayer et al. 2023
Businesses
Towards Humanistic Management in professional sports: How Zitzke, Brand e 2023
to make mobility and fan-related tourism more sustainable? Reiser
We are'not se'l(/ng' soap here, you know”: Eight humanistic Naess e Svendsen | 2024
leadership qualities in sport
A Gestao Humanizada na Escola como caminho para a Silveira Filho 2024

transformagao da Educagdo—um estudo de caso

23
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An Anatomy of Human Dignity; Dissecting the Heart of

Humanistic Management Huijser e Nullens 12024

Humanistic Management Theories And Applicability In Nigerian
Context: Theoretic And Conceptual Critiques From Strategy Nkuda 2024
Implementation Prism

Improvement Strategy of Higher Education Governance in

China--Based on the Perspective of Humanized Management Zhang 2024
of University Teachers

Lideranga Humanizada na enfermagem Souza e Dias 2024
Lideranga humanizada Santos et al. 2024

Neither a Beast Nor a God: A Philosophical Anthropology of

Humanistic Management Foote 2024
The Impact of Positive Workplace Gossip on Employees' Job
Satisfaction: A Study Based on the Confucian Humanistic Mao 2024

Management

Fonte: Elaborado pela autora.

Ao analisar o quadro, é possivel constatar que ha poucos estudos relacionados
ao tema "Gestdo Humanizada" no setor bancario, com apenas algumas pesquisas
voltadas para cooperativas, e nenhum estudo diretamente relacionado a bancos
tradicionais ou finfechs. Na busca por artigos internacionais, verificou-se maior
concentracdo de materiais com as palavras-chave “Humanistic Management’ e
“Humanistic Leadership”, exceto na China, onde o termo mais utilizado foi “Humanized
Management’. No Brasil, os termos predominantes foram “Gestdo Humanizada” e
“Lideranca Humanizada”.

Observa-se também que o conceito de gestdo humanizada n&o é recente. No
entanto, o tema tem sido discutido e introduzido como um diferencial de valor para
diversas areas de atuacado, com maior énfase nos ultimos anos. A partir de 2020, os
estudos sobre o tema se intensificaram, em decorréncia do cenario incerto e das
constantes mudangas trazidas pela pandemia (OMS, 2020), que impactaram a saude
fisica e emocional das pessoas e suas rotinas (HASSAN et al., 2023; NASCIUTTI,
2020). Assim, o cuidado com o capital humano nas organizag¢des tornou-se ainda mais
urgente.

Grande parte dos estudos sobre gestdo humanizada é encontrada na area da
saude, referindo-se a humanizacdo dos processos de servicos prestados,
especialmente apds a implantagao da Politica Nacional de Humanizagao (PNH). Essa
politica tem como objetivo efetivar os principios do Sistema Unico de Saude (SUS) no

cotidiano das praticas de atenc&do e gestao, qualificando a saude publica em nivel
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nacional e incentivando trocas solidarias entre gestores, trabalhadores e usuarios
(SAUSEN et al. 2019).

Apesar da predominancia de pesquisas na area da saude, em nivel
internacional os estudos sobre gestdo humanizada estdo associados principalmente
as suas influéncias na area da educacio, com foco na transformacéo e otimizagao
dos processos de ensino-aprendizagem em escolas e universidades, tanto para
professores quanto para estudantes. Trabalhos de Zhang (2024), Zhao G. e Zhao Q.
(2023) e Yu et al. (2016) apontam que a maioria das pesquisas neste campo tem sido
desenvolvida por pesquisadores chineses, em seu pais de origem.

Observa-se também o crescimento de estudos, especialmente na ultima
década, que consideram a humanizagcdo como uma estratégia de gestdo. Esses
estudos ressaltam a relevancia da gestdo humanizada para os estudos
organizacionais, oferecendo uma alternativa frente as demandas de mercado, que
trazem a tona debates sobre competitividade organizacional, gestdo da inovagéo,
mudangas e adaptagéo estratégica, aléem de temas como governanga corporativa,
responsabilidade social e sustentabilidade organizacional (SAUSEN et al., 2020).

As mudancas nas condi¢gdes ambientais alteram os recursos essenciais para
garantir tanto a sobrevivéncia quanto o desempenho das organizag¢des. A antecipagao
dessas transformacgdes no portfélio de recursos garante as empresas a possibilidade
de manterem a vantagem competitiva, destacando a flexibilidade e a criatividade como
atributos organizacionais importantes (SAUSEN et al., 2019). Nesse contexto de
gestao estratégica, o desenvolvimento do potencial humano e a construgcdo de
organizagbes humanizadas tornam-se diferenciais de competitividade e
sustentabilidade para empresas que buscam se destacar e contribuir com o mercado
e com a sociedade, valorizando a construcdo integral do ser humano pela sociedade
e vice-versa (VERGARA; BRANCO, 2001).

A pesquisadora, atuando como gestora no setor bancario publico, tem
observado a necessidade de investigar a efetividade da gestdo humanizada, com o
objetivo de preservar a saude dos empregados e, consequentemente, alcangar maior
sucesso nos objetivos institucionais. A pesquisa contribuira para a pratica da
pesquisadora, para a Instituicio como um todo e para a construcdo de um
relacionamento positivo com os clientes, possibilitando que a Instituicdo se mantenha
competitiva no mercado, além de evitar riscos financeiros e de reputacdo. Ademais,

permitira o desenvolvimento de estudos futuros mais aprofundados sobre o tema.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo, apresenta-se a fundamentacdo tedrica desta pesquisa,
estruturada em duas partes: a primeira aborda os conceitos de gestdo humanizada,
enquanto a segunda trata do engajamento de equipes, suas teorias e sua importancia.

2.1 GESTAO HUMANIZADA

Humanizar & definido como atribuir caracteristicas humanas, civilizar e
promover sociabilidade, entre outros aspectos (SILVEIRA FILHO, 2024). Ao longo do
tempo, o processo de humanizacdo no modelo de gestdo de pessoas nas
organizagdes evoluiu, e a gestdo humanizada surge com a necessidade de um olhar
mais atento para as pessoas.

A crise econ6mica de 1929 desencadeou grandes movimentos operarios na
América e na Europa, resultando em uma onda de greves que obrigou os capitalistas
a reconsiderar sua visdo sobre os trabalhadores. Nos Estados Unidos, emergiu a
Teoria das Relacbes Humanas, que se contrapds a Teoria Classica da Administracao,
focando em questdes como fadiga, acidentes de trabalho, rotatividade de pessoal e 0
impacto das condigbes de trabalho na produtividade. Isso levou a busca por maior
eficiéncia produtiva por meio do estudo dos sentimentos e das relagdes humanas
(SILVEIRA FILHO, 2024).

Esse movimento promoveu a valorizag&o e o reconhecimento dos empregados
nas empresas, proporcionando-lhes mais direitos e voz para contribuir com o
crescimento organizacional continuo. Foi um marco que estabeleceu os primeiros
fundamentos humanistas ao abordar as relagdes humanas dentro das organizagoes,
tanto psicologicamente quanto sociologicamente. Cada vez mais, € crucial que
empresas e gestores estejam preparados para lidar com individuos de diversas ragas,
etnias, idades e bases culturais (SILVEIRA FILHO, 2024).

Conforme Sausen, Baggio e Bussler (2021), uma primeira abordagem da
gestdo humanizada surgiu em meados do século XX, focando nas motivagdes
humanas. Uma segunda abordagem emergiu na década de 1980, centrada na cultura
organizacional, resultando em uma compreens&do mais ampla da condigdo humana e
de como a cultura influencia comportamentos e decisbes. No entanto, ambas as

abordagens eram limitadas, pois enfatizavam mais a motivagdo para melhorar
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resultados do que o estudo do ser humano como individuo e ser social. Melé (2003),
ao considerar o capital social como um recurso decorrente das relacbes entre
individuos, organizag¢des, comunidades ou sociedades, contribui com uma terceira
abordagem para a gestdo humanizada, que vé a organizagdo como uma verdadeira
comunidade de pessoas.

A gestao humanizada, embora ndo seja um conceito recente, tornou-se uma
pratica mais efetiva a partir do movimento do Capitalismo Consciente, que contempla
pessoas, organizagbes e sociedade (SISODIA, 2009; MACKEY; SISODIA, 2013;
2018). O Capitalismo Consciente reconfigurou a dindmica da gestdo organizacional,
colocando o florescimento humano no centro dos negécios corporativos e destacando
a importancia dos valores humanos universais

O Capitalismo Consciente foi estruturado a partir de duas trajetérias
diferentes - a empresarial, de John Mackey, e a académica, de Raj Sisodia
que entendem que os negdcios e o capitalismo tém imperfeicdes, mas séo
bons e éticos. Seu desenvolvimento ocorreu para suprir as lacunas deixadas

pela responsabilidade social corporativa, que nao atingiu a eficacia esperada
pelas empresas (BEGNINI et al., 2019, p.279).

Organizagdes humanizadas melhoram, entdo, seu desempenho ao unir o
engajamento e a felicidade dos stakeholders, alcangando excelentes resultados
econdmicos ao aderirem a quatro pilares: propdsito maior, integracdo dos
stakeholders, lideranga consciente e cultura consciente (MACKEY; SISODIA, 2018).

Figura 1 - Os quatro pilares das organizagdes humanizadas

Organizagbes
Humanizadas

Propésito Integracéo dos Lideranca Cultura
Maior Stakeholders Consciente Consciente
I ﬁ?ﬁg;‘;a Igﬁg%?(?;;? Confianca Autenticidade
I rgg:')ﬁﬁzgf Igifgﬁ?ga Carinho Transparéncia
Integridade Aprendizado
Empoderamento

Fonte: Elaborado pela autora com base em Barrett (2017), Laloux (2017) e Mackey e
Sisodia (2018).
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Segundo Barrett (2017) e Laloux (2017), empresas conscientes possuem um
propdsito maior que transcende a busca pelo lucro, orientando-se por principios
elevados. Essas empresas buscam impactar positivamente o mundo por meio de
quatro perspectivas de propdsito: servir ao proximo e melhorar areas como saude e
educacao; buscar a descoberta e o aprofundamento do conhecimento humano;
promover a exceléncia e a criacdo de beleza; e fazer o que é certo para mudar e
melhorar o mundo. Além disso, na integracdo dos stakeholders, essas empresas
reconhecem a importancia de cada parte interessada, compreendendo as
interconexdes entre elas, e tratam todos como parte de um sistema integrado.

A lideranga consciente esta profundamente alinhada ao propdsito da
organizagéao e as agdes voltadas para melhorar o mundo, sendo guiada por uma sélida
integridade e por quatro tipos de inteligéncia: analitica, emocional, espiritual e
sistémica. A inteligéncia analitica, essencial para uma gestao eficiente, esta presente
em altos niveis entre os lideres conscientes. A inteligéncia emocional combina a
capacidade de autoconhecimento com a habilidade de entender as intencdes e
desejos dos outros. A inteligéncia espiritual capacita o lider a acessar suas
percepcoes, valores e motivacdes mais profundas, além de ter discernimento moral
para distinguir o certo do errado e praticar virtudes como bondade, veracidade e
compaixao. A inteligéncia sistémica permite aos lideres agir de forma holistica,
coordenando os propositos individuais em prol de um objetivo maior e coletivo
(SISODIA, 2009; MACKEY; SISODIA, 2013 e 2018).

Por fim, a cultura consciente integra os valores, principios e praticas da
empresa, conectando os stakeholders ao propdsito organizacional por meio de sete
qualidades: confianga, autenticidade, carinho, transparéncia, integridade, aprendizado
continuo e empoderamento. A confianca € um elemento central, presente tanto nas
relagdes internas quanto externas. A autenticidade envolve a apropriagéo do propdsito
e dos valores culturais da organizagao, transformando-os em estratégias e praticas
que geram vantagens competitivas sustentaveis. O carinho manifesta-se no
tratamento respeitoso e compassivo com os stakeholders, cultivando uma
preocupagao genuina por parte deles. A transparéncia € promovida quando os lideres
compartilham informacbées com suas equipes, fortalecendo a confianca e a
produtividade. A integridade, por sua vez, compromete a empresa a agir com verdade,
orientando-se por principios éticos e ndo apenas por normas juridicas. O aprendizado

continuo € incentivado por meio de capacitagdes e investimentos em
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desenvolvimento, aumentando a produtividade. Por fim, o empoderamento é garantido
por meio da autonomia e da flexibilidade nas decisdes e execugdes, promovendo a
autogestao responsavel (SISODIA, 2009; MACKEY; SISODIA, 2013 e 2018).

Ainda sobre a gestdo humanizada, Sausen et al. (2019) afirmam que essa
pratica fundamenta-se em teorias da administracéo e da psicologia comportamental,
cujos pilares sao construidos a partir da observagdo pratica do cotidiano
organizacional. Essa abordagem envolve as dinamicas interpessoais, a lideranga e o
comprometimento em busca de resultados superiores. Franga (2019) descreve os
pressupostos fundamentais da gestdao humanizada, tais como observagao, liderancga
integral, presenca, escuta empatica, feedback, visao sistémica, formagao de equipes,
planejamento, espiritualidade, gratidao e legado para a humanidade.

a) Observacdo: Ao observar a realidade organizacional, é possivel analisar

como as relacdes interpessoais sao estabelecidas na empresa, assim como
a cultura organizacional e sua dindmica. Essa observagao permite construir
um diagnostico com o objetivo de otimizar as relagbes interpessoais,
valorizar os empregados e cuidar dos espacgos coletivos.

b) Lideranca Integral: E por meio das atitudes, comportamentos e concepcdes
do lider ou gestor que uma nova visao € disseminada, acompanhada da
busca continua pela aplicagao de valores humanos. O gestor desempenha
um papel crucial na operagao, na consolidacdo de equipes eficazes e nos
resultados alcangados pela organizagéo.

c) Estar Presente: O papel atual do gestor envolve estabelecer relagbes
interpessoais de alta qualidade, priorizando o contato, dialogo e atengao
dedicados a cada profissional, tanto individualmente quanto em grupo. Isso
reflete o reconhecimento de que cada colaborador € valorizado como uma
pessoa unica, independentemente de seu cargo ou fungao na organizagao.

d) Escuta Empatica: Desempenha um papel essencial na comunicagao
organizacional, sendo fundamental para promover a paz e a sinergia. Afinal,
uma das necessidades mais profundas do ser humano é ser valorizado,
compreendido e sentir-se apoiado; a pratica da escuta empatica contribui
para criar um ambiente psicoldgico propicio a resolugéo de problemas.

e) Feedback: Fundamental para o desenvolvimento e aprendizado de
individuos e equipes, o feedback pode ser de duas formas: de reforcgo,

destacando o que foi bem feito e fortalecendo comportamentos positivos;
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ou de desenvolvimento, focando em areas de melhoria e facilitando o
continuo processo de aprendizagem para alcangar os resultados desejados.
Visdo Sistémica: E cada vez mais essencial que a formacdo e a pratica da
gestdo considerem uma visdo de complexidade, associada a abordagens
humanizadas, promovendo a melhoria do ambiente organizacional e
impactando positivamente os resultados.

Formacgao de Equipes: O objetivo é formar equipes capazes de enfrentar os
desafios da mudanga e da complexidade, buscando o comprometimento
com o trabalho e a alta performance. Isso é alcancado ao promover um
clima de sinergia, fundamentado no exercicio da tolerancia e de outros
valores humanos essenciais para as relagdes interpessoais.

Planejamento: Na cultura atual de imediatismo, o planejamento torna-se um
desafio crucial a ser elaborado, implementado, monitorado e validado em
termos de sua relevancia estratégica. Essa pratica € fundamental para
otimizar o tempo e promover o desenvolvimento organizacional.
Espiritualidade: A espiritualidade abrange uma totalidade maior e ganhou
importancia no contexto organizacional, promovendo um comportamento
auténtico alinhado aos valores humanos. Isso contribui para uma maior
estabilidade psicoldgica e fisica das pessoas.

Gratiddo: No exercicio da gestdo, que envolve n&o apenas inspirar e
influenciar pessoas, mas também preservar relacionamentos, a valorizagao
da gratidao é fundamental para fortalecer essas conexdes. A gratidao deixa
uma marca positiva nos outros e se estabelece como base para a satisfagao
humana tanto nos negdcios quanto na vida pessoal.

Legado para a Humanidade: A gestdo humanizada e o exercicio da
lideranga integral constituem a marca deixada nas pessoas e nas
organizagbes, devendo ser coerentes com um legado humanista que
transcenda os espacgos internos de trabalho, impactando positivamente a
vida dos empregados, da sociedade e do mundo.
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Figura 2 - Pressupostos fundamentais da gestdo humanizada

Observacdo
Legado
para a
Humanidade

Lideranca
Integral

Estar
Presente

Escuta

Espiritualidade Z
Ghiss Empatica

Planejamento \ Feedback

Formacdo de Visdo
Equipes Sistémica

Fonte: Elaborado pela autora com base em Franga (2019).

Outro marco para a gestao humanizada foi a pandemia de COVID-19, quando
a area de gestao de pessoas foi desafiada a promover uma maior humanizagéo dos
empregados, conhecendo verdadeiramente suas equipes, em contraposicdo ao
avancgo tecnoldgico que anteriormente colocava maquinas, tecnologia e robés como
protagonistas. O elemento humano tornou-se crucial para o posicionamento
estratégico das empresas. Com os novos modelos de trabalho adotados desde o inicio
da pandemia, houve uma necessidade intensificada de foco no comprometimento
organizacional. Nessa nova estrutura, a cultura organizacional e uma lideranga
centrada no ser humano emergiram como pilares fundamentais. Conhecer
verdadeiramente a equipe, valorizar o colaborador em todos os aspectos, promover o
autoconhecimento e possibilitar maior autonomia, tanto coletiva quanto individual,
para a equipe fazem parte dessa nova cultura (ABRH-SP, 2021).

Antes da pandemia de COVID-19, as discussoes e acdes relacionadas a saude
mental, tanto no ambiente de trabalho quanto na sociedade em geral, ja estavam em
evidéncia. No entanto, diante de um cenario tdo complexo e do impacto previsivel no
bem-estar da populagdo, essas questdes tornaram-se ainda mais urgentes. Isso

ressalta a importancia de valorizar os empregados, promovendo um ambiente
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organizacional mais acolhedor. Essa valorizagao inclui oferecer apoio psicolégico,
criar momentos de interacdo e buscar fortalecer ou estabelecer uma rede de apoio
(PIAI; FERIGATO, 2022).

De acordo com Porter e Kramer (2005), os principios e estratégias de uma
gestdo humanizada, quando bem planejados e implementados, podem atender as
diversas demandas, promovendo mudangas positivas no comportamento dos
individuos e nas relagdes interpessoais, além de aumentar a produtividade e a
qualidade dos servicos prestados. Temos, entdo, a empresa humanizada, que,
segundo Vergara e Branco (2001), prioriza as pessoas e o ambiente, incorporando
valores que vao além da busca pelo lucro financeiro maximo. Essa empresa promove
melhorias na qualidade de vida e no ambiente de trabalho, constrdi relagbes mais
democraticas e justas, reduzindo desigualdades de raga, sexo ou credo. Contribui
para o desenvolvimento integral das pessoas, abrangendo aspectos fisicos,
emocionais, intelectuais e espirituais, além de apoiar a sustentabilidade ambiental,
combater injusticas sociais e promover o engajamento em atividades comunitarias e
cidadania. A gestao de pessoas €, assim, uma ferramenta de otimizagdo e melhoria
dos processos de governanga corporativa para as diversas tipologias de organizagdes
e instituicdes.

Alguns pressupostos da gestdo humanizada estdo proximos da dimensao
social. Conforme afirmam Porter e Kramer (2005), destacam-se a importancia dessas
praticas para o desenvolvimento emocional e espiritual de gestores, empregados e
associados. Essa abordagem leva em consideragao as percepgoes, perfis e contextos
dos individuos. A humanizagédo é, portanto, um investimento na formacéao
humanistica, que combina experiéncia e reflexdo, provocando uma transformagao no
comportamento das pessoas. Contudo, a gestdo humanizada n&o ocorre de maneira
aleatdria; ha passos especificos que precisam ser seguidos para que essas praticas
sejam integradas com sucesso a filosofia do ambiente de trabalho e gerem resultados
a longo prazo (VERGARA; BRANCO, 2001).

Silveira Filho (2024) ressalta que humanizar vai muito além de ser cordial, pet
friendly ou ecologicamente sustentavel. A gestdo humanizada implica criar valor
emocional, intelectual, espiritual, cultural, social, ecoldgico e econbémico, buscando
alinhar os interesses de todos os envolvidos em suas estratégias. Dessa forma, bons

resultados e lucratividade tornam-se consequéncias naturais de uma postura mais
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atenta, empatica e consciente, que transforma a organizagcdo em um agente de

mudanca social.

O quadro abaixo, refere-se as definicbes da gestdo humanizada ao longo dos

anos:

Quadro 2 — Evolugao histoérica do conceito de gestdo humanizada

Definigdo

Autor

Ano

Its outlook emphasizes common human needs and is oriented to the
development of human virtue, in all its forms, to its fullest extent.

Melé

2003

Humanized management refers to the fact that managers will consider the
employee’s emotions and needs in the process of management and give
full understanding, respect and trust to employees based on employees’
personality and dignity.

Ying

2001

A gestdo humanizada é em um modelo de gestao voltado para pessoas
e/ou para o ambiente, agregando valores, além da maximizagio do retorno
financeiro, promovendo a melhoria na qualidade de vida e de trabalho, a
construcédo de relagdes mais democraticas e justas, a mitigacdo das
desigualdades e diferengas, contribuindo para o desenvolvimento das
pessoas sob os mais diversos aspectos —fisico, emocional, intelectual e
espiritual —possibilitando a eliminagdo de desequilibrios ecoldgicos, a
superacao de injusticas sociais, 0 apoio a atividades comunitarias e o
exercicio da cidadania.

Vergara e
Branco

2001

A gestdo humanizada é aquela que busca enxergar o ser humano por tras
do profissional, reconhecendo suas necessidades, valorizando suas
contribuicdes e respeitando sua individualidade

Chalhub

2012

Humanized management’ emphasizes the humanity of employees and
advocates people-oriented managerial strategies. It conceives the company
or factory as a big family and stresses the paternalist nature of the
relationship between management and employees.

Choi e Peng

2015

A gestdo humanizada busca "promover um ambiente de trabalho saudavel,
onde os empregados se sintam valorizados e motivados, favorecendo o
crescimento pessoal e profissional de cada individuo".

Vieira e
Carvalho

2015

As praticas de gestao humanizada voltadas ao colaborador estdo centradas
na busca pelo bom relacionamento em equipe.

Barrett

2017

A gestao humanizada valoriza o capital humano como ativo estratégico da
organizagdo, promovendo relagbes interpessoais saudaveis e
desenvolvendo agdes que considerem as necessidades e aspiragdes dos
empregados.

Ferreira e Berto

2017

A Gestdo humanizadas esta voltada para o bem-estar e para o
desenvolvimento emocional e espiritual de gestores, de empregados e de
associados —considerando suas percepgoes, perfis e contextos -
impactando também na comunidade.

Sausen, Baggio
e Bussler

2021
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A gestdo humanizada, como o préprio nome diz, € um modelo de gestédo
que tem o seu olhar voltado para o ser humano, ou seja, tem como foco
principal o bem-estar das pessoas, entendendo que elas ndo sao maquinas
que trabalham de forma automatizada, robdtica e mecanica. Sao seres
individuais, particulares e subjetivos, dotados de uma personalidade unica, | Silveira Filho |2024
moldada através de sua historia de vida, da educagdo a que tiveram
acesso, dos valores que Ihes foram passados e do tipo de consciéncia que
adquiriram, resultando em emocgdes, sentimentos, sonhos, dores, desejos,
expectativas e limitagdes que lhes sao préprios.

Fonte: Elaborado pela autora.

Observando as diferentes definicbes, a gestdo humanizada é, entdo, uma
abordagem que coloca as pessoas no centro das estratégias, praticas e decisdes
organizacionais, reconhecendo que os empregados sao o ativo mais valioso de uma
empresa e que seu bem-estar, desenvolvimento completo (fisico, emocional,
intelectual e espiritual) e engajamento sdo fundamentais para o sucesso da
organizagao. Tal gestdo promove um ambiente de trabalho saudavel, democratico e
justo, respeitando a individualidade e dignidade de cada colaborador, e considera o
capital humano ndo apenas como um recurso, mas como um elemento estratégico
para o alcance de resultados. Assim sendo, a seguir é apresentada a tematica de
engajamento de equipes que complementa o suporte tedrico da pesquisa.

2.2 ENGAJAMENTO DE EQUIPES

Willian Kahn introduziu o conceito de engajamento e desengajamento na
década de 1990, descrevendo-o como os comportamentos das pessoas durante o
desempenho de suas tarefas (BAILEY et al., 2017). Kahn (1990) identifica trés
condigdes necessarias para o engajamento: significado psicoldgico, seguranga e
disponibilidade. Para esse autor, o significado psicolégico pode ser compreendido
como a sensacao de ser recompensado pelo esforco e dedicagdo despendidos no
trabalho, por meio das condi¢des fisicas, cognitivas e emocionais investidas na
empresa. As pessoas sentem-se valorizadas e atribuem significado ao que fazem. Ou
seja, esse autor afirma em sua teoria que as pessoas se sentem engajadas quando
desempenham trabalhos que sdo psicologicamente mais significativos.

A segunda condi¢do, a seguranga, pode ser atribuida a sensagédo de poder
desempenhar seu papel na empresa sem sentir-se ameacado. O profissional sente-

se livre para expor suas ideias, contribuindo para o resultado, a tomada de decisdes
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e demais situagdes do cotidiano de trabalho, sem medo de retaliagédo, seja de colegas
ou de seu gestor. Por fim, a disponibilidade € a sensagdo de poder empregar seu
tempo para desempenhar seu papel no trabalho, investindo energias fisica, emocional
e cognitiva. A disponibilidade ndo é vista como abnegacéo ou isengao de investimento
em outras areas da vida pessoal; pelo contrario, o trabalho torna-se fonte de prazer e
bem-estar. A pessoa que se sente engajada nao percebe que esta se sacrificando por
algo (KAHN, 1990).

Engajamento pessoal é o emprego simultaneo e a expressao do eu preferido
de uma pessoa em comportamentos de tarefa que promovem conexdes com
o trabalho e com outras pessoas, presenga pessoal (fisico, cognitivo e
emocional) e desempenho ativo e completo do papel (KAHN, 1990, p.701).

Conforme Bailey et al. (2017), ndo ha ainda um consenso sobre o conceito de
engajamento no trabalho. O quadro abaixo apresenta os conceitos principais

encontrados na literatura:

Quadro 3 - Conceito de engajamento no trabalho

Definig¢ao Autor Ano

Personal engagement is the simultaneous employment and
expression of a person's ‘preferred self in task behaviours that
promote connections to work and to others, personal presence
(physical, cognitive and emotional) and active, full role performance.

Kahn 1990

Engajamento € caracterizado por energia, envolvimento e eficacia,
que sao considerados os opostos diretos das trés dimensdes da
sindrome de burnout exaustdo, cinismo e falta de eficacia
profissional. Os trabalhadores engajados tém um senso de conexdo| Maslach e Leiter 1997
com suas atividades e se veem capazes de lidar completamente com
as demandas de seu trabalho. Conhecida como abordagem de
antitese ao burnout

Engajamento é definido como um estado mental positivo, gratificante
e relacionado ao trabalho, caracterizado por vigor, dedicagdo e
absorgcdo. Nao se trata de um estado momenténeo e especifico,
refere-se a um estado cognitivo afetivo mais persistente e difuso que
ndo estd focado em nenhum objeto, evento, individuo ou
comportamento em particular. O vigor refere-se a altos niveis de| Schaufeli et al. 2002
energia e resiliéncia mental durante o trabalho, a vontade de investir
esforgo no trabalho e a persisténcia mesmo diante de dificuldades,
enquanto a dedicagdo € caracterizada por sentimentos de
importancia, inspiragdo, orgulho, entusiasmo e desafio. Absorgcao
refere-se a estar totalmente concentrado e absorvido no trabalho.

Engajamento é definido como envolvimento e satisfagcao do individuo | Harter, Schmidt e 2002
com entusiasmo pelo trabalho. Hayes
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Engajamento no trabalho representa o quanto um individuo se vé,
psicologicamente, como membro de uma organizagdo. Reflete até
que ponto um individuo esta psicologicamente presente em uma
funcao organizacional especifica. Engajamento organizacional é um
construto relacional e depende da relagdo de mao dupla entre
empregador e empregado que se estabelece a partir de trocas Saks 2006
econOmicas e socioemocionais. As duas fun¢gdes mais dominantes
para a maioria dos membros da organizagao séo a fung¢ao de trabalho
e a fungdo de membro de uma organizagédo. Portanto, o modelo
reconhece isso explicitamente, incluindo compromissos de trabalho e
organizagao.

Engajamento no trabalho é visto como um estado mental positivo
cujos niveis sdo suscetiveis a influéncia de fatores contextuais e Shuck 2011
interpessoais.

Permanecer energicamente e mentalmente resiliente e disposto a

investir esforgos, persistindo frente as dificuldades. Sonnentag et al. 2012

Engajamento no trabalho é visto (pela primeira vez) como um

subsistema de praticas de gestdo estratégica de pessoas. Truss et al. 2013

Fonte: Elaborado pela autora.

Diante do aumento das evidéncias que relacionam positivamente o
engajamento no trabalho ao desempenho individual, a satisfacdo dos clientes, a
produtividade e ao lucro, o tema ganhou destaque na literatura mundial na década de
2010 (FLETCHER et al., 2019; BAILEY et al., 2017; SHUCK, 2011). Além disso, altos
niveis de engajamento correlacionam-se positivamente com comportamentos sociais
e individuais, como cidadania organizacional e bem-estar pessoal (CHRISTIAN;
GARZA; SLAUGHTER, 2011; HAKANEN; SCHAUFELI, 2012).

O engajamento no trabalho € um indicador crucial de desempenho tanto no
setor privado quanto no publico, embora existam diferengas significativas em seus
determinantes. Politicas e praticas para promover o engajamento devem ser
adaptadas as particularidades de cada setor; por exemplo, enquanto a remuneragao
variavel frequentemente esta ligada ao desempenho no setor privado, sua influéncia
no setor publico parece ser menos evidente (BORST et al., 2019; FLETCHER et al.,
2019).

De acordo com Jenkins e Delbridge (2013), para explorar os determinantes
evidentes do engajamento no trabalho, € crucial investir em estudos que considerem
as caracteristicas culturais e organizacionais presentes nos ambientes onde os

trabalhadores estdo inseridos. Isso permite identificar influéncias especificas e
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entender como o engajamento se manifesta. Em resumo, para compreender o
engajamento no trabalho em organizagées publicas, € essencial considerar as
particularidades do contexto social e organizacional, que s&o distintas na
administragdo publica e no pais em questao (FLETCHER et al., 2019).
A discussao sobre engajamento no trabalho no setor publico é muito
relevante, uma vez que a organizagéo do trabalho, o foco e a trajetéria dos
trabalhadores no setor publico diferenciam-se significativamente do setor
privado. O risco de generalizar os achados no setor privado para o setor
publico é a adogao de politicas e praticas de gestdo que ndo funcionam. Outro

risco é que essas politicas tragam efeitos contrarios ao previsto (CAMOES;
GOMES, 2021, p.4).

O estudo do engajamento no setor publico é essencial, devendo-se inicialmente
contextualiza-lo em relagéo a teoria da Public Service Motivation (PSM), amplamente
desenvolvida a partir dos trabalhos pioneiros de Perry e Wise (1990). A PSM, vista
como uma forma de altruismo, descreve a predisposi¢ao dos individuos em adotar
comportamentos que beneficiam os outros sem retorno pessoal. Tal teoria tem sido
aplicada em areas como economia, comportamento organizacional e gestéo
estratégica de pessoas, sendo considerada um dos principais fatores motivacionais
para a escolha de empregos no setor publico, além de estar positivamente associada
ao desempenho das organizagdes publicas. A PSM oferece uma perspectiva que
contrasta com as teorias de escolha racional baseadas no interesse proéprio,
argumentando que os individuos no servigo publico sdo movidos pelo desejo de
contribuir para o bem-estar social.

Estudos recentes, como o de Fletcher et al. (2019), demonstram que a PSM é
um dos principais antecedentes do engajamento no setor publico. A analise de 188
estudos sobre o tema desde 1990 revelou que o engajamento nas organizagdes
publicas € moderado por fatores contextuais, com o altruismo desempenhando um
papel central, especialmente entre servidores que tém contato direto com a
populagdo, como enfermeiros e professores. No entanto, o engajamento pode variar
dependendo do pais, do setor e das caracteristicas culturais e politicas. Por isso, a
formulacao de politicas de gestao de pessoas no setor publico deve ser baseada em
estudos locais, evitando generalizagbes inadequadas a partir de contextos
estrangeiros que podem néo refletir as particularidades da administragdo publica
brasileira.

Considerando que as diferengas contextuais influenciam significativamente o

nivel de engajamento, torna-se imprescindivel a proposicdo de um modelo que leve
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em conta as caracteristicas tipicas do contexto brasileiro. Na analise da literatura
nacional, apenas dois estudos com foco especifico no setor publico foram
identificados: o de Andrade (2019), que realizou uma comparagéo entre 0s servigos
publicos brasileiro e portugués, e o de Jackson (2015), que revisou a literatura
nacional sobre ergonomia da atividade e seu impacto no engajamento no trabalho no
setor publico brasileiro. Embora relevantes, esses estudos ndo abordam questbes
fundamentais sobre o engajamento no trabalho, como as variaveis contextuais,
organizacionais e institucionais (CAMOES; GOMES, 2021).

O engajamento refere-se ao quao envolvido o colaborador estd com seu
trabalho e a forma como desempenha suas atividades. Dessa forma, o engajamento
no trabalho é um vinculo entre o trabalhador e sua atividade laboral, que atua como
um fator protetivo para sua saude quando ocorre de maneira favoravel e equilibrada,
resultando do equilibrio entre os recursos pessoais (intrinsecos ao trabalhador), os
recursos de trabalho (percebidos pelo proprio profissional) e as demandas inerentes
ao trabalho, igualmente percebidas pelo trabalhador (VAZQUEZ, 2018).

Embora Kahn tenha apresentado um modelo psicologico teérico abrangente
para o engajamento no trabalho, ele n&o propds sua operacionalizagédo (SCHAUFELI
etal., 2002). O conceito avancado por Maslach e Leiter (2016) vai além nesse aspecto,
permitindo a mensuragdo do engajamento pela auséncia de burnout, definido pelos
autores como um estado de exaustdo, cinismo e ineficacia profissional. No entanto,
Bailey et al. (2017) destacam que essa vis&o antagbnica entre engajamento e burnout
tem sido criticada, pois impede a comparacdo adequada entre os dois fendmenos.
Schaufeli et al. (2002), amplamente conhecidos como Grupo Utrecht, desenvolveram
a escala de mensuragao de engajamento no trabalho Utrecht Work Engagement Scale
(UWES), amplamente utilizada nos estudos globais. Outras abordagens, como a de
Harter, Schmidt e Hayes (2002), incorporam a satisfagado como parte do conceito de
engajamento, enquanto Saks (2006) amplia o conceito, diferenciando engajamento no
trabalho e organizacional com base na Social Exchange Theory (SET). Shuck (2011),
por sua vez, prop0s a visdo do engajamento como um estado positivo da mente,
influenciado pelo contexto e pelos fatores interpessoais.

O trabalho de Truss et al. (2013) enfatiza a importadncia de académicos da
gestao estratégica de pessoas utilizarem o conceito de engajamento para orientar
politicas e praticas nas organizagdes. Embora haja evidéncias empiricas da relagao
entre engajamento e desempenho (BAILEY et al., 2017; BORST et al., 2019), Truss
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et al. (2013) alertam que o engajamento nao deve ser visto invariavelmente como um
cenario de "ganha-ganha" entre empregados e empregadores, sendo necessario
considerar as relagdes de poder e restricbes contextuais. Criticas sobre a proximidade
entre engajamento e outros conceitos, como satisfagdo e comprometimento
organizacional, também sao frequentes na literatura. No entanto, autores como
Christian, Garza e Slaughter (2011) destacam que o engajamento € distinto,
envolvendo uma conexéo fisica, emocional e cognitiva com o trabalho. A satisfagéo,
por outro lado, refere-se ao julgamento sobre as condigbes de trabalho, enquanto o
comprometimento relaciona-se ao vinculo com a organizagdo. Macey e Schneider
(2008) reforcam que o comprometimento € uma faceta do engajamento, mas néo
suficiente para sua geracao.

Christian, Garza e Slaughter (2011) demonstram que o engajamento, ao
contrario de outros conceitos, possui maior valor preditivo em relagdo ao desempenho
no trabalho. Segundo esses autores, mesmo que os individuos estejam satisfeitos ou
comprometidos com suas organizagdes, podem nao ter os recursos necessarios para
persistir em momentos de dificuldade ou manter a concentragédo. Schaufeli, Dijkstra e
Vazquez (2013) descrevem o engajamento como a interconexao de trés fatores:
dedicacgao, vigor e concentragdo. A dedicacgao refere-se a conexdo com a atividade
laboral, devido ao senso de significado e desafios percebidos; o vigor, a altos niveis
de energia e resiliéncia; e a concentragdo, ao estado de absorgao no trabalho, no qual
o individuo perde a nogao do tempo.

Figura 3 - Fatores do engajamento
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Fonte: Elaborado pela autora com base em Schaufeli, Dijkstra e Vazquez (2013).
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Para compreender essas relacdes de trabalho e o impacto da precarizacao de
suas estruturas na saude e no bem-estar dos trabalhadores, surgiram abordagens
tedricas como a Teoria de Demandas-Recursos no Trabalho (JD-R), que explora os
fatores que influenciam diferentes comportamentos no ambiente de trabalho, com foco
especial no engajamento profissional. Desenvolvida por Demerouti et al. em 2001 e
revisada por Bakker e Demerouti em 2016, essa teoria expande o modelo de
demandas do trabalho ao considerar tanto os recursos disponiveis quanto as
demandas impostas aos trabalhadores. Os recursos, sejam pessoais ou
organizacionais, impulsionam a energia e a motivagao dos individuos, resultando em
maior engajamento, comprometimento e bem-estar, favorecendo um desempenho
positivo. Em contrapartida, demandas excessivas podem levar a exaustao profissional
e a consequentes impactos negativos no desempenho. O equilibrio ideal entre
recursos e demandas é crucial para maximizar o engajamento e a produtividade,
sendo o0 engajamento um mediador entre esses fatores e a satisfagao profissional
(CAMOES; GOMES, 2021).

Outras abordagens tedricas para explicar o engajamento no trabalho, menos
exploradas do que a JD-R, incluem a Social Exchange Theory (SET), a Conservation
of Resources Theory e a Broaden-and-Build Theory. A SET sugere que o0s
comportamentos sao motivados pelas recompensas percebidas em interacdes sociais
e econbmicas no ambiente de trabalho, incentivando o engajamento quando os
empregados se sentem valorizados e recompensados. A Conservation of Resources
Theory postula que os individuos procuram adquirir € preservar recursos valiosos,
como o0s energéticos e sociais, essenciais para mitigar os efeitos negativos de
demandas elevadas e promover o engajamento. Por fim, a Broaden-and-Build Theory
argumenta que emocgbes positivas expandem o repertorio de respostas
comportamentais, facilitando o engajamento ao criar um ambiente propicio para
resultados favoraveis. Estudos recentes tém sintetizado modelos preditivos e de
resultados baseados nessas teorias, destacando a importancia de antecedentes,
como suporte organizacional e caracteristicas do trabalho, na promog¢ao do
engajamento e na mediagdo de resultados, como satisfagdo, comprometimento e
intengdo de permanéncia organizacional (CAMOES; GOMES, 2021).

Em conclusdo, o engajamento no trabalho é um fendmeno complexo e
multifacetado, que tem sido abordado por diferentes perspectivas teoricas ao longo

dos anos. As contribuicdes de Kahn, Schaufeli, Maslach, Saks e outros estudiosos
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ajudam a consolidar o entendimento de que o engajamento vai além da mera
satisfacao no trabalho ou do comprometimento organizacional, sendo influenciado por
fatores psicologicos, organizacionais e contextuais. No setor publico, em particular, o
engajamento deve ser analisado a luz das peculiaridades desse ambiente, como
demonstram os estudos sobre a Public Service Motivation (PSM). Portanto, é
imperativo que as politicas de gestdo de pessoas considerem as demandas e recursos
especificos de cada contexto organizacional para promover o engajamento de forma
eficaz e sustentavel, assegurando que os trabalhadores possam sentir-se valorizados,
seguros e disponiveis para desempenhar suas fungdes com dedicagao, vigor e

concentracao.
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3 METODO

Neste capitulo, sera apresentada a metodologia empregada na pesquisa,
abordando o delineamento da investigagdo, bem como os procedimentos adotados
para a coleta e analise de dados. No contexto da investigagao cientifica, a selegao
criteriosa do método apropriado € crucial para garantir a validade e a confiabilidade
dos resultados obtidos. A abordagem metodolégica escolhida deve estar em
consonancia com a natureza do problema em estudo, assim como com os objetivos e
as questdes de pesquisa estabelecidas (GIL, 2010).

O método, enquanto elemento vital de qualquer empreendimento de pesquisa
cientifica, consiste em um conjunto de procedimentos e técnicas sistematicas
adotados para atingir os objetivos delineados no estudo. Ele representa uma estrutura
l6gica e organizada que orienta o processo de coleta, analise e interpretagdo de
dados, com o propésito de responder de maneira rigorosa e confiavel as questdes de
pesquisa formuladas (CRESWELL, 2014).

Segundo Prodanov e Freitas (2013, p. 24), “O método é a chave para a busca
do conhecimento cientifico, sendo um procedimento ou caminho para alcangar um
determinado fim”. Ele é essencial para orientar a pesquisa, garantindo rigor e
consisténcia na coleta, analise e interpretagao dos dados, além de proporcionar uma
estrutura sdélida para a investigacado (CRESWELL, 2014). Lakatos e Marconi (2017)
ressaltam que o método € o guia que direciona o pesquisador em sua jornada rumo
ao entendimento e explicacdo dos fendmenos estudados, possibilitando assim a
construcado do conhecimento cientifico.

A aplicagao rigorosa do método permite ao pesquisador explorar de forma
sistematica e controlada os fenbmenos em estudo, identificando padrdes, tendéncias
e relagbes que contribuem para a construgcdo do conhecimento cientifico. Além disso,
o0 método proporciona uma estrutura para a avaliagao critica dos resultados obtidos,
viabilizando a formulacdo de conclusdes fundamentadas e a proposicao de
recomendagdes para futuras investigagées (MARCONI; LAKATOS, 2010).

A descricdo detalhada do método em um estudo cientifico abrange a
especificacdo da abordagem de pesquisa utilizada, o delineamento do estudo, a
definicdo da amostra e dos instrumentos de coleta de dados, além dos procedimentos
adotados para a analise e interpretagdo dos dados coletados. E fundamental que cada
etapa do processo metodoldgico seja claramente descrita e justificada, garantindo a
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transparéncia e a replicabilidade do estudo. O que sera apresentado a seguir a partir
do delineamento da pesquisa (MARCONI; LAKATOS, 2010; GIL, 2010).

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Com o intuito de alcangar os objetivos delineados neste estudo, foi realizada
uma pesquisa qualitativa de carater exploratério. A pesquisa qualitativa é definida
como um tipo de investigacdo empirica voltada a descri¢ao de fenébmenos em termos
dos significados que as pessoas atribuem a eles (DENZIN; LINCOLN, 2005),
permitindo uma compreensao mais profunda e holistica dos fendmenos sociais, com
énfase na interpretagado e no contexto em que ocorrem (CRESWELL, 2013).

No ambito da pesquisa qualitativa, o pesquisador desempenha um papel
central como principal instrumento de coleta e interpretagcdo de dados, visando
compreender as perspectivas e experiéncias dos participantes (MERRIAM, 2009).
Essa abordagem valoriza a subjetividade, a complexidade e a singularidade dos
fendbmenos estudados, priorizando a obtencao de informagdes ricas e aprofundadas
(BOGDAN; BIKLEN, 1994).

A pesquisa exploratoria busca investigar um problema pouco conhecido ou
compreendido, permitindo uma imersao inicial no tema e a formulagao de novas ideias
e hipoéteses (GIL, 2010). Segundo Prodanov e Freitas (2013), é considerada o ponto
de partida no processo de investigacao cientifica, proporcionando uma viséo
preliminar do problema e contribuindo para a definicdo de questdes mais especificas
e hipoteses testaveis.

Seu propdsito, conforme Creswell (2013), reside em descobrir novos
fendbmenos, identificar padrées ou relacbes entre variaveis e explorar diferentes
perspectivas dos participantes sobre o tema em questdo. A pesquisa exploratoria
caracteriza-se por sua flexibilidade e abertura ao imprevisto, permitindo ao
pesquisador explorar e compreender melhor o objeto de estudo antes de formular
hipéteses mais precisas e conduzir estudos aprofundados (MARSHALL; ROSSMAN,
2011).

E uma jornada de descoberta e aprendizado, na qual o pesquisador tem a
oportunidade de explorar territérios desconhecidos e expandir os limites do
conhecimento em sua area de estudo (FLICK, 2014). Bogdan e Biklen (1994)

destacam a importancia da pesquisa exploratéria como etapa inicial e crucial no
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processo de investigagdo cientifica, contribuindo para a geragdo de novos
conhecimentos e insights sobre o tema estudado.

Patton (2002) complementa que a pesquisa exploratoria fornece uma base
sblida para estudos subsequentes e contribui para o desenvolvimento do
conhecimento em uma area especifica. E particularmente util quando o pesquisador
necessita adquirir uma compreensao inicial de um problema complexo ou pouco
explorado, permitindo uma investigagdo ampla e abrangente do assunto (MERRIAM,
2009). Além disso, caracteriza-se pela auséncia de hipdteses prévias e pela énfase
na descoberta e exploracdo de novas perspectivas sobre o tema de interesse
(MARSHALL, 1996).

Quanto ao meétodo, caracteriza-se como um estudo de caso, incluindo
pesquisas bibliografica e documental. O estudo de caso é uma metodologia de
pesquisa que possibilita uma analise minuciosa e contextualizada de um fendmeno
em seu ambiente natural (YIN, 2009). Trata-se, conforme Stake (1995), de uma
abordagem qualitativa que visa a compreensdo aprofundada de um fenémeno
complexo por meio da analise detalhada de casos individuais, permitindo uma
compreensao abrangente das relagbes causais e dos contextos envolvidos. Essa
estratégia de pesquisa combina a coleta de dados de diversas fontes para oferecer
uma visao holistica e profunda de um fenédmeno especifico (CRESWELL, 2013). Além
disso, € uma abordagem flexivel que permite ao pesquisador explorar variadas
questdes de pesquisa e perspectivas, assegurando a validade e a confiabilidade dos
resultados, conforme explica Merriam (2009).

A pesquisa bibliografica €& fundamental para identificar as principais
contribuigdes tedricas e empiricas existentes sobre o tema de estudo, permitindo ao
pesquisador situar seu estudo no contexto académico e cientifico, além de demonstrar
o estado atual do conhecimento sobre o assunto (MARCONI; LAKATOS, 2010; GIL,
2008). Permite também explorar diferentes perspectivas, teorias e abordagens
relacionadas ao objeto de estudo, enriquecendo a construgdo do conhecimento. Essa
etapa é essencial no processo de investigagdo cientifica, fornecendo subsidios
tedricos e metodoldgicos para a elaboragao do trabalho (CERVO; BERVIAN, 2002).

A pesquisa documental, assim como a bibliografica, € essencial para a
produg¢ao do conhecimento académico, sendo crucial para acessar fontes primarias,
como documentos oficiais, relatorios, correspondéncias e registros historicos. Essas

fontes oferecem dados concretos e detalhados para analise, permitindo ao
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pesquisador reconstruir e analisar eventos passados, compreender processos
histdricos e identificar tendéncias ao longo do tempo. Além disso, possibilita 0 acesso
a uma ampla gama de informagdes e evidéncias, enriquecendo a fundamentagéo
tedrica e a analise de dados em estudos académicos (LAKATOS; MARCONI, 2007;
CRESWELL, 2014).

Assim, a pesquisa bibliografica explora o conhecimento produzido por outros
autores sobre determinado assunto, enquanto a pesquisa documental se volta para a
analise de fontes primarias, como documentos historicos, registros oficiais ou dados
nao publicados. A pesquisa bibliografica utiliza principalmente fontes secundarias,
enquanto a pesquisa documental busca fontes primarias para investigar um fenbmeno
ou problema de pesquisa. A pesquisa bibliografica € amplamente utilizada para
revisoes de literatura e embasamento teodrico, ao passo que a pesquisa documental é
essencial para estudos que requerem a analise de documentos originais para
responder a questdes especificas de pesquisa (CERVO; BERVIAN, 2002; GIL, 2008).

A selecao criteriosa e a sistematizagdo dos documentos sao etapas
fundamentais tanto na pesquisa documental quanto na bibliografica para verificar a
autenticidade, confiabilidade e relevancia das fontes utilizadas. Isso assegura a
robustez e a validade dos resultados, identificando ainda lacunas no conhecimento e
avaliando a relevancia e a validade das informagdes obtidas, permitindo ao
pesquisador extrair insights valiosos e construir argumentos consistentes em sua
analise (GIL, 2002; CERVO; BERVIAN, 2002; SEVERINO, 2007).

Dessa forma, a pesquisa foi conduzida em um banco publico, cuja escolha se
deu pelo maior acesso da pesquisadora as informagdes e pela manifestagédo publica
da alta administragédo da Instituicdo em implementar a gestdo humanizada em 2023.
Em pronunciamento, a entdo presidente defendeu a humanizagao nas relagdes de
trabalho® e a formagao de equipes para uma gestdo humanizadas.

O banco em questao também precisou enfrentar danos financeiros e a sua
imagem, apos episddios de assédio moral e sexual relatados e denunciados por
empregados em 2022, atos praticados pela alta administragdo’. Os elevados prejuizos

SFonte:https://agenciabrasil.ebc.com.br/economia/noticia/2023-01/ao-assumir-caixa-rita-serrano-fala-
em-humanizar-ambiente-de-trabalho
8Fonte:https://spbancarios.com.br/06/2023/assedio-na-caixa-completa-um-ano-e-se-torna-marco-de-
luta
"Fonte:https://agenciabrasil.ebc.com.br/justica/noticia/2023-03/ex-presidente-da-caixa-vira-reu-por-
assedio-funcionarias-do-banco
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financeiros foram minimizados por acordo com o Ministério Publico do Trabalho no
Distrito Federal (MPT-DF) onde a instituicdo foi condenada a pagar R$ 10 milhdes a
titulo de dano moral coletivo, por tolerar praticas de assédio sexual e moral, sendo o
valor revertido para instituicdes sem fins lucrativosé. Caso ndo houvesse acordo, 0s
prejuizos poderiam chegar a R$ 300 milhdes.

O banco precisou comprometer-se, ainda, a adotar uma politica de prevengao
e combate ao assédio moral e sexual e a casos de discriminagéo, além de oferecer
canais de denuncia com garantia de anonimato, criar mecanismos de prote¢ao para
impedir retaliacbes e promover treinamentos pelo menos uma vez por ano para
combater o assédio e promover a diversidade no ambiente de trabalho. O
descumprimento dessas obrigagdes poderia acarretar multas diarias entre R$ 5 mil e
R$ 150 mile.

Embora haja interesse do banco que financia a pesquisa, nao foi autorizada a
divulgacado de seu nome, por isso ele sera, de agora em diante, denominado Banco
X.

3.2 TECNICA E PROCEDIMENTO DE COLETA DE DADOS

A coleta de dados em estudos de caso pode ser realizada por meio de uma
variedade de métodos, tais como entrevistas, observagcao e analise de documentos
(YIN, 2009). E imprescindivel que essa coleta seja orientada pela anélise das
particularidades do caso em questdo e pelo contexto no qual ocorre (MERRIAM,
2009), mantendo registros detalhados do processo de coleta para assegurar a
transparéncia e a possibilidade de replicagdo dos estudos de caso (FLYVBJERG,
2011).

A qualidade e a profundidade dos dados coletados sao determinantes para a
solidez e relevancia das conclusdes alcangadas (EISENHARDT, 1989), devendo a
coleta ser conduzida de forma sistematica e iterativa, possibilitando uma compreensao
aprofundada do fendbmeno em analise (CRESWELL, 2013). A selegao criteriosa dos

participantes e a diversidade das fontes de dados sao fatores cruciais para enriquecer

8Fonte:https://g1.globo.com/economia/noticia/2023/04/27/caixa-tera-que-pagar-r-10-milhoes-por-
praticas-de-assedio-sexual-e-moral-dentro-do-banco.ghtml

9 Fonte: https://agenciabrasil.ebc.com.br/justica/noticia/2023-04/caixa-pagara-r-10-milhoes-por-casos-
de-assedio-de-ex-presidente
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a analise dos estudos de caso (YIN, 2009). A imersao do pesquisador no contexto do
estudo é parte integrante desse tipo de coleta, permitindo a obtencdo de insights
significativos (STAKE, 1995). O pesquisador deve refletir continuamente durante o
processo de coleta de dados para identificar e compreender eventuais vieses e
preconceitos (MERRIAM, 2009). Ademais, a coleta de dados em estudos de caso
deve ser flexivel e adaptavel as mudancas e descobertas ocorridas ao longo do
processo de pesquisa (FLYVBJERG, 2011).

Diante da sensibilidade do tema no Banco X, foi elaborado um questionario
para a coleta de dados, o qual, segundo Maia (2020), tem como vantagem a menor
inibicdo do informante devido ao anonimato. Optou-se, portanto, pelo uso da
ferramenta Google Forms, que proporcionou maior comodidade e bem-estar aos
participantes, com o intuito de assegurar maior autenticidade nas respostas e maior
adesao, além da garantia de anonimato ja mencionada anteriormente.

O instrumento de coleta de dados constituiu-se em um questionario
estruturado. Conforme Maia (2020), um questionario dessa natureza possui questdes
formalmente elaboradas que seguem uma sequéncia padronizada. Para o
levantamento de fatos (dados sociodemograficos), foram elaboradas sete perguntas
fechadas, visando identificar género, faixa etaria, nivel de formagao académica, tempo
de trabalho no Banco X, cargo, tempo como gestor na instituicdo e quantidade de
empregados nas equipes. Para o levantamento de conhecimentos, comportamentos,
atitudes e opinides, foram elaboradas treze questdes abertas, o que permite a
obtencao de respostas qualitativas.

Inicialmente, o instrumento de coleta encontrava-se dividido em trés secdes,
abordando temas como gestdo humanizada, engajamento de equipes e outros
modelos de gest&do. As perguntas foram desenvolvidas com base em uma revisdo da
literatura sobre os temas, fundamentando-se em estudos académicos e artigos
cientificos relevantes para a area de investigagao. A construgdo das questdes teve
como objetivo explorar aspectos como o entendimento acerca da gestdo humanizada,
sua capacidade de promover o engajamento de equipes e formas de mensuragao de
ambos os fatores, conforme discutido nos estudos de Franca (2019), Vergara e
Branco (2001), Kahn (1990), Saks (2006) e Schaufeli et al. (2002) entre outros. Dessa
forma, o questionario foi desenvolvido para captar informagdes que dialogassem com

0s principais conceitos teoricos e resultados ja identificados na literatura.
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Em um primeiro momento, foi realizado um procedimento piloto, que, de acordo
com Maia (2020), é uma das etapas mais importantes na elaboracdo de um
questionario: “Quando vocé considerar que o questionario esta pronto, responda vocé
mesmo” (MAIA, 2020, p. 25). Assim, o questionario foi inicialmente respondido pela
pesquisadora, a fim de analisar a clareza das questdes e o tempo de resposta.

Em seguida, trés participantes com caracteristicas similares a amostra
pretendida foram convidados a testar o instrumento, avaliando se havia falta de
questdes, compreensibilidade e oportunidades de melhoria. As sugestdes resultaram
na simplificagdo da linguagem, eliminagdo de ambiguidades e elaboracdo de
perguntas mais diretas, além da redugdo do numero de questdes por meio da
eliminacdo e combinagdo de perguntas redundantes, visando evitar a fadiga dos
respondentes e manter o questionario conciso. Apds essas analises, trés perguntas
foram excluidas, resultando em dez questdes divididas em duas secdes. Nao havendo
outras alteragdes necessarias, o questionario foi validado pelo orientador e por um
gestor com perfil semelhante ao da amostra pretendida, chegando-se a versao final,
que se encontra no apéndice A.

Posteriormente, o questionario foi enviado, via link, por meio das plataformas
Teams, E-mail e WhatsApp, aos Gerentes Gerais e Superintendentes Executivos de
trés Superintendéncias Regionais de Varejo localizadas no Sul de Santa Catarina,
sendo a participacdo voluntaria. Ao todo, 30 gestores pertenciam as
superintendéncias selecionadas e foram convidados a participar do estudo, dos quais
22 responderam ao questionario. A pesquisa ficou disponivel para resposta no periodo
de 20 de marco de 2024 a 20 de maio de 2024 sendo encerrada por saturagcéo de

respostas. A seguir, apresenta-se o quadro com os dados sociodemograficos dos

respondentes:
Quadro 4 - Dados sociodemograficos
Tempo
Tempo como
Respondente Sexo | Idade | Nivel de no Cardo Gestor | Empregados
P (*) (Anos) | Formacgao | Banco X 9 no na Equipe
(Anos) Banco X
(Anos)
55 3 Pos - Gerente Geral/
R1 M Graduagdo| 31+ |Superintendente| 26 a 30 2
64 .
Completa Executivo
352 Pos - Gerente Geral/
R2 M Graduagao| 16 a 20 | Superintendente| 11 a 15 12
44 :
Completa Executivo
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354 Pos - Gerente Geral/
R3 Graduagado | 16 a 20 | Superintendente| 11 a 15 25
44 :
Completa Executivo
352 Pos - Gerente Geral/
R4 44 Graduagao | 21 a 25 | Superintendente| 11 a 15 16
Completa Executivo
55 a Ensino Gerente Geral/
R5 Superior 31+ | Superintendente | 26 a 30 12
64 .
Completo Executivo
45 a Pos - Gerente Geral/
R6 Graduagao| 11 a 15 | Superintendente | 16 a 20 7
54 .
Completa Executivo
55 a Pos - Gerente Geral/
R7 Graduagdo| 31+ |Superintendente| 21 a25 43
64 .
Completa Executivo
352 Pos - Gerente Geral/
R8 44 Graduagao| 16 a 20 | Superintendente| 11 a 15 10
Completa Executivo
354 Pos - Gerente Geral/
R9 44 Graduacgao | 21 a 25 | Superintendente| 11 a 15 135
Completa Executivo
45 a Pos - Gerente Geral/
R10 54 Graduagao | 16 a 20 | Superintendente| 16 a 20 130
Completa Executivo
55 a Pos - Gerente Geral/
R11 Graduagdo| 31+ |Superintendente| 26 a 30 3
64 .
Completa Executivo
352 Pos - Gerente Geral/
R12 Graduagao| 16 a 20 | Superintendente| 11 a 15 15
44 .
Completa Executivo
353 Ensino Gerente Geral/
R13 Superior | 11 a 15 | Superintendente| 6a 10 15
44 :
Completo Executivo
352 Pos - Gerente Geral/
R14 Graduagao | 21 a 25 | Superintendente| 11 a 15 23
44 ;
Completa Executivo
353 Pos - Gerente Geral/
R15 Graduagado| 11 a 15 | Superintendente| 11 a 15 12
44 :
Completa Executivo
45a Pos - Gerente Geral/
R16 Graduagao| 11 a 15 | Superintendente| 11 a 15 9
54 .
Completa Executivo
55 4 Pos - Gerente Geral/
R17 Graduagado | 16 a 20 | Superintendente| 11 a 15 22
64 .
Completa Executivo
55 a Pos - Gerente Geral/
R18 Graduagao| 31+ |Superintendente| 26 a 30 7
64 .
Completa Executivo
55 4 Ensino Gerente Geral/
R19 Superior 31+ | Superintendente | 11a 15 24
64 .
Completo Executivo
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45 a Pos - Gerente Geral/
R20 M 54 Graduagado | 16 a 20 | Superintendente| 11 a 15 13
Completa Executivo
352 Pos - Gerente Geral/
R21 M Graduagao| 16 a 20 | Superintendente| 11 a 15 8
44 ;
Completa Executivo
353 Ensino Gerente Geral/
R22 M Superior | 11 a 15 | Superintendente| 6a 10 19
44 :
Completo Executivo

Legenda: (*) Sexo: F: feminino (mulheres) e M: masculino (homens).
Fonte: Elaborado pela autora com base na coleta de dados da pesquisa.

3.3 PROCEDIMENTO DE ANALISE DE DADOS

A analise de dados em pesquisa qualitativa envolve a organizagao,
interpretacdo e compreensao aprofundada dos dados coletados (MILES;
HUBERMAN, 1994). Esse processo € de natureza indutiva, emergindo diretamente
dos proprios dados e possibilitando a descoberta de padrdes e significados (PATTON,
1990). Requer-se, portanto, sensibilidade interpretativa por parte do pesquisador, que
deve estar aberto a multiplas interpretagées e perspectivas (GUBA; LINCOLN, 1994).
A flexibilidade é uma caracteristica-chave da analise de dados qualitativos, permitindo
adaptagdes a medida que novos insights surgem ao longo do processo de analise
(CRESWELL; MILLER, 2000).

A analise de dados em pesquisa qualitativa € um processo interativo e reflexivo,
que demanda constante revisdo e questionamento das interpretacdes feitas pelo
pesquisador. A triangulagao de diferentes fontes de dados e a comparagao constante
constituem técnicas essenciais para a analise qualitativa, com o objetivo de assegurar
a validade e a confiabilidade dos resultados (DENZIN; LINCOLN, 2011). Dessa forma,
foram triangulados os dados coletados nas entrevistas, documentos publicos do

Banco X e noticias divulgadas por fontes confiaveis.

3.4 PROCEDIMENTOS ETICOS RELACIONADOS A PESQUISA

Com o intuito de atender aos critérios éticos da pesquisa, antes de sua
realizacdo, os participantes concordaram com o Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido (TCLE) (ver Apéndice B). O termo apresenta os objetivos da pesquisa e,
com base nele, foi solicitada a autorizacdo dos participantes para a utilizacdo dos
dados, antes do inicio do questionario enviado por meio do Google Forms. Com o
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propdsito de preservar o anonimato dos participantes, o termo foi disponibilizado antes
do inicio das perguntas do formulario, permitindo que os respondentes respondessem
"sim" ou "nao" a afirmacdo: “Consinto em participar deste estudo”. Todos os
respondentes informaram "sim" a questdo; dessa forma, todos os dados coletados

foram utilizados na pesquisa. Os respondentes foram, entao, identificados por meio
de codinomes, conforme o Quadro 4.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo é apresentada a analise dos dados da pesquisa referente aos

questionarios realizados com os Gestores respondentes.

4.1 A GESTAO HUMANIZADA NO BANCO X

Em principio, sera analisado o entendimento acerca da gestdo humanizada e o
tratamento dado pelo Banco X ao tema.

4.1.1 Entendimento acerca do modelo de gestao humanizada

Os processos de transformacao das relacbes no ambiente de trabalho foram
marcados por intensas mudancgas que contribuiram para um olhar mais humanizado
sobre este fendbmeno social, momento em que a gestdo humanizada comegou a se
desenvolver. Segundo Lopes (2020), essa gestdo pode ser entendida como a
adaptacao do processo produtivo as necessidades das pessoas envolvidas, de modo
que a produtividade desejada conviva harmoniosamente com o bem-estar e a
satisfacdo dos trabalhadores. Embora o conceito tenha surgido no contexto da
iniciativa privada e seja relativamente recente, ele vem se expandindo para a esfera
publica. Assim, a ideia de manter empregados satisfeitos passou a ser vista nao
apenas como uma forga produtiva, mas também como um fator que agrega valor a
empresa. No servigo publico, entende-se que um funcionario valorizado, que se sente
parte do processo e reconhece sua importancia, contribui para um ambiente de
satisfacao ao cliente, aspecto essencial para a gestao.

O modelo tradicional de gestdo caracteriza-se por uma hierarquia rigida e
vertical entre lideres e liderados, gerando distanciamento que resulta em sensacgao de
inferioridade e impoténcia entre os trabalhadores. Esse cenario pode contribuir para
um ambiente desmotivador e de pouco engajamento, afetando negativamente a
produtividade, independentemente do segmento da organizacao (SILVEIRA FILHO,
2024). Em oposicao a essa estrutura, Vieira e Carvalho (2015, p. 42) afirmam que a
gestdao humanizada busca "promover um ambiente de trabalho saudavel, onde os
empregados se sintam valorizados e motivados, favorecendo o crescimento pessoal

e profissional de cada individuo". Para Silveira Filho (2024), os bons resultados e a



53

lucratividade tornam-se consequéncias naturais de uma postura mais atenta,
empatica e consciente, transformando a organizagdo em agente de mudancga social.
O presente estudo procurou avaliar o entendimento dos gestores sobre o
modelo de gestdo humanizada, buscando a definicdo oferecida pelo Banco X para o
tema. No entanto, apds consulta a documentos publicos da instituicdo, nao foi
encontrada uma definicao explicita. Assim, outros elementos, como propdsito, visao e
valores que orientam os servicos e atividades do Banco X, foram analisados, conforme

mostrado nos quadros abaixo:

Quadro 5 - Direcionadores estratégicos do Banco X

Direcionador Descrigao

Ser a instituicdo financeira publica que fomenta a inclusdo e o desenvolvimento

Propdsito . .
P sustentavel, transformando a vida das pessoas.

Ser referéncia para a sociedade brasileira pelo relacionamento social e comercial,
Visao viabilizando cidadania financeira, desenvolvimento sustentavel e exceléncia na
execucgao de politicas publicas, com eficiéncia e rentabilidade.

Fonte: Elaborado pela autora com base nos direcionadores do Banco X°.

Quadro 6 - Valores do Banco X

Valor Descrigao

Todas as nossas agbes visam a impacto positivo na sociedade brasileira.
Representamos o Banco X com orgulho, forga e unido. Com sinergia enfrentamos
juntos os desafios. Agimos com exceléncia nas nossas relagdes.Todas as nossas
agdes visam impactar positivamente a sociedade brasileira.

Espirito Publico

Nossas acdes representam os valores e principios éticos. As pessoas no Banco X
tratam todos e sao tratadas com respeito, transparéncia e honestidade.
Repudiamos condutas que possam caracterizar preconceito, discriminagao e
assédio de qualquer natureza.

Integridade

Nossas relagbes externas e internas valorizam principios sustentaveis.
Transformamos a sociedade, equilibrando aspectos sociais, culturais, econémicos
e ambientais, para o atendimento as necessidades das geragdes atuais, e para
prover as necessidades das geragdes futuras.

Respeitamos e valorizamos as caracteristicas individuais. Praticamos a inclusdo
Inclusao social, equidade e diversidade em todas as nossas relagbes. Estimulamos e
valorizamos a criatividade e a inovagao.

Sustentabilidade

Fonte: Elaborado pela autora com base nos valores do Banco X'".

0F onte:https://www.caixa.gov.br/sobre-a-caixa/apresentacao/Paginas/default.aspx#
""Fonte:https://www.caixa.gov.br/sobre-a-caixa/apresentacao/Paginas/default.aspx#
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Também foi considerada a abordagem da instituicdo ao valor humano,
conforme detalhado a seguir:
O Banco X é uma instituicdo financeira publica presente na rotina de
praticamente todos os brasileiros. Para fazer esse trabalho, conta com a
mobilizagdo e o empenho de empregados com ou sem vinculo, prestadores
de servigos, aprendizes e estagiarios, presentes em todos os estados e
regides do pais. Aqui, sabemos que os resultados séo alcangados pelas
pessoas e, por isso, acreditamos nas habilidades de cada um e no seu poder
de contribuir. A gestdo de pessoas, em nossa Instituicdo estimula a inovagéo,
a eficiéncia, a meritocracia e a disseminacao da Missao, Visao e dos Valores
do Banco X entre os empregados, valorizando a trajetéria centenaria da

empresa e a construgao de seu futuro, por meio do propdsito Gnico de servir
a sociedade 2.

Ao comparar os dados obtidos no Banco X com as definicbes encontradas na
literatura (ver Quadro 1 do referencial teorico), a definicdo de gestdo humanizada
utilizada para analise de dados foi a de Vergara e Branco (2001). Esses autores
definem a gestdo humanizada como um modelo orientado para pessoas e/ou para o
ambiente, agregando valores além da maximizacdo de retorno financeiro,
promovendo melhoria na qualidade de vida e trabalho, construindo relagdes
democraticas e justas, mitigando desigualdades e diferencgas, e contribuindo para o
desenvolvimento das pessoas em aspectos fisicos, emocionais, intelectuais e
espirituais. Isso possibilita a eliminagdo de desequilibrios ecoldgicos, superacao de
injusticas sociais, apoio a atividades comunitarias e exercicio da cidadania.

Determinada a melhor definicdo de gestdo humanizada, baseada nos
propésitos do Banco X, seguimos para a analise dos dados coletados nos
questionarios:

Os respondentes concluiram que a gestdo humanizada é a “gestédo voltada ao
bem-estar, desenvolvimento, valorizacdo dos empregados” (R2), “onde as pessoas
estdo em primeiro lugar’ (R20), afirmando que a comunicagao neste tipo de gestéao
deve ser “clara, objetiva e ndo agressiva” (R3; R11).

Lopes (2020) destaca a importancia da comunicagcdo e o papel do gestor,
afirmando que o grande desafio € formar uma liderangca capaz de compreender e
comunicar de maneira democratica, persuasiva e empatica, mas que também saiba
impor limites, dialogar e manter claro que, seja no setor publico ou privado, existe um
empregador comum: a populagédo. Atender bem a populagéo transcende qualquer
vinculo politico, dependendo da atitude humana e profissional.

2Fonte:https://www.caixa.gov.br/sustentabilidade/na-caixa/quem-faz-a-caixa/Paginas/default.aspx#
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O respondente R17 ressaltou a importancia da lideranga nesse tipo de gestao:
"Ser lider na esséncia... inspirando pessoas a objetivos comuns." Segundo Hunter
(2004), lideranga € a capacidade de influenciar as pessoas a trabalhar
entusiasticamente para atingir objetivos identificados como sendo a favor do bem
comum, com um carater que inspire confianga. Da mesma forma, Jones e George
(2008, p. 495) veem a lideranga como "o processo pelo qual uma pessoa exerce
influéncia sobre outras, inspirando, motivando e orientando suas atividades para
alcangar objetivos de grupo e organizacionais".

Uma boa lideranca consiste em criar uma visao € missdo para a equipe ou
organizacao, definindo metas e estratégias para alcanga-las, comunicando-se
efetivamente, delegando tarefas e fornecendo feedbacks e apoio a equipe. Assim, a
lideranga é um pilar indispensavel da gestdo humanizada. Para Sinek (2018), um bom
lider ndo é apenas aquele que da ordens, mas sim aquele que sabe ouvir,
compreender e guiar sua equipe para alcangar objetivos comuns.

Outro aspecto de destaque, mencionado por sete dos 22 respondentes, foi o
respeito as diferencgas e individualidades, reconhecendo o ser humano por tras do
profissional. Para eles, a gestdo humanizada é: “Onde vocé coloca as pessoas no
centro para alcangar os objetivos estabelecidos, respeitando as individualidades e
crengas de cada pessoa” (R1), com “harmonia no ambiente de trabalho fazendo valer
a individualidade de cada membro da equipe ciente de suas limitagcdes e habilidades”
(R6). Trata-se de uma “gestao de resultados baseado no espirito de equipe, e com
respeito as diferengcas” (R7) e “uma gestdo que respeite os limites e as
individualidades de cada pessoa, prezando por resultados sustentaveis” (R12). “E
construir o resultado necessario respeitando-se as individualidades de cada colega e
otimizando suas virtudes para o engajamento da equipe e construgdo do resultado
coletivamente” (R4), com uma “gestédo focada em dar boas condi¢des de trabalho aos
empregados, uma gestao préxima que entenda as diferengas e necessidades dos
empregados” (R19) e “que leva em conta o individuo como pessoa e ndo somente
como profissional” (R13).

O respeito, alias, foi um termo bastante usado. Para o respondente R9, a gestao
humanizada é “a gestao que considera o respeito ao colega como principio basico
para a relagdo”, assim como para os respondentes R10 e R15 onde se trata da “gestao
que prioriza o respeito, a empatia e que preza pelo equilibrio entre a vida pessoal e

profissional dos liderados” e “deve priorizar o bem-estar e satisfagdo dos empregados,
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reconhecendo suas necessidades emocionais, promovendo o equilibrio entre sua vida
pessoal e profissional, valorizando a empatia e o respeito entre os colegas”.
Além disso, foi enfatizado o alinhamento com as necessidades da empresa.
Segundo o respondente R5, uma gestdo humanizada deve:
Entender a necessidade da Empresa e conciliar com a Gestdo dos
empregados, nao estressando o processo, entendendo as dificuldades,
aprimorando os meios continuamente, coletando informagdes para melhoria

dos processos e manter a Equipe motivada e unida para o bom andamento,
com visao clara dos objetivos propostos.

O respondente R18 reforga que “uma gestdo que mesmo focada em resultados
garante condi¢cdes para que os empregados consigam desempenhar suas fungdes
com maior produtividade”, enquanto o respondente R22 acrescenta que ela deve
“gerar resultados com pessoas, utilizando de empatia, compreensao e escuta ativa” e
ainda “conciliar os objetivos das pessoas e os resultados da empresa’.

Segundo Enriquez (1997), as organizagées sao ambientes nos quais o ser
humano manifesta, além da racionalidade inerente aos negécios, seus sonhos, medos
e paixdes. Para Dejours, Abdoucheli e Jayet (2009), embora o individuo se confronte
com angustias existenciais preexistentes e com as restricbes impostas pela
organizagao a qual pertence, o trabalho também pode ser uma fonte de prazer, na
medida em que permite ao trabalhador atualizar sua capacidade criativa e
sublimatdria.

Dessa forma, a manutencdo da harmonia e de boas condi¢cdes de trabalho é
vista como prerrogativa essencial para a gestdo humanizada. Isso é confirmado pelo
respondente R8, que a define como “uma metodologia de gerenciamento de pessoas
focada na felicidade dos empregados e na manutengcédo de ambientes de trabalho
saudaveis e harmoniosos.” Para o respondente R14, a gestdo humanizada & “um
modelo de lideranga que foca na garantia de boas condi¢cbes de trabalho para seus
empregados”. Da mesma forma, R16 considera que essa abordagem se trata de “uma
gestdo que foca no bem-estar e nas condi¢gdes de trabalho da equipe” e, também,
‘uma gestdo em que a equipe participe das decisdes para entrega do resultado, ou
seja, com autonomia para tomar decisdes”. O respondente R21 complementa ao
afirmar que a gestdo humanizada € uma “gestdo com foco nas pessoas criando um
ambiente propicio para negocios” e que o “resultado é fruto da relacéo e bem-estar da

equipe”.
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Os respondentes também enfatizaram a importancia do trabalho em equipe.
Lima et al., (2018, p.32) fala sobre a importancia de entender o conceito de equipe:
Equipe ndo é somente o conjunto de pessoas que atuam juntas num
determinado projeto, cada qual na sua fungéo. O significado é mais profundo:
a ideia € que cada integrante saiba qual é a sua parte no grupo, mas que leve
em consideragao o todo, valorizando o processo inteiro e colaborando com
ideias e sugestbes. E o resultado da meta estabelecida, seja num projeto

empresarial, num grupo voluntario ou numa sala de aula, ndo & meérito
somente do lider. E mérito de todos!

Quanto maior a integragcédo social nas equipes, maior sera a disposi¢cao para
produzir. Se o gestor é tecnicamente competente, mas nao estd socialmente
integrado, sua eficiéncia sera prejudicada por esse desajuste social. Como o trabalho
€ uma atividade essencialmente grupal, o gestor deve entender que o nivel de
producao é influenciado mais pelas normas do grupo do que por incentivos salariais e
materiais. A atitude do empregado em relagao ao trabalho e a natureza do grupo social
ao qual pertence sao fatores decisivos para a produtividade (LOPES, 2020).

Por isso, a gestdo humanizada é tema recorrente nas discussdes atuais, pois
busca promover unidade entre os trabalhadores, incentivando o bom convivio,
momentos de alegria e a resolugdo de possiveis conflitos. Essa busca reflete a
necessidade de equilibrar a satisfagdo das necessidades dos empregados com 0s
objetivos organizacionais, que, no caso de uma organizagao publica, sdo a exceléncia
e a qualidade do servigo prestado (CALDAS, 2006).

A seguir, apresenta-se quadro sintese com os conceitos de gestdo humanizada

sob a 6tica dos gestores respondentes:

Quadro 7 - Definigbes de gestdo humanizada

Respondente O que é Gestdao Humanizada?

R1 Onde vocé coloca as pessoas no centro para alcangar os objetivos estabelecidos,
respeitando as individualidades e crengas de cada pessoa.

R2 Gestao voltada ao bem-estar, desenvolvimento, valorizagdo dos empregados.

R3 Comunicacdo clara, objetiva e ndo agressiva, envolvimento do empregado nos
resultados da unidade, reconhecimento e valorizagdo das conquistas, feedback.
E construir o resultado necessario, respeitando-se as individualidades de cada colega

R4 e otimizando suas virtudes para o engajamento da equipe e construgcao do resultado
coletivamente.
Entender a necessidade da Empresa e conciliar com a Gestdo dos Empregados, ndo
estressando o processo, entendo as dificuldades, aprimorando os meios

R5 continuamente, coletando informagbes para melhoria dos processos e manter a
Equipe motivada e unida para o bom andamento com visdo clara dos objetivos
propostos.

R6 Harmonia no ambiente de trabalho fazendo valer a individualidade de cada membro
da equipe ciente de suas limitagdes e habilidades.




58

R7 Gestao de resultados baseado no espirito de equipe, e com respeito as diferengas.
Entendo a Gestdo Humanizada como uma metodologia de gerenciamento de pessoas

R8 focada na felicidade dos empregados e na manutengao de ambientes de trabalho
saudaveis e harmoniosos.

R9 A gestdo que considera o respeito ao colega como principio basico para a relagao.

R10 E a gest&o que prioriza o respeito, a empatia e que preza pelo equilibrio entre a vida

pessoal e profissional dos liderados.

Comunicacdo clara, objetiva e nao agressiva, envolvimento do empregado nos

R11 resultados da unidade, reconhecimento e valorizagdo das conquistas, feedback.

R12 Uma gestao que respeite os limites e as individualidades de cada pessoa, prezando
por resultados sustentaveis.

R13 Uma gestdo que leva em conta o individuo como pessoa e ndo somente como
profissional.

R14 Modelo de lideranga que foca na garantia de boas condigdes de trabalho para seus
empregados.
Entendo que uma gestdo humanizada deve priorizar o bem-estar e satisfacdo dos

R15 empregados. Reconhecendo suas necessidades emocionais, promovendo o equilibrio
entre sua vida pessoal e profissional. Valorizando a empatia e o respeito entre os
colegas.
Uma gestdo que foca no bem-estar e nas condi¢gdes de trabalho da equipe. Uma

R16 gestdo em que a equipe participe das decisbes para entrega do resultado, ou seja,
com autonomia para tomar decisoes.

R17 Ser Lider na esséncia...inspirando pessoas a objetivos comuns.

R18 Uma gestdo que mesmo focada em resultados garante condigbes para que os
empregados consigam desempenhar suas fungdes com maior produtividade.

R19 E a gestado focada em dar boas condigdes de trabalho aos empregados, uma gestao

préxima que entenda as diferengas e necessidades dos empregados.

R20 Onde as pessoas estdo em primeiro lugar.

R21 Gestdo com foco nas pessoas criando um ambiente propicio para negécios. O
resultado é fruto da relagdo é bem-estar da equipe.

Gerar resultados com pessoas. Utilizando de empatia, compreensao e escuta ativa,

R22 o o
conciliar os objetivos das pessoas e os resultados da empresa.

Fonte: Elaborado pela autora com base na coleta de dados da pesquisa.

Ao comparar as percepgdes dos respondentes com a definigdo de gestédo
humanizada proposta por Vergara e Branco (2001), conclui-se que esses gestores
possuem uma compreensao que esta alinhada ao conceito do tema, em consonancia
com a perspectiva da instituicdo. Além disso, destacam-se algumas conclusdes
relevantes:

Valorizacdo da Comunicagcdo e Respeito nas Relagdes: A énfase dos
respondentes na necessidade de uma comunicagao clara, objetiva e ndo agressiva
aponta para a importancia de um ambiente de trabalho transparente e respeitoso. Isso
indica que, para eles, a gestdo humanizada depende ndo apenas de agdes estruturais,
mas também de interagdes diarias que promovem o respeito e a compreensao mutua.

Lideranca como Fator-chave: Os depoimentos mostram uma compreensao

ampla de que a lideranga humanizada é essencial para promover engajamento e
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alcancar resultados sustentaveis. A lideranga eficaz € percebida como aquela que
inspira, valoriza as contribuicbes individuais, apoia o desenvolvimento pessoal e
profissional dos empregados e fomenta uma cultura de participagdo nas decisdes.

Foco no Desenvolvimento e Bem-estar do Funcionario: Os respondentes
ressaltaram que a gestdo humanizada deve buscar o desenvolvimento pleno do
colaborador, equilibrando resultados e necessidades humanas. Isso demonstra uma
percepcgao de que a produtividade e o sucesso organizacional dependem diretamente
do bem-estar, do equilibrio entre vida pessoal e profissional e da satisfacdo dos
empregados.

Reconhecimento da Importancia do Trabalho em Equipe: A valorizagdo do
espirito de equipe € uma constante nos depoimentos, indicando que os gestores
percebem que os resultados ndo sdo meritos individuais, mas fruto de um esforgo
coletivo. Assim, a gestdo humanizada é vista como um catalisador para a integragéo
e colaboracdo, reconhecendo a importancia de respeitar as diferencas individuais e
de construir um ambiente harmdnico.

Equilibrio Entre Resultados e Relagbes Humanas: Os depoimentos também
destacam que uma gestao humanizada nao negligencia os objetivos organizacionais;
pelo contrario, equilibra a busca de resultados com a criagdo de um ambiente saudavel
e produtivo. Isso revela uma compreensdao madura de que resultados financeiros e
produtividade sdo mais sustentaveis quando estdo associados ao bem-estar dos
empregados.

Adaptabilidade e Flexibilidade da Gestdo Humanizada: A importancia dada
pelos respondentes ao entendimento e conciliagdo das necessidades da empresa e
dos empregados sugere que a gestdo humanizada deve ser flexivel e capaz de se
adaptar a diferentes contextos e situagdes, assegurando tanto o cumprimento dos
objetivos organizacionais quanto a promog¢ao de um ambiente inclusivo e humanizado.

Contribuicdo para a Sustentabilidade Organizacional: Ao destacar aspectos
como a inclusio, a promog¢ao do bem-estar e a construgcao de relagdes baseadas no
respeito e na empatia, a gestdo humanizada é vista como um elemento que contribui
para a sustentabilidade organizacional, tanto no sentido social quanto no econdémico.
Ela é percebida como um fator que ndao sé melhora a experiéncia do colaborador, mas
também fortalece a reputacéo e o desempenho da organizagéo.

Necessidade de Harmonia e Ambiente de Trabalho Saudavel: O

reconhecimento da importancia de manter harmonia e boas condi¢cdes de trabalho
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sugere que um ambiente saudavel € ndo apenas desejavel, mas uma condi¢ao prévia
para uma gestao eficaz. Isso indica uma compreensado de que a promog¢ao de um
ambiente seguro, estavel e harmonioso € uma condi¢do para alcangar engajamento e
produtividade elevados.

Humanizacdo como Base para Inovagao e Melhoria Continua: A disposi¢cao dos
gestores para aprimorar continuamente processos e entender as dificuldades dos
empregados evidencia uma cultura de melhoria continua, inovagao e resolugao de
problemas. Isso reflete que a gestdo humanizada néo é estatica, mas dinédmica e
orientada para a evolucio tanto dos processos quanto das pessoas.

Integracdo do Propdsito Organizacional ao Trabalho dos Empregados: O
alinhamento entre a visdo do Banco X sobre gestdo humanizada e os valores
compartilhados pelos gestores reforga a importancia de que os principios institucionais
sejam vivenciados pelos empregados no dia a dia. Isso demonstra como a gestao
humanizada pode se tornar uma extens&do natural da cultura organizacional e do
proposito de servir a sociedade.

Em resumo, as conclusdes indicam que a gestdo humanizada é percebida
pelos gestores como uma abordagem holistica que se preocupa em integrar objetivos
organizacionais com o bem-estar e o desenvolvimento humano. Ao mesmo tempo, ela
€ vista como uma pratica estratégica, capaz de contribuir para a produtividade,
inovacéao, qualidade das relagdes e sustentabilidade da organizagao, promovendo um
ambiente de trabalho equilibrado, inclusivo e focado nas necessidades de todos os

envolvidos.

4.1.2 Tratamento dado pelo Banco Xem relagdao ao tema

O cenario atual evidencia que, ao longo do tempo, a cultura empresarial passou
por diversas transformagdes, adotando diferentes formas e estratégias de
desenvolvimento. Algumas organizagbes mantém modelos conservadores, enquanto
outras adotam praticas mais abertas a mudancga, focando no desenvolvimento do
capital humano como estratégia de crescimento. Essa abordagem busca educar
lideres e gestores para que nd&o apenas conduzam suas equipes, mas também
alinhem suas agdes aos interesses da organizagao, capacitando futuros lideres e

garantindo um plano de carreira claro e objetivo (CORREA, 2023).
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No contexto da lideranga, os valores sao fundamentais para estabelecer uma
cultura organizacional forte e positiva, orientando decisdes e a¢des. Quando os lideres
promovem valores positivos, estabelecem expectativas claras para todos os membros
e demonstram preocupacao que vai além do sucesso financeiro. Dessa forma, lideres
gue mantém valores e crengas positivas conseguem inspirar suas equipes, gerando
confianga, respeito e construindo uma cultura organizacional baseada em ética,
integridade e responsabilidade em todos os niveis (SILVEIRA FILHO, 2024).

Johann (2003) ressalta a importancia de uma cultura organizacional clara e
objetiva para os empregados, destacando seu impacto social. Para que essa cultura
seja efetiva, € necessario estrutura-la a partir da missao e dos valores da empresa.
Robbins (2008, p.226) define cultura organizacional como “um sistema de valores
compartilhados pelos membros de uma organizagdo e que a distingue de outra”.
Portanto, é fundamental que gestores reconhegam a gestdo humanizada como parte
da cultura organizacional, uma vez que, conforme Crozatti (1998), a cultura influencia
diretamente o processo de gestao, e mudangas s6 ocorrem quando ha transformacéo
cultural. Morgan (1996) destaca que a cultura n&o € imposta, mas desenvolve-se por
meio da interacao social.

Podemos definir cultura organizacional como um conjunto de valores,
crengas, habitos e regras que os membros de uma entidade aprendem a
respeitar e executar, buscando cumprir a doutrina imposta e os ensinamentos
aos novos integrantes, gerando deste modo os valores e diretrizes do

ambiente de negdcio em que esta inserido. (COSTA; ARAUJO; FERREIRA,
2021, p.21)

O Banco X, em sua “Politica de Pessoas para o Conglomerado”, enfatiza o
fortalecimento da cultura organizacional por meio de uma gestdo qualificada,
liderancas e encarreiramento sustentaveis e um ambiente de trabalho humanizado,
colaborativo, saudavel, seguro e diverso, alinhando praticas, ritos, simbolos e
instrumentos processuais a cultura desejada®.

Entretanto, relatos dos respondentes demonstram visdées divergentes. Dois
respondentes afirmam que a gestdo humanizada nao faz parte da cultura do Banco
X, enquanto o respondente R4 complementa que “por ser uma empresa publica, ha

um senso comum” ainda que a pratica n&o esteja explicita nas politicas. Quinze dos

8Fonte:https://www.caixa.gov.br/site/Paginas/Pesquisa.aspx?k=politica%20de%20pessoas
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22 respondentes reconhecem essa pratica, com o respondente R19 afirmando que
ela "ganhou forga apés episodios de assédio".

Em 28 de junho de 2022, o portal Metropoles divulgou denuncias de asseédio
moral e sexual contra o entdo presidente do Banco X e outros executivos'#, com um
aumento significativo das denuncias a partir de 2019, quando os registros passaram
de 75 casos de assédio moral e uma denuncia de assédio sexual em 2016 para 341
casos de assédio moral e 20 de assédio sexual em 2019. Até agosto de 2022, ja havia
177 denudncias de assédio moral e 77 de assédio sexual.'®

Em abril de 2023, o Banco X pagou uma multa de R$ 10 milhdes e firmou um
acordo judicial para encerrar a investigagdao do Ministério Publico do Trabalho (MPT)
sobre assédio moral e sexual'®. No mesmo ano, assinou um termo de ajustamento de
conduta apds constatar perseguicdo a empregados que haviam atingido o topo da
carreira’. Além disso, a instituicao foi condenada em pelo menos quatro processos
trabalhistas e firmou dois acordos totalizando R$ 14 milhdes, valor que pode aumentar
devido a acgdes judiciais pendentes. Em resposta as denuncias, o Banco X afirmou
nao tolerar assédio e reforgou suas agdes para combater praticas discriminatérias™®.

Para o R21, “atualmente a empresa procura implantar a cultura do modelo
de gestdo humanizada, mas como trata-se de uma empresa centenaria ja passou por

= ”

varios modelos de gestdo”. Schein (1984) sustenta que a cultura organizacional é
formada por pressupostos desenvolvidos pela organizagao para lidar com problemas
de adaptacao interna e externa, e, uma vez validados, esses pressupostos sao
transmitidos aos novos membros como a forma correta de agir. Portanto, segundo
Schein (1984), a experimentacao € essencial para validar um processo e incorpora-lo
a cultura organizacional. O respondente R3 acrescenta que, embora a gestédo
humanizada faga parte da cultura do Banco X, “existem amaras relacionadas ao porte

e ao fato da esséncia publica que impactam na plena implantacao”.

14Fonte:https://www.fenae.org.br/portal/fenae-portal/assedio-na-caixa-metropoles-publica-materia-
sobre-entrega-de-carta-compromisso-da-fenae-ao-banco.htm
5Fonte:https://economia.uol.com.br/noticias/redacao/2022/08/03/denuncias-caixa-pedro-
guimaraes.htm
8Fonte:https://jornaldebrasilia.com.br/noticias/brasil/caixa-e-condenada-e-fecha-acordos-de-ao-
menos-r-14-milhoes-apos-caso-pedro-guimaraes/
7"Fonte:https://agendadopoder.com.br/apos-escandalo-por-assedio-moral-e-sexual-na-gestao-pedro-
guimaraes-caixa-e-condenada-em-4-processos-e-deve-pagar-r-14-milhoes/
8Fonte:https://www1.folha.uol.com.br/mercado/2024/09/caixa-e-condenada-e-fecha-acordos-de-ao-
menos-r-14-milhoes-apos-caso-pedro-guimaraes.shtml
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A gestao de pessoas no Banco X entre 2003 e 2015 passou por significativa
modernizagao, com a criagdo de uma diretoria de gestdo de pessoas, posteriormente
elevada a uma vice-presidéncia. Durante esse periodo, praticas de inclusao,
diversidade e politicas voltadas ao bem-estar fisico e mental dos empregados foram
adotadas, contribuindo para uma gestdo humanizada. A partir de 2016, contudo,
houve uma desvalorizagdo dessas praticas, priorizando objetivos empresariais e
causando perda de pertencimento e motivagao entre os empregados'°.

Gundlash (2021) afirma que, durante a pandemia de COVID-19, os
empregados ficaram extremamente cansados, sobrecarregados de trabalho, com
sentimento de desvalorizagdo e aumento nos niveis de estresse, prejudicando sua
saude e bem-estar. Fatores como cobrancas intempestivas por metas abusivas,
problemas estruturais no gerenciamento de processos e sistemas, condigbes
precarias de trabalho e falta de empregados afetaram negativamente o atendimento
das demandas impostas pela pandemia. Essas adversidades geraram nos
empregados um sentimento de desvalorizagéo do trabalho, desconforto nas relagdes
interpessoais e aumento do estresse para a equipe.

Em junho de 2023, os empregados solicitaram a recriagao das Geréncias
de Filial de Gestao de Pessoas (GIPES), que haviam sido extintas em 2021. Embora
o retorno da Vice-Presidéncia de Pessoas tenha sido considerado positivo, as
estruturas regionais foram apontadas como essenciais para atender demandas locais.
Entidades sindicais reforgaram que uma gestdo de pessoas verdadeiramente
humanizada é crucial para o processo de reconstrucdo do Banco X e para o cuidado
com os empregados?°.

Demonstrando interesse em transformar sua gestdo de pessoas, em abril
de 2024 o Banco X anunciou o retorno das GIPES?'. Em 5 de agosto de 2024,
empregados e entidades de representagao celebraram o retorno desta Geréncia e das
Representagdes de Pessoas (REPES), conforme divulgado na imprensa. O
restabelecimento da estrutura regional de gestdo de pessoas foi visto como uma
conquista importante e uma demanda antiga dos empregados, visando tornar a gestéo

9F onte:https://bemnavidadaspessoas.com.br/2022/10/04/gestao-de-pessoas-na-caixa-um-breve-
analise-dos-avancos-de-2003-a-2015-e-dos-retrocessos-de-2016-a-2022/
20Fonte:https://www.bancariosrio.org.br/index.php/caixa/item/10827-empregados-cobram-gestao-
humanizada-na-caixa
21Fonte:https://www.fenacef.org.br/2024/04/14/caixa-anuncia-retorno-das-gipes/
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da empresa mais humanizada e beneficiar tanto os trabalhadores ativos quanto os
aposentados??.

Cogo (2016) destaca que uma empresa humanizada reconhece que é
composta por individuos cujas emogdes e relacionamentos sdo essenciais para o
sucesso organizacional. Da mesma forma, Backes et al. (2018, p.75) reforcam a
importancia de uma gestdo humanizada para a construgdo de um clima organizacional
positivo, ressaltando que "o reconhecimento das habilidades e potencialidades dos
empregados, aliado a uma lideranga participativa, contribui significativamente para a
promocao de um ambiente de trabalho harmonioso e produtivo".

Dessa forma, é possivel chegar a algumas conclusdes sobre a gestado
humanizada no Banco X:

Oscilacido na Implementacédo da Gestdao Humanizada: O Banco X passou por
fases distintas em relagcdo a gestao de pessoas. Entre 2003 e 2015, houve avangos
importantes, com a criacdo de uma estrutura dedicada ao desenvolvimento humano e
praticas voltadas ao bem-estar, inclusdo e desenvolvimento profissional dos
empregados. Porém, a partir de 2016, ocorreu uma mudanga significativa, com foco
maior em objetivos empresariais que enfraqueceu essas politicas humanizadas,
levando a um ambiente de trabalho com menor engajamento e maior desgaste
emocional.

Reconhecimento e Tentativas de Retorno a Gestdao Humanizada: O retorno das
Geréncias de Filial de Gestado de Pessoas (GIPES) e das Representag¢des de Pessoas
(REPES) em 2024 aponta para um esforgo recente e consciente do Banco X de
reverter o processo de desumanizagao que ocorreu nos anos anteriores. A medida foi
recebida positivamente por empregados e entidades de representacdo, indicando um
desejo coletivo por praticas de gestdo mais inclusivas, participativas e sensiveis as
necessidades dos trabalhadores.

Contradi¢des Entre a Politica Institucional e a Pratica Organizacional: A politica
do Banco X, que enaltece a promog¢&o de uma cultura organizacional colaborativa e
saudavel, ndo se refletiu plenamente nas experiéncias dos empregados e nas praticas
gerenciais. Enquanto parte dos respondentes reconhece esforgcos em direcéo a

humanizacao, outros apontam que essas praticas nao estdo consolidadas na cultura

22Fonte:https://bancariosrio.org.br/index.php/caixa/item/12908-empregados-da-caixa-celebram-volta-
das-estruturas-regionais-de-pessoas
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organizacional ou foram implantadas de forma incompleta. Houve episddios de
asseédio e denuncias crescentes que revelam falhas significativas na aplicagdo dos
principios humanizados proclamados.

Impacto das Denuncias de Assédio e da Pandemia de COVID-19: As denuncias
de assédio moral e sexual contra altos executivos do Banco X e o aumento
significativo desses casos desde 2019 sugerem uma desconexao entre o discurso de
gestado humanizada e a pratica diaria. A pandemia de COVID-19 também evidenciou
essas fragilidades, com relatos de falta de reconhecimento e apoio aos empregados
da linha de frente. Essas situagdes destacam a necessidade urgente de consolidar
uma cultura de respeito, integridade e cuidado com as pessoas.

Desafios de Implementacéo e Sustentabilidade das Praticas Humanizadas: Os
relatos dos respondentes indicam que, embora exista um esfor¢co para promover a
gestdo humanizada, fatores como o porte da empresa, sua esséncia publica e a
histéria de modelos de gestao diversos geram obstaculos para a plena implementagao
dessas praticas. Isso aponta para a necessidade de acbes mais estruturadas e
estratégicas para integrar efetivamente uma cultura humanizada e sustenta-la a longo
prazo.

Reestruturacao e Presséo por A¢gdes Humanizadas: A pressao por parte dos
empregados e associagdes para a recriagao das GIPES e uma Vice-Presidéncia de
Pessoas evidencia a importancia atribuida a gestdo humanizada para o bom
funcionamento do banco e para a satisfagdo dos empregados. Isso demonstra que a
transformacao cultural em direcédo a uma gestdo mais humana € uma prioridade nao
apenas da administragcdo, mas também dos préprios empregados.

Relagdo Entre a Humanizagdo e o Clima Organizacional: A falta de uma
abordagem efetiva de gestdo humanizada impacta diretamente no clima
organizacional, levando a sentimentos de desmotivacao, baixa autoestima corporativa
e desgaste emocional. Por outro lado, praticas humanizadas, como reconhecimento
das competéncias dos empregados, lideranga participativa e respeito as diversidades,
sao fatores que promovem um ambiente de trabalho mais harmonioso, produtivo e
engajado.

Alinhamento da Gestdo com Valores Humanizados e Lideranga Positiva: A
proposta de uma gestdo humanizada deve ser acompanhada de liderangas que
incorporem e vivenciem os valores organizacionais. Segundo os autores citados,

como Cogo (2016) e Backes et al. (2018), a gestdo humanizada é essencial para



66

promover ndo apenas um ambiente de trabalho saudavel, mas também para criar uma
relagao de confianga e cooperacgao entre lideres e equipes, o que é fundamental para
0 sucesso organizacional.

Em resumo, as conclusbes apontam para uma trajetéria de avangos e
retrocessos na gestdo humanizada do Banco X, com esforgos recentes para
restabelecer praticas centradas no bem-estar dos empregados. No entanto, ha
desafios estruturais e culturais que precisam ser enfrentados para que o discurso
humanizado se traduza em acgdes concretas e efetivas, criando um ambiente de
trabalho que valorize as pessoas e favorega o crescimento da organizagao de forma
sustentavel e ética.

Pode-se evidenciar, ainda, que as consequéncias de uma lideranga
despreparada resultam na insatisfacdo dos subordinados, tornando-os uma equipe
fragmentada, desunida e desmotivada em relagdo a empresa para a qual trabalham.
Isso se agrava ainda mais quando os empregados ultrapassam seus proprios limites
fisicos e mentais, levando a um ambiente corporativo desgastante. Os empregados
gue permanecem na organizagao demonstram total descontentamento tanto com os
colegas quanto com o trabalho a ser realizado. Dessa forma, o aperfeicoamento da
estrutura hierarquica da organizagao torna-se crucial, com o objetivo de transformar
as pessoas e alinhar objetivos profissionais para alcancgar a exceléncia dentro de um
clima organizacional positivo (OLIVEIRA; TORRES, 2021).

Se a organizagdo possui bons empregados, investir em treinamento e
desenvolvimento pode gerar resultados extraordinarios (PERINI, 2023). Assim, as
empresas podem apoiar o aprimoramento de habilidades de lideranca, oferecendo
amplas oportunidades de treinamento, suporte para aprendizagem baseada em
desafios e utilizando experiéncias para fomentar o desenvolvimento de todos.
Contudo, é importante ressaltar que mudangas nao ocorrem de forma imediata e, na
maioria dos casos, lideres estdo habituados a modelos mais tradicionais e menos
humanizados. Isso reforga a ideia de que os lideres ndo nascem prontos; em outras
palavras, lideranca é uma habilidade que pode ser desenvolvida ao longo do tempo
(SILVEIRA FILHO, 2024).

O atual cenario corporativo evidencia a busca por modelos de lideranca que
vao além do simples cumprimento de metas (OLIVEIRA; TORRES, 2021). Segundo
Mascarenhas (2021, p.10), " liderar € mais do que simplesmente organizar fluxos de

trabalho e responsabilidades, € ajudar a sua equipe a atingir seu potencial e
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demonstrar o melhor de si para conquistar as metas que definiu”. Cortella e Mussak

(2009, p.1) acrescentam que " a lideranga ndo € cargo, mas uma condigdo, um
comportamento humano. E, logicamente, é desejavel que as pessoas que ocupam
esses cargos comportem-se como lideres, o que nem sempre acontece". Apesar das
inumeras discussdes sobre o conceito de lideranca, € necessario humanizar o tema,
independentemente de suas diversas interpretagbes (OLIVEIRA; TORRES, 2021).
Nesse contexto, a lideranga humanizada tem se destacado nas organizacdes. A
melhoria do ambiente de trabalho e o alcance de metas sdo reflexos de uma boa
lideranca, na qual habilidades como empatia e trabalho em equipe tornam-se a chave
para essa transformacao (FURTADO, 2023).

A formagao de lideres é um pressuposto essencial para alcangar uma gestao
humanizada que garanta qualidade total nos servigos publicos (LOPES, 2020). Bons
lideres sdo moldados por meio de experiéncia, aprendizado continuo e capacidade de
adaptacao. Assim, qualquer boa caracteristica de um lider pode ser fortalecida, desde
que ele esteja disposto a crescer e a se aperfeicoar. Da mesma forma, organizagdes
podem oferecer apoio para aprimorar qualidades de liderangca, promovendo
treinamento, suporte para aprendizado a partir de desafios e experiéncias que
alimentem o desenvolvimento de todos (SILVEIRA FILHO, 2024).

Com isso em mente, questionou-se aos gestores se o Banco X oferece cursos
ou treinamentos sobre gestdo humanizada. Dezoito dos 22 respondentes
responderam afirmativamente, e o respondente R18 acrescentou que a empresa
possui uma Universidade Corporativa. Segundo pesquisas, a Universidade
Corporativa do Banco X comegou como um programa voltado ao crescimento, visando
incluir novos elementos na cultura educacional, como a formacdo de lideres-
educadores e o foco em resultados sustentaveis. Essa evolugao resultou na criagao
da universidade??, que foi premiada em 2021 com o troféu Ouro, na categoria
Inovagao, durante o Férum Global Council of Corporate Universities (GLOBALCCU),
evento cujo tema principal foi a inteligéncia artificial. A universidade ja havia sido
reconhecida anteriormente, em 2013 e 2017, recebendo troféus de Bronze e Prata em

outras categorias?*.

28Fonte:https://www.funcef.com.br/data/pages/8A8A80R94937F3AE014976F29BF461E0.htm
24Fonte:https://blog.lg.com.br/tecnologia-educacao-corporativa/
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De acordo com informagdes do site da Instituicao?®, o Banco X afirma que, em
alinhamento com sua missdo de promover o desenvolvimento sustentavel do Brasil,
oferece capacitacdo a empregados e dirigentes sobre temas como diversidade e
enfrentamento de assédio moral e sexual. Essas agcdes visam promover o respeito a
pluralidade e as diferencgas, integrando o compromisso de disseminar condutas éticas.
Um exemplo disso é a Oficina Etica do Cuidado: Medidas Continuas de Enfrentamento
ao Assédio, um curso presencial de 8 horas voltado a gerentes nacionais,
superintendentes nacionais e executivos do Banco X. A oficina incentiva gestores a
refletirem sobre a questao do assédio, identificarem caminhos de enfrentamento e
construirem formas de prevencgao para fortalecer a lideranca humanizada.

Além disso, a universidade promove rodas de dialogo sobre temas como
diversidade, inclusdo, violéncia contra mulheres, equidade de género e cultura de
respeito, todas relacionadas a gestdo humanizada e enfrentamento ao assédio moral
e sexual. Cursos abertos ao publico em geral sao oferecidos por meio da plataforma
UC_Play, como a Trilha Saude e Bem-Estar, que contribui para o aprimoramento dos
conhecimentos em saude mental, fisica e seguranga psicolégica no trabalho,
promovendo um ambiente inclusivo e produtivo. Outra oferta € a Trilha Inteligéncia
Emocional, com cursos que abordam praticas para lidar com emog¢des negativas,
melhorar relacionamentos interpessoais e desenvolver autoconhecimento, totalizando
mais de 20 solug¢des educacionais.

O Banco X também langou o "Programa Mentoria para Mulheres" por meio de
sua Universidade Corporativa, com foco no desenvolvimento de habilidades de
lideranga para mulheres. O programa faz parte de uma série de iniciativas para
impulsionar carreiras femininas no Banco X, inicialmente voltadas para gestoras, com
previsdo de expansao para outras funcionarias que desejem assumir cargos de
lideranca.

Organizagdes estdo cada vez mais investindo em agbes de treinamento,
desenvolvimento e educagao como estratégias eficazes para capacitagao das equipes
e melhoria de desempenho (SEIDL; LEANDRO-FRANCA; MURTA, 2018). A
necessidade constante de atualizagcado tecnolégica e de processos e o desafio da
realizacdo de treinamentos presenciais, considerando a vasta presencga geografica,
motivou a adog&do de modalidades de treinamento a distéancia (FRIEDRICH, SANTOS

25Fonte:https://www.caixa.gov.br/sustentabilidade/na-caixa/quem-faz-a-caixa/Paginas/default.aspx
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E HEIN, 2021). No Banco X, segundo o respondente R20, “os cursos e treinamentos
sdo realizados a distancia”, possibilitando que grande parte dos empregados tenha
acesso ao conteudo.

Segundo Bussler et al. (2019), a evolugado da educagado a distancia (EaD) &
impulsionada pelos avangos tecnoldgicos e se apresenta como tendéncia para a
educacao corporativa nos proximos anos, sendo uma oportunidade para
universidades corporativas. O treinamento e desenvolvimento por meio de EaD
permite que os empregados aprendam no seu proprio ritmo, facilitando o desempenho
das equipes e o alcance das estratégias organizacionais. Contudo, Bertolin (2021)
aponta que, apesar da ampliacdo do acesso ao ensino em locais remotos, as
dificuldades no processo de ensino-aprendizagem a distancia n&do podem ser
ignoradas, sendo necessario combina-lo com ensino presencial para melhores
resultados.

Diante desse cenario, destaca-se a importancia de avaliar os treinamentos
oferecidos pela organizagdo, garantindo a efetividade das agbes de EaD e
identificando oportunidades de melhoria. Entretanto, dois respondentes responderam
que o Banco X ndo promove treinamentos sobre gestdo humanizada, e o respondente
R5 complementa: a empresa “indica que sim, porém promove pouco € nao faz uma
gestao direta, deixando o processo a cargo dos gestores locais.”

Com base nas informagdes coletadas sobre os treinamentos relacionados a
gestdao humanizada no Banco X e nas respostas dos respondentes, as seguintes
conclusdes podem ser destacadas:

Presenga de Treinamentos para a Gestdo Humanizada: A maioria dos
respondentes (18 de 22) reconhece que o Banco X oferece cursos e treinamentos
sobre gestdo humanizada, indicando um esforgo institucional para capacitar lideres e
gestores sobre praticas que promovam um ambiente de trabalho mais inclusivo, ético
e respeitoso. A existéncia de uma Universidade Corporativa que promove cursos e
atividades, como a Oficina Etica do Cuidado e trilhas sobre satde, bem-estar e
inteligéncia emocional, sugere uma tentativa de institucionalizar esses valores.

Foco na Formacéao de Liderancas e Diversidade: Os treinamentos oferecidos
pela Universidade Corporativa do Banco X incluem uma ampla gama de temas, com
énfase na lideranca humanizada, enfrentamento de assédio e promocao de
diversidade e inclusdo. Esses treinamentos, incluindo programas como o de mentoria

para mulheres, apontam para uma preocupag¢ao com a formacgao de lideres que
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incorporem os valores da gestao humanizada e apoiem o desenvolvimento de equipes
e carreiras femininas dentro da organizacgao.

Reconhecimento da EaD como Ferramenta Estratégica: O uso de plataformas
de ensino a distancia (EaD) para os treinamentos indica uma preocupag¢ao do Banco
X em democratizar o acesso ao aprendizado, considerando sua vasta presenca
geografica. Isso permite que um maior numero de empregados tenha acesso ao
conteudo de desenvolvimento profissional, favorecendo a internalizacdo de praticas
humanizadas. Entretanto, é importante destacar a necessidade de combinar o EaD
com praticas presenciais para assegurar a eficacia dos treinamentos.

Desafios na Implementacao e Gestdo dos Treinamentos: Apesar da oferta de
treinamentos e cursos sobre gestdo humanizada, alguns respondentes destacaram
limitacbes na execugao dessas acdes. Dois respondentes afirmaram que o Banco X
nao promove efetivamente esse tipo de treinamento e, segundo o respondente R5,
embora a empresa indique a promogéao de cursos, ha uma falta de gestéo direta sobre
esses processos, deixando a responsabilidade a cargo dos gestores locais. Isso
aponta para uma possivel lacuna entre a estratégia institucional e a pratica, que pode
impactar a efetividade e abrangéncia dos treinamentos.

Avaliacdo e Monitoramento dos Treinamentos como Fator Critico: A
importancia de avaliar e monitorar os treinamentos oferecidos € evidente, para garantir
que os principios de gestdo humanizada sejam efetivamente incorporados no dia a
dia da organizagdo. Sem uma avaliagdo adequada, os treinamentos correm o risco de
nao alcancgar seus objetivos de desenvolvimento de liderangas e promogao de um
ambiente de trabalho harmonioso, saudavel e alinhado aos valores do Banco X.

Percepgdo Mista entre Empregados sobre a Eficacia dos Treinamentos:
Enquanto a maioria dos respondentes reconhece que a empresa oferece
oportunidades de desenvolvimento sobre temas de gestdo humanizada, ha diferengas
na percepgao sobre a eficacia e abrangéncia desses programas. A responsabilidade
pelo sucesso dos treinamentos recai em grande parte sobre os gestores locais, o que
pode gerar inconsisténcias na aplicacdo e na consolidagdo dos principios
humanizados.

Potencial de Impacto Positivo e Necessidade de Alinhamento Estratégico: A
presencga de treinamentos sobre temas como saude mental, inteligéncia emocional e
lideranga humanizada reflete um esforgo positivo em integrar principios de bem-estar

e respeito no ambiente de trabalho. No entanto, para que esses treinamentos tenham
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um impacto duradouro, € necessario garantir alinhamento estratégico e envolvimento
direto da gestdo em todos os niveis, assegurando que esses principios sejam
promovidos de forma consistente e efetiva em toda a organizagéo.

O Banco X apresenta uma estrutura sdélida de treinamentos voltados a gestao
humanizada, evidenciando preocupacao com temas de lideranca ética, diversidade e
bem-estar dos empregados. No entanto, ha desafios na execugao pratica e na
uniformidade desses treinamentos, sendo necessario um alinhamento estratégico
mais forte e uma gestdo mais ativa para assegurar que esses principios sejam
efetivamente incorporados a cultura organizacional. A avaliagdo continua e o suporte
efetivo aos gestores locais séo fatores criticos para o sucesso desses esforgos.

A gestdo de pessoas é considerada um dos setores mais importantes da
administracdo, onde profissionais qualificados devem estar preparados para
mudancas, principalmente nos setores publicos. Esses profissionais precisam possuir
competéncia e maturidade para atuar na gestao publica, contribuindo para melhores
resultados administrativos. Capacitar gestores em lideranga, planejamento
estratégico, conhecimento da administragdo publica gerencial, implantacdo de
mudangas, resolugao de conflitos, negociagéo coletiva, motivagao e engajamento de
pessoas e equipes, desenvolvimento de sistemas de Recursos Humanos, delegagao
de responsabilidades e monitoramento de resultados € fundamental. Dessa forma,
espera-se que o servidor publico se torne um agente motivador e incentivador,
influenciando positivamente seus colegas e potencializando suas competéncias. O
objetivo é transformar a mentalidade, a estrutura e a cultura do servigo publico,
colocando em primeiro plano eficiéncia, qualidade e agilidade nos processos.
(NASCIMENTO; BATISTA, 2023).

Contudo, € improvavel obter sucesso mudando drasticamente a atitude de uma
pessoa apenas por meio de treinamentos, pois ndo é possivel ensinar compaixao e
empatia. Entretanto, é possivel capacita-la para desenvolver habilidades técnicas no
trato com outros individuos, como pacientes ou idosos. Nesse contexto, a avaliagao
de desempenho é um dos aspectos mais importantes e, ao mesmo tempo,
negligenciados (PERINI, 2023). Assim, os respondentes foram questionados se sao
avaliados dentro dos principios da gestdo humanizada pela Instituigéo, e as respostas
variaram: 11 afirmaram positivamente, 8 negativamente, e 3 entendem que ocorre
apenas de forma parcial. O respondente R21 ressaltou: “Nao. Penso que sou avaliado

pelo resultado, porém os meios para conquista deste resultado ndo sdo considerados.
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Existe uma politica de implantacdo deste modelo para que o resultado seja
consequéncia de relacbes humanizadas”.

Pesquisas sobre a avaliagdo de gestores no Banco X revelam informacdes
apenas sobre a avaliacdo de desempenho de empregados em geral, sem critérios
exclusivos para gestores ou relacionados a gestdo humanizada. Conforme matéria
divulgada em 2021, a avaliacdo de empregados era considerada subjetiva, sendo
questionada quanto a sua efetividade e proposito?®. Em 2023, o Banco X anunciou a
substituigdo dessa ferramenta com o objetivo de corrigir rumos na gestao de pessoas
e orientar o desenvolvimento profissional?’. Entretanto, em 2024, apos a implantagéo
da nova ferramenta, empregados relataram que esta ndo apresentou mudancgas
significativas, sendo a mesma metodologia usada anteriormente, apenas com um
novo nome?28,

Senge (1990) destaca a necessidade de um didlogo verdadeiro em situagbes
sociais complexas, afirmando que as pessoas precisam suspender seus julgamentos
e preconceitos em favor de um pensamento coletivo e aberto. Segundo o autor,
individuos aprendem de forma mais eficaz quando estdo comprometidos com
objetivos significativos, recebem apoio para alcanga-los e tém oportunidades de
avaliar seu progresso.

Os sistemas de avaliagcdo de desempenho possuem duas funcdes principais:
permitir o acompanhamento e controle do que foi planejado versus o que foi realizado,
possibilitando agdes corretivas, e induzir comportamentos desejados. A maioria dos
empregados tende a seguir o que € medido, pois sua trajetéria profissional é
condicionada ao sistema de avaliagdo (CORREA; CAON, 2012). Um gestor espera
certos comportamentos de um colaborador, e uma ferramenta para promover esses
comportamentos € a métrica de avaliacdo de desempenho, que mensura o esforgo
positivo.

Reconhecer o elemento humano como fator crucial e que requer atencao
especial dos gestores constitui um dos maiores desafios na area de gestdo de
pessoas. E necessario compreender como interagem os muiltiplos aspectos que

integram a vida das pessoas, grupos e organizagdes em constante transformacéo, a

26Fonte:https://spbancarios.com.br/09/2021/nova-gdp-avaliacao-de-desempenho-ou-estimulo-
concorrencia
2TFonte:https://spbancarios.com.br/07/2023/caixa-apresenta-ferramenta-que-substituira-gdp
28Fonte:https://bancariosdf.com.br/portal/caixa-empregados-tem-ate-sexta-feira-26-para-contestar-
resultados-do-minha-trajetoria/
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fim de promover, preservar e restabelecer a qualidade de vida e o bem-estar. A
pandemia trouxe desafios inéditos, e ha uma caréncia de estudos que considerem
todas as variaveis que impactam as relagcbes humanas pds-pandemia, tanto dentro
quanto fora do ambiente de trabalho. A gestdo humanizada emerge como uma
solucdo que busca compreender esses novos aspectos e propde acdes para
promover o bem-estar entre empregados e demais stakeholders (SCHMIDT,;
KRAWULSKI; MARCONDES, 2013).

Como modelo de gestdo de pessoas, a gestdo humanizada é um componente
do comportamento organizacional, capaz de influenciar outras variaveis e o
desempenho da organizagado. No entanto, por se tratar de um conceito relativamente
novo, nao existe um método de avaliacdo capaz de mensurar seu grau de
implementagdo nas empresas. Portanto, consolidar a gestdo humanizada como uma
medida organizacional requer a criagao de um instrumento de avaliagao que permita
determinar seu nivel nas organizag¢des, comparar empresas e verificar sua relagéo
com outras variaveis internas. Nesse sentido, o estudo de Pessoa (2022) e o
instrumento de Avaliacdo do Nivel de Gestdo Humanizada (ANGH) desenvolvido,
tornam-se altamente relevantes para organizagdes, incluindo o Banco X e seus
objetivos. O desenvolvimento de tal instrumento pode subsidiar estudos sobre gestéao
humanizada e seus beneficios, viabilizando analises comparativas e sua relagcdo com
o desempenho de individuos e da organizagdo como um todo.

Dessa forma, alguns pontos em relag&o a avaliagdo de desempenho no banco
X devem ser considerados:

Divergéncia de Percepgdes Sobre a Avaliacdo de Desempenho: Os
respondentes apresentaram opinides divididas sobre serem avaliados de acordo com
principios de gestdo humanizada. Enquanto 11 respondentes consideram que a
avaliacao é realizada sob essa perspectiva, 8 ndo veem essa pratica aplicada e 3
acreditam que ocorre apenas parcialmente. Isso revela uma falta de uniformidade na
aplicacdo dos principios da gestdo humanizada na avaliagdo de desempenho,
indicando que a pratica ndo esta consolidada de forma abrangente na instituig&o.

Foco nos Resultados em Detrimento dos Processos Humanizados: O
depoimento do respondente R21 sugere que, apesar de haver uma intengao de
implementar um modelo de avaliacdo humanizado, na pratica a avaliagdo tende a
priorizar resultados, sem considerar os meios pelos quais esses resultados séo

alcangados. Isso aponta para uma lacuna significativa entre a intengao de adotar uma
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gestdo humanizada e a pratica concreta, onde o alcance de metas parece se sobrepor
as relagdes humanas e aos processos de trabalho.

Limitacbes na Avaliagdo de Gestores Quanto a Gestdo Humanizada: Embora
existam processos de avaliagdo de desempenho para os empregados em geral, n&o
foram identificadas avaliagbes especificas para gestores que levassem em conta os
principios da gestdo humanizada. A auséncia de critérios claros e exclusivos para
gestores pode limitar a efetividade de tais praticas e dificultar a consolidagado de uma
lideranga alinhada aos principios humanizadores dentro da organizagao.

Questionamento Sobre a Ferramenta de Avaliagdo de Desempenho: O
histéorico de mudancas na ferramenta de avaliacdo no Banco X, incluindo a
substituigdo em 2023 e a reclamacao de que a metodologia permaneceu inalterada
em 2024, aponta para uma insatisfacgdo com o processo de avaliagado. A falta de
clareza sobre a finalidade da avaliacao e sua real contribui¢cao para o desenvolvimento
profissional indica que os principios de gestdo humanizada podem né&o estar sendo
plenamente integrados ou traduzidos na pratica diaria de avaliagao.

Necessidade de Ag¢des Mais Estruturadas para Alinhamento e Melhoria da
Avaliacdo: A gestdo humanizada no Banco X carece de um alinhamento estratégico
mais forte e agdes estruturadas para assegurar que a avaliagao de desempenho reflita
seus principios. Isso significa que a ferramenta e os processos de avaliagdo precisam
ser reformulados para ndao apenas medir resultados quantitativos, mas também
considerar o comportamento humano, as relagdes interpessoais, 0 bem-estar e as
praticas que promovam um ambiente de trabalho saudavel e motivador.

Desafios para o Desenvolvimento de Avaliagbes Alinhadas a Gestao
Humanizada: A necessidade de estabelecer métricas e critérios de avaliagao que
reflitam os valores da gestdo humanizada € uma conclusdo importante. A avaliagao
de desempenho deve transcender a simples analise de metas e resultados,
englobando também os meios pelos quais os gestores alcangam esses resultados,
incluindo praticas de respeito, comunicacdo, empatia e promogao de um ambiente de
trabalho harmonioso.

Inconsisténcias na Avaliagdo e a Importancia de uma Cultura Organizacional
Coerente: A falta de coeréncia na avaliagao dos principios de gestdao humanizada e
na percepcdo dos respondentes sobre sua aplicacdo revela a necessidade de
fortalecer a cultura organizacional do Banco X. Para que a gestdo humanizada seja
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efetiva, € essencial que os processos avaliativos sejam claros, consistentes e
apoiados por toda a estrutura de lideranca.

Em resumo, a avaliagdo dos respondentes sobre a gestdo humanizada no
Banco X revela que, apesar dos esforgos institucionais para promover praticas
humanizadas, ha uma desconexao entre a politica proposta e sua aplicacio pratica.
Ha& uma necessidade de aprimorar a avaliagdo de desempenho, garantindo que ela
reflita os principios da gestdo humanizada de maneira mais abrangente e consistente,
com énfase na importancia de ferramentas e processos de avaliagado que promovam
o desenvolvimento humano e a cultura organizacional desejada.

Pode-se concluir entdo, que a gestdo humanizada no Banco X, apresentou
oscilagbes na sua implementacdo tendo um avango até 2015, incluindo praticas
voltadas ao bem-estar dos empregados. Contudo, a partir de 2016, houve um foco
maior em objetivos empresariais, enfraquecendo essas politicas e gerando menor
engajamento. Em 2023 a busca por sua implementagédo retorna com forga, apos
episddios de assédio. O retorno das Geréncias de Filial de Gestdo de Pessoas
(GIPES) em 2024 demonstra um esforgo para reverter a desumanizagao, contando
com o apoio dos empregados e entidades representativas. No entanto, os desafios
permanecem, como a falta de uniformidade entre a politica institucional e a pratica

gerencial e a necessidade de consolidar uma cultura de respeito e integridade.

A oferta de treinamentos sobre gestdo humanizada, incluindo temas como
liderangca ética e diversidade, revela um esforco do Banco X em promover um
ambiente mais inclusivo. Ainda assim, alguns respondentes destacam limitagbes na
execugao desses treinamentos, indicando uma possivel lacuna entre a estratégia
institucional e sua pratica. A avaliagdo de desempenho também carece de
alinhamento com os principios humanizados, revelando a necessidade de aprimorar
processos avaliativos para refletir comportamentos e praticas de respeito e empatia,
aléem dos resultados. Apesar de avangos, o banco enfrenta desafios estruturais e

culturais para que a gestdo humanizada seja efetivamente incorporada a organizagéo.
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4.2 A GESTAO HUMANIZADA COMO PROMOTOR DO ENGAJAMENTO DE
EQUIPES

Seguindo a discussdo, o tema a seguir analisa a relagdo entre a gestao
humanizada e o engajamento de equipes.

4.2.1 Utilizagao do modelo de gestdo humanizada e promog¢ao de engajamento

de equipes

Ao longo de sua trajetoria, o Banco X estabeleceu estreitas relagdes com a
populagdo ao atender as suas necessidades imediatas, como poupanca,
empréstimos, FGTS, PIS, Seguro-Desemprego, crédito educativo, financiamento
habitacional e transferéncia de beneficios sociais. E também agente de politicas
publicas do governo federal, dessa forma qualquer descumprimento em normas e leis
trabalhistas geram significativo risco a sua imagem. Possui mais de 160 anos, dessa
forma ja passou por inumeras situagées e mudangas, incluindo a mudanga em seu
estilo de gestao.

A mudanga de um estilo de gestdo € um processo complexo e multifacetado
que requer panejamento estratégico, comunicagao eficaz e comprometimento de
todos os niveis hierarquicos. Esse tipo de transi¢cao pode ocorrer por diversas razoes,
como a necessidade de melhorias no clima organizacional, por exemplo. Apés periodo
em que foi envolvido em denuncias de assédio moral e sexual por parte da alta
administracdo, a cultura organizacional foi questionada, além de geraram uma
sensagao de inseguranca entre os empregados. Essa inseguranga pode causar
menor engajamento e motivacao e impactar diretamente na produtividade.

Engajamento no trabalho é um constructo do campo do comportamento
organizacional e concerne a um estado mental positivo, gratificante e relacionado ao
trabalho, caracterizado por vigor, dedicacéo e absorc¢do. Existe relativo consenso na
literatura de que o engajamento no trabalho € um dos principais preditores de
desempenho individual no setor publico. A despeito da sua relevancia para as
entregas das organizagoes, os déficits de engajamento continuam sendo um desafio
para organizagdes, sejam elas publicas ou privadas. E embora a tematica do

29Fonte:https://www.caixa.gov.br/sobre-a-caixa/apresentacao/Paginas/default.
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engajamento no trabalho tenha ganhado relevancia no contexto mundial, ainda é
muito limitada no contexto brasileiro. Quando se trata de setor publico, estudos sobre
engajamento sdo ainda mais escassos (CAMOES; GOMES, 2021).

O perfil da lideranga também aparece como fator determinante de engajamento
no setor publico (FLETCHER et al., 2019). As relagcbes dos servidores, em especial
com os chamados gerentes de linha ou as chefias imediatas, sdo particularmente
relevantes. Buch (2015) identificou que relacionamentos de baixa qualidade com a
chefia, especialmente quando a relagdo ocorre apenas com foco contratual,
promovem baixos niveis de reciprocidade e, portanto, os trabalhadores sao menos
propensos a retribuir com resultados de alta qualidade. Liderangas que oferecem
suporte engajamento no trabalho de servidores publicos na perspectiva de
especialistas aos servidores geram aumento da percepgao de suporte organizacional
e, consequentemente, de engajamento no trabalho (BRUNETTO et al., 2017). Estilo
de liderancga relacional, ético e com foco na troca com subordinados amplia o
engajamento (ANCARINI et al., 2018).

Apesar de as evidéncias estarem presentes na literatura, pouco se sabe sobre
os estilos de lideranga que influenciam positivamente o engajamento no trabalho no
setor publico (FLETCHER et al., 2019). No entanto, afirma Brunetto et al. (2017) que,
ao perceber que esta recebendo suporte da organizagao, o empregado sente-se mais
engajado. Além disso, estilos de lideranga relacional, ético e focado na troca com
subordinados também ampliam o engajamento nesse setor (ANCARINI et al., 2018).
Conforme destaca Silveira Filho (2024, p. 27), uma das vantagens da gestéo
humanizada € o aumento do engajamento. Segundo o autor:

A atitude de dono da suporte ao sentimento de pertencimento quando no local
de trabalho os profissionais se sentem valorizados ao participarem em
momentos de decisdo como na definigdo de metas e objetivos. O que reflete
no engajamento das equipes, que procuram construir lagos de confianga com

seus lideres, a fim de conquistarem coletivamente resultados expressivos
(SILVEIRA FILHO, 2024, p. 27).

Para Covey (2005), gestdo humanizada € uma abordagem que prioriza as
pessoas e suas necessidades, buscando criar um ambiente de trabalho que promova
o crescimento pessoal e profissional de todos os envolvidos. Sendo ela essencial para
0 sucesso a longo prazo das organizagdes, pois contribui para o engajamento dos

empregados, a retencao de talentos e a promog¢ao da inovagao e da criatividade.
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Fica claro o impacto que uma gestdo humanizada tem nos resultados das
organizagoes a longo prazo, além de também gerarem mais engajamento entre todos os
envolvidos, pois as empresas que adotam a gestdo humanizada sdo aquelas que
possuem um proposito que vai além do mero lucro, preocupando-se em atender as
necessidades de todos os envolvidos. Além disso, essas organizagbes também se
destacam por possuirem uma cultura e lideranga conscientes (SILVEIRA FILHO, 2024).

Os lideres, neste contexto, desempenham um papel importante na mudanca
de mentalidade para uma nova gestdo. Aqueles que forem mais abertos a mudanca,
passarao mais confianga aos seus liderados na hora de se adaptarem com uma nova
cultura gerencial. Dessa forma os gestores foram questionados sobre a utilizagado do
modelo de gestdo humanizada em sua gestao, de forma que nao foi obtida nenhuma
resposta negativa. Foram 20 respondentes afirmando positivamente que utilizam o
modelo e 2 deles utilizam em parte. Conforme o R21 a gestdo humanizada “traz como
consequéncia, resultados mais consistentes de uma forma mais leve, aproveitando o
potencial de cada membro da equipe”.

Dando sequéncia a analise, os respondentes foram questionados sobre a
promogao de engajamento através do uso do modelo de gestdo humanizada: onde 21
dos respondentes responderam que obtiveram maior engajamento ao utilizar o
modelo. Para o Respondente R2, a gestdo humanizada promove parcialmente o
engajamento das equipes “ainda ha necessidade de aprofundamento do tema.”

No quadro abaixo, é apresentada as agbes que produziram engajamento,
conforme relato dos respondentes:

Quadro 8 - Agdes que geram engajamento

Respondente Agoes

R1 Uma convivéncia harmonia e educada entra os empregados. Comunicagéo clara e
objetiva e de forma educada. Rediscutir os processos com a equipe.

R2 Flexibilidade na escala de férias. Agbdes de reconhecimento que envolvam férias.

R3 Compartilhamento da gestéo e decisao entre os membros das equipes.

R4 Entrega do resultado de alta performance de forma leve e construida coletivamente.

R5 Relacionamento ativo e coerente, deixando todos se expressarem e abrirem espaco
para conversa.
Alteragdo de ambiente de trabalho para colega com dificuldade de concentragao devido

R6 ao barulho. Delegagdo de tarefas respeitando o perfil do colaborador.
Extraindo o melhor de cada um dentro do ambiente e atividades que desempenha com
habilidade criatividade e rapidez.

R7 Nossos gestores ndo tém horario estabelecido de trabalho, trabalhamos focados na

obtencgao de resultados.

RS A escuta ativa do gestor e a autonomia delegada aos colegas subordinados sdo duas
acdes preponderantes para melhorar e muito o engajamento da equipe.
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De forma respeitosa conversei com um Gerente Geral de Rede sobre algumas
identificacées que eu havia realizado da produtividade de sua equipe e a partir daquela
constatagéo eu solicitei ao mesmo que analisasse e verificasse se era fato ou nao e
caso fosse que conversasse com o time para melhorar naquelas constatagdes. O
dialogo respeitoso e com visado de apoiar ajudou muito na relagdo com o colega e os
demais.

R10

A abertura para que o Time participe das tomadas de decisao, respeitando a opinido de
cada um, de forma leve, equilibrada, fez com que o Resultado dos ultimos semestres
da Superintendéncia fosse atingido de forma tranquila, leve e sem stress, e evoluindo
semestre a semestre.

R11

Compartilhamento de objetivos, feedback.

R12

Reunido de alinhamento de expectativas, ouvindo atentamente os liderados e depois
montando agdes com base nas percepgdes do time.

R15

Acredito que a forma de agir no dia a dia com os colegas, demonstrando respeito,
incentivando o crescimento profissional e o bem-estar de cada um, traz melhora no
engajamento da equipe.

R16

Adequacéo da atividade de alguns colegas para proporcionar o crescimento na carreira.

R17

Padrinhos responsaveis por itens de metas, trabalhando desde cedo a evolugdo como
Gestor e Lideranga em Equipes.

R18

Dar valor e comemorar cada conquista da equipe, valorizando o que cada um fez como
uma parte da construgéo do resultado, uns mais outros menos, mas a soma é o total do
resultado.

R19

Melhora na comunicag¢ao aproximou a equipe, fazendo empregados mais felizes e mais
participativos.

R20

Conversei com cada um para saber se estavam contentes com suas fungdes e dentro
do possivel colocamos cada um fazer o que mais gosta ou o que se sente melhor, com
isso 0 engajamento vem melhorando.

R21

Gerar o significado no dia a dia para cada a¢ao é o que mais engaja a equipe na minha
opiniao

R22

Mudei a atuagdo de um colega que estava realizando procedimentos puramente
operacionais. O colega possui habilidades em programagcao e foi direcionado para gerar
leads de negdcios na agéncia. O colega ficou satisfeito e motivado na nova fungéo e
alavancou os resultados da agéncia.

*As respostas dos respondentes R13 — Nao Lembro e R14 — Diversas, nao foram

incluidas no quadro.

Fonte: Elaborado pela autora com base na coleta de dados da pesquisa.

A seguir o Quadro - 9 apresenta os 11 pressupostos da gestdo humanizada,

conforme Franga (2019):

Quadro 9 - Os onze pressupostos da gestdo humanizada

Pressuposto Definigao

Ao observar a realidade organizacional, é possivel analisar como as relagées
interpessoais sao estabelecidas na empresa, assim como a cultura

Observagao organizacional e sua dinamica. Essa observagdo permite construir um

diagndstico com o objetivo de otimizar as relagdes interpessoais, valorizar os
empregados e cuidar dos espagos coletivos.




Lideranga Integral

80

E por meio das atitudes, comportamentos e concepgdes do lider ou gestor que
uma nova visao € disseminada, acompanhada da busca continua pela aplicagao
de valores humanos. O gestor desempenha um papel crucial na operagéo, na
consolidacdo de equipes eficazes e nos resultados alcangados pela
organizagao.

Estar Presente

O papel atual do gestor envolve estabelecer relagbes interpessoais de alta
qualidade, priorizando o contato, dialogo e atencdo dedicados a cada
profissional, tanto individualmente quanto em grupo. Isso reflete o
reconhecimento de que cada colaborador é valorizado como uma pessoa Unica,
independentemente de seu cargo ou fungéo na organizagao.

Escuta Empatica

Desempenha um papel essencial na comunicagdo organizacional, sendo
fundamental para promover a paz e a sinergia. Afinal, uma das necessidades
mais profundas do ser humano é ser valorizado, compreendido e sentir-se
apoiado; a pratica da escuta empatica contribui para criar um ambiente
psicolégico propicio a resolugéo de problemas.

Feedback

Fundamental para o desenvolvimento e aprendizado de individuos e equipes, o
feedback pode ser de duas formas: de reforgo, destacando o que foi bem feito e
fortalecendo comportamentos positivos; ou de desenvolvimento, focando em
areas de melhoria e facilitando o continuo processo de aprendizagem para
alcancar os resultados desejados.

Visdo Sistémica

E cada vez mais essencial que a formag&o e a pratica da gestdo considerem
uma visdo de complexidade, associada a abordagens humanizadas,
promovendo a melhoria do ambiente organizacional e impactando positivamente
os resultados.

Formacéao de
Equipes

O objetivo é formar equipes capazes de enfrentar os desafios da mudanca e da
complexidade, buscando o comprometimento com o trabalho e a alta
performance. Isso € alcangado ao promover um clima de sinergia,
fundamentado no exercicio da tolerdncia e de outros valores humanos
essenciais para as relagdes interpessoais.

Planejamento

Na cultura atual de imediatismo, o planejamento torna-se um desafio crucial a
ser elaborado, implementado, monitorado e validado em termos de sua
relevancia estratégica. Essa pratica € fundamental para otimizar o tempo e
promover o desenvolvimento organizacional.

Espiritualidade

A espiritualidade abrange uma totalidade maior e ganhou importancia no
contexto organizacional, promovendo um comportamento auténtico alinhado
aos valores humanos. Isso contribui para uma maior estabilidade psicologica e
fisica das pessoas.

Gratidao

No exercicio da gestao, que envolve ndo apenas inspirar e influenciar pessoas,
mas também preservar relacionamentos, a valorizagdo da gratiddo é
fundamental para fortalecer essas conexdes. A gratiddo deixa uma marca
positiva nos outros e se estabelece como base para a satisfagdo humana tanto
nos negocios quanto na vida pessoal.
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A gestdo humanizada e o exercicio da lideranga integral constituem a marca
Legado para a deixada nas pessoas e nas organizagdes, devendo ser coerentes com um
Humanidade legado humanista que transcenda os espacos internos de trabalho, impactando
positivamente a vida dos empregados, da sociedade e do mundo.

Fonte: Elaborado pela autora com base em Franga (2019).

Ao relacionar os pressupostos da gestdo humanizada descritos por Franga
(2019) com as acdes identificadas pelos respondentes que geram engajamento,
podemos analisar quais a¢des se alinham aos principios da gestdo humanizada e
quais nao se enquadram completamente nesses pressupostos:

1. Observacéao

Quadro 10 - Observacgao

R1: Harmonia e comunicagao clara entre empregados; rediscussao de processos.
R5: Relacionamento ativo e espago para conversa.

R9: Dialogo respeitoso para apoiar melhorias em produtividade.

Fonte: Elaborado pela autora.

Essas acdes demonstram observacdo ativa do ambiente de trabalho e
iniciativas para melhorar relagdes interpessoais e processos.
2. Lideranca Integral:

Quadro 11 - Liderancga integral

R3: Compartilhamento da gestao e decisdo entre membros da equipe.

R4: Entrega de resultados com alta performance de forma coletiva e leve.

R10: Participacao do time nas tomadas de decisdo, com respeito as opinides de todos.
R17: Atribuicao de responsabilidades para trabalhar lideranga e evolugéo.

Fonte: Elaborado pela autora.

Essas praticas refletem uma liderangca que dissemina valores humanos,
promove a participacao ativa da equipe e busca desenvolver habilidades de lideranca.
3. Estar Presente

Quadro 12 - Estar presente

R6: Mudanca de ambiente para facilitar a concentragdo de um colega; delegacéo de tarefas
alinhadas ao perfil individual.

R8: Escuta ativa e delegagao de autonomia aos subordinados.

Fonte: Elaborado pela autora.
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Essas acbes mostram a presencga ativa do gestor, dedicando atengao e
reconhecimento aos empregados de forma individualizada.

4. Escuta Empatica

Quadro 13 - Escuta empatica

R5: Espacgo para que todos se expressem.
R8: Escuta ativa do gestor.
R12: Reunides de alinhamento, ouvindo atentamente os liderados.

Fonte: Elaborado pela autora.

A escuta empatica é promovida nessas agdes, proporcionando um ambiente
aberto ao didlogo e ao entendimento das necessidades dos empregados.
5. Feedback

Quadro 14 - Feedback

R11: Compartilhamento de objetivos e fornecimento de feedback.
R9: Dialogo respeitoso com base na identificagdo de pontos de melhoria.

R18: Reconhecimento e comemoragao de conquistas, com valorizagdo de cada contribuicao
individual.

Fonte: Elaborado pela autora.

O feedback é fornecido tanto de forma construtiva quanto de celebracgao,
permitindo aprendizado e desenvolvimento continuo para os individuos e a equipe.

6. Visao Sistémica

Quadro 15 - Visao sistémica

R4: Construgao coletiva de resultados.
R10: Participacao equilibrada da equipe nas decisdes, contribuindo para o resultado coletivo.
R18: Valorizagao das contribuicbes de todos para o resultado.

Fonte: Elaborado pela autora.

Ha uma compreensdao de como diferentes acdes e contribuicbes se
interconectam para promover um resultado positivo e um ambiente organizacional
melhor.

7. Formacao de Equipes

Quadro 16 - Formacéao de equipes

R1: Comunicagdo harmoniosa para criar um ambiente de trabalho produtivo.

R15: Incentivo ao crescimento profissional e bem-estar.
R19: Melhoria na comunicagéo para promover participagao e felicidade da equipe.

Fonte: Elaborado pela autora.
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Essas praticas visam fortalecer a sinergia e comprometimento das equipes,
promovendo o respeito e a unido entre empregados.

8. Planejamento

Quadro 17 - Planejamento

R12: Planejamento de agdes com base nas percepgdes da equipe.
R16: Adequagao de atividades para proporcionar crescimento na carreira.

Fonte: Elaborado pela autora.

As acgbes envolvem planejamento estratégico que leva em conta o
desenvolvimento e expectativas da equipe, equilibrando objetivos pessoais e
organizacionais.

9.Espiritualidade

Nenhuma ac¢do dos respondentes menciona explicitamente aspectos
relacionados a espiritualidade no contexto organizacional. A auséncia dessa pratica
nao necessariamente indica uma gestdo n&o humanizada, mas pode refletir uma
oportunidade de ampliar a abordagem de conexao e valores humanos.

10. Gratidao

Quadro 18 - Gratidao

| R18: Reconhecimento e celebragao das conquistas de cada colaborador.
Fonte: Elaborado pela autora.

A pratica de gratidao é evidente na valorizagdo das conquistas da equipe e no
reconhecimento das contribuigdes individuais, fortalecendo as conexdes
interpessoais.

11. Legado para a Humanidade

Quadro 19 - Legado para a humanidade

R4: Trabalho coletivo e leve para resultados de alta performance.
R15: Respeito e incentivo ao crescimento profissional e bem-estar.

Fonte: Elaborado pela autora.

As praticas que visam inspirar, valorizar e desenvolver os empregados refletem
o desejo de deixar um legado positivo que transcenda o ambiente de trabalho.
12. Agbes Nao Enquadradas Claramente como Gestdo Humanizada

Quadro 20 - A¢des nao enquadradas claramente como gestdao humanizada
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R2: Flexibilidade na escala de férias como forma de reconhecimento.
R7: Foco no trabalho por resultados, sem horario estabelecido para gestores.

Fonte: Elaborado pela autora.

Embora essas agdes possam promover engajamento, a flexibilidade de férias
e o foco em resultados sem horario estabelecido ndo estdo diretamente ligados aos
pressupostos mais amplos da gestdo humanizada, como o desenvolvimento de
valores, lideranga participativa ou promocéao de relacbes humanas.

A maioria das agdes relatadas pelos gestores esta alinhada com os
pressupostos da gestdo humanizada, promovendo aspectos como observacgao atenta,
lideranga integral, escuta empatica, feedback construtivo, formacado de equipes,
planejamento e gratiddo. No entanto, algumas a¢des, embora positivas, ndo refletem
integralmente os principios descritos por Franga (2019), indicando possiveis areas
para aprimoramento e maior alinhamento com uma gestao mais humanizada.

Acbes de Gestdo Humanizada Estdo Presentes, Mas N&o Sé&o
Sistematizadas: Embora muitos gestores estejam adotando praticas que se alinham
aos pressupostos da gestdo humanizada, essas agdes parecem ser pontuais e
espontaneas, em vez de sistematizadas. A auséncia de uma abordagem estratégica
formalizada da gestdo humanizada pode resultar em praticas inconsistentes, que
dependem mais da iniciativa individual do gestor do que de uma cultura organizacional
sélida e uniformemente aplicada.

Foco no Engajamento e na Comunicagédo Respeitosa: Os gestores destacam
consistentemente acgbes relacionadas a promogdo do engajamento por meio da
comunicagdo clara, respeito e reconhecimento. Isso esta alinhado com os
pressupostos de “Estar Presente”, “Escuta Empatica” e “Formacado de Equipes”.
Entretanto, o foco principal esta na melhoria do ambiente imediato de trabalho, e ha
menos énfase em agdes de longo prazo ou na promogao de uma visao sistémica que
conecte o bem-estar do colaborador ao desenvolvimento estratégico da organizacéo.

Valorizagdo das Relagbes Humanas, Mas Com Falta de Planejamento: A
maioria das praticas identificadas como geradoras de engajamento pelos gestores
demonstra uma preocupacao com o respeito, a inclusdo e o desenvolvimento de
relagdes saudaveis. No entanto, ha uma lacuna quanto a aplicagdo pratica do
“‘Planejamento” estratégico que considere uma visdo de longo prazo para a

implementacgao da gestdo humanizada. Isso pode levar a esforgos fragmentados e a
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dificuldade de manter uma abordagem de gestdo humanizada consistente ao longo
do tempo.

Lideranga Humanizada E Reconhecida, Mas Faltam Ferramentas de Avaliac3o:
Ha uma clara percepcéo de que a lideranga humanizada é essencial para o sucesso
da equipe. No entanto, nao foram mencionadas ferramentas ou métodos especificos
para avaliar e aprimorar as praticas de lideranga no contexto da gestdao humanizada.
Isso sugere que, embora a lideranga seja reconhecida como um fator-chave, ainda
falta um processo estruturado para promover o desenvolvimento continuo de lideres
sob essa perspectiva.

A Importancia do Reconhecimento e Valorizagao Individual: A¢gdes como o
reconhecimento das conquistas individuais e consideragdo das diferengcas pessoais
sao consistentes com os pressupostos de “Gratidao” e “Estar Presente”. Isso destaca
a percepgcao de que o reconhecimento individual € uma pratica eficaz para engajar
empregados e criar um ambiente de trabalho positivo. No entanto, essas agbes sao
realizadas sem uma estratégia claramente definida, dependendo da sensibilidade de
cada gestor.

Lacunas Em Espiritualidade e Legado Organizacional: O pressuposto de
“Espiritualidade” nao foi destacado entre as agbes geradoras de engajamento. Isso
pode indicar que esse aspecto ainda ndo é abordado na pratica organizacional do
Banco X, ou que os gestores nao os associam diretamente a gestdo humanizada. Esta
lacuna evidencia uma oportunidade para integrar valores mais amplos alinhamento
com uma missao que transcende o ambiente de trabalho imediato.

Predominancia de Ac¢des Voltadas ao Presente e ao Imediato: Grande parte
das acdes relatadas se concentra em gerar engajamento imediato, por meio de
praticas como feedback, escuta ativa e comunicacao aberta. No entanto, faltam a¢des
que demonstrem um planejamento de longo prazo ou visdo sistémica da gestéao
humanizada, como a criagdo de estratégias para o desenvolvimento continuo de
carreiras, promogao de uma cultura organizacional sustentavel e processos de
mentoria que vao além do cotidiano operacional.

Praticas de Trabalho Flexivel Precisam Ser Melhor Alinhadas a Gestao
Humanizada: Algumas ag¢des, como a auséncia de horarios rigidos e a flexibilidade de
trabalho, foram identificadas como elementos de engajamento. No entanto, essas

praticas, por si sO, ndo garantem uma abordagem humanizada, a menos que sejam
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acompanhadas por um suporte adequado ao bem-estar dos empregados e integragao
com uma visao mais ampla de desenvolvimento humano.

Oportunidade de Consolidagdo de uma Cultura de Feedback e Aprendizagem:
O feedback é citado como uma pratica comum e efetiva, mas as a¢des descritas pelos
gestores parecem limitar-se ao feedback individual e informal. Para consolidar uma
cultura de gestdo humanizada, seria necessario estruturar essas praticas de feedback,
transformando-as em processos continuos de aprendizado e desenvolvimento
coletivo, que envolvam todos os niveis da organizagdo e estejam alinhados aos
objetivos estratégicos.

O comparativo mostra que os gestores tém consciéncia dos beneficios da
gestdo humanizada e praticam muitos de seus principios, como escuta ativa,
comunicagao respeitosa e valorizagdo das conquistas individuais. No entanto, a
implementagdo de acgbes relacionadas a gestdo humanizada é fragmentada e nao
sistematizada, carecendo de alinhamento estratégico e integracdo com uma viséo
organizacional mais ampla. Isso revela uma oportunidade para o Banco X estruturar
e consolidar praticas que promovam nao apenas o bem-estar imediato, mas também
o desenvolvimento sustentavel de seus empregados e o estabelecimento de uma
cultura organizacional profundamente humanizada, integrada aos valores e objetivos

de longo prazo da instituicao.

4.2.3 Medi¢ao do engajamento de equipes

Medir o engajamento das equipes € uma pratica essencial para o sucesso
organizacional, pois afeta diretamente o desempenho e a satisfagdo dos empregados.
Esse processo possibilita a identificagcao de problemas e oportunidades de melhoria,
permitindo a implementacdo de agbes estratégicas para otimizar o ambiente de
trabalho e estimular a motivagao e produtividade. Equipes engajadas tendem a ser
mais proativas, comprometidas e produtivas, o que se traduz em melhor desempenho
e resultados positivos para a empresa. Além disso, o engajamento contribui para a
retencdo de talentos, reduzindo a rotatividade, uma vez que empregados satisfeitos
tendem a permanecer na organizagao por mais tempo (SAKS, 2006).

A gestdo do engajamento também impacta as partes interessadas, pois
amplia as chances de sucesso dos projetos ao garantir que os stakeholders

compreendam claramente as metas, objetivos, beneficios e riscos envolvidos. Para
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um engajamento eficaz, € necessario incluir processos que identifiquem todos os
individuos ou grupos que possam impactar ou ser impactados pelo projeto, analisar
suas expectativas e desenvolver estratégias para engaja-los. O gerenciamento eficaz
dos stakeholders implica estabelecer uma comunicagao continua, abordar questdes a
medida que surgem e promover o envolvimento apropriado ao longo do ciclo de vida
do projeto. Isso ajuda a fortalecer o apoio das partes interessadas, reduzir resisténcias
e aumentar a probabilidade de sucesso do projeto (CONSTANCIO; SOUZA NETO,
2016).

Um ambiente organizacional também se beneficia de um alto nivel de
engajamento, promovendo um clima harmonioso, colaborativo e alinhado aos valores
e objetivos da empresa. A mensuragado do engajamento auxilia na compreenséo de
como os empregados se identificam com a missao e visao da organizagao, permitindo
ajustes na cultura para direcionar todos para objetivos comuns. O engajamento
incentiva a inovagao e criatividade, estimulando os empregados a sugerir novas ideias
e colaborar na resolugao de problemas (BAKKER; DEMEROUTI, 2016).

A lideranca desempenha um papel central nesse processo, pois a
percepgao dos empregados sobre seus lideres impacta significativamente o nivel de
engajamento. Um maior engajamento também se reflete na satisfagcao dos clientes, ja
que empregados motivados oferecem atendimento de qualidade. Além disso, medir o
engajamento é fundamental para promover a saude e bem-estar dos empregados,
uma vez que um ambiente engajador tende a reduzir o estresse e aumentar a
sensagao de equilibrio e satisfagdo. A avaliagdo continua do engajamento das
equipes nao s6 melhora a experiéncia dos empregados e o clima organizacional, mas
também fortalece o desempenho empresarial, gera maior satisfacéo do cliente e cria
um ambiente de trabalho saudavel e sustentavel (SCHAUFELI et al, 2002).

Quanto a avaliagcédo do engajamento no Banco X, ha uma divergéncia
significativa nas percepgdes dos respondentes. Quando questionados sobre a
existéncia de ferramentas fornecidas pela Instituigdo para medir o engajamento das
equipes, 10 respondentes afirmaram que essas ferramentas existem e 9 afirmaram
que nao existem, enquanto 3 respondentes desconhecem se o Banco X possui ou ndo
tais ferramentas. O respondente R6 complementou que o Banco X possui uma
ferramenta “baseada na entrega de metas”.

Quanto ao fornecimento de dados sobre o engajamento, 8 respondentes

afirmaram que recebem esses dados, 8 disseram que nao recebem, enquanto 2
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respondentes desconhecem se o Banco X fornece ou ndo dados sobre o0 engajamento
de suas equipes. Observacdes como as do respondente R2, de que os dados sao
fornecidos de forma “sintética e ndo analitica”, e do R10, que percebe um foco
excessivo no produto, refletem percepcdes de que as informacgdes disponiveis sao
insuficientes ou inadequadas para avaliar o engajamento de forma completa. O
respondente R18 acrescenta que o Banco X “fornece o resultado da unidade como
um todo”.

Embora o Banco X afirme disponibilizar ferramentas organizacionais para
dar suporte ao gestor na orientagdo dos empregados para alcance de forma
sustentavel dos objetivos estratégicos®, a divergéncia nas respostas indica uma falta
de clareza e uniformidade na comunicacao e implementagao dessas ferramentas. Isso
pode ser resultado de diferengas regionais, niveis hierarquicos ou até falhas na
comunicacao interna sobre a existéncia e utilizacao das ferramentas de mensuragao.
Mesmo que tais ferramentas estejam disponiveis, a falta de treinamento,
sensibilizacdo e divulgagao eficaz pode dificultar que os gestores as conhegam ou
utilizem de maneira apropriada. A visdo de que a ferramenta de engajamento é
baseada na entrega de metas, conforme apontado pelo respondente R6, sugere uma
abordagem limitada da mensuragédo, que se concentra em resultados quantitativos
sem considerar o engajamento de forma holistica, incluindo aspectos como
motivagéo, satisfagdo e bem-estar dos empregados.

Portanto, ha uma lacuna significativa entre a intencdo do Banco X de
fornecer ferramentas de suporte ao gestor e a percepcao e aplicagdo dessas
ferramentas pelos gestores. Isso destaca a necessidade de uma comunicagao mais
clara sobre o propdsito e uso dessas ferramentas, bem como a importancia de
treinamentos abrangentes para que todos os gestores estejam aptos a mensurar o
engajamento de maneira estratégica. Além disso, os dados fornecidos devem ser mais
analiticos e relevantes, permitindo uma visdo completa e detalhada que possa
embasar agdes para a melhoria do ambiente organizacional e o desempenho das
equipes.

Para melhor esclarecer o tema, foi questionado aos gestores como eles

analisam se a suas equipes estdo engajadas, resultando no quadro abaixo:

30Fonte:https://www.caixa.gov.br/site/Paginas/Pesquisa.aspx?k=pol%C3%ADtica%20de%20pessoas
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Quadro 21 — Formas de mensurag¢ao do engajamento no Banco X

Mensuragao do Engajamento de Equipes conforme os Gestores Respondentes
Com acompanhamento semanal e revisando processos.
Principalmente pelo absenteismo e resultado final das metas.
Pelo nivel de comprometimento e resultado das entregas.
Clima organizacional e satisfagéo no resultado obtido.
Humor diario com média alta, sem considerar problemas de carater ndo profissional.

Pelo desempenho pessoal no dia a dia ao atender os diversos perfis de clientes e baseado nas
metas da unidade.

Conversamos diariamente sobre as dificuldades (Ponto de Controle), e cada um repassa sua
opiniao e sugestdes. Em geral temos conseguido o resultado esperado.

@ |OR]wIN=

8. | A entrega dos resultados de maneira sustentavel e automatica, com muita vontade e propdsito.

9 Procuro constatar nas agdes realizadas pelas mesmas e se essas estdo de acordo com o
" | direcionamento.

10. | Pelo retorno em cada agéo e pelo resultado final.

11 Através da participagao nos resultados da unidade, indicadores de atendimento e satisfagdo do
" | cliente através da observagao.

Pelos resultados e principalmente pelas medidas de “esforgo” para o resultado, ndo so6
12. | acompanhando o indicador final, mas também os indicadores que podem levar a entrega dos
resultados.

13. | Pela participagéo ativa nas agdes propostas e o clima organizacional.

14. | Pelo desempenho e pelo resultado.

15. | Pelos seguidos resultados.

17. | Pela contribuigdo, engajamento nos desafios, participagao nas decisdes.
18. | Analisando os resultados, feedbacks e percepgao do clima organizacional.
19. | Estado emocional, comprometimento e resultado apresentado.

20. | Empiricamente pelo clima organizacional.

Fonte: Elaborado pela autora com base na coleta de dados da pesquisa.

A analise das praticas relatadas pelos gestores para medir o engajamento
revela algumas divergéncias e alinhamentos com a literatura sobre o tema. A literatura
enfatiza que o engajamento deve ser medido de forma holistica e abrangente,
utilizando métodos que vao além de meétricas tradicionais de desempenho ou
indicadores isolados. Algumas praticas relatadas pelos gestores tém consonancia
com a literatura, enquanto outras demonstram uma visao mais limitada ou inadequada
da mensuragao do engajamento. As praticas alinhadas com a literatura, sdo descritas
a sequir:

Clima organizacional e satisfagdo: A preocupagao com o clima organizacional
e a satisfagdo dos empregados esta alinhada com a literatura, que considera essas
métricas essenciais para entender o engajamento. O clima organizacional influencia

diretamente a motivagao, produtividade e bem-estar dos empregados.
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Conversas diarias sobre dificuldades e sugestdes (Ponto de Controle): A pratica
de didlogos constantes sobre desafios e sugestdes indica uma tentativa de criar uma
cultura de escuta e feedback continuo, o que € fundamental para medir e promover o
engajamento.

Analise do esforgco e participacédo ativa nas agdes propostas: A atencao dada
aos esforgos dos empregados para alcangar resultados, e ndo apenas aos resultados,
€ consistente com a literatura, que recomenda olhar para comportamentos de
engajamento como a proatividade, a busca por melhorias e o esforgo continuo.

Consideracao do estado emocional e comprometimento: O engajamento esta
fortemente ligado ao estado emocional dos empregados, seu comprometimento com
a organizagado e com o trabalho. Portanto, a avaliagdo desse aspecto esta alinhada
com o que a literatura sugere como uma pratica adequada.

A seguir, sao descritas as praticas parcialmente alinhadas:

Resultados e metas como indicadores de engajamento: Muitos gestores
avaliam o engajamento pelo desempenho e pelos resultados atingidos. Embora o
alcance de metas e o desempenho sejam um reflexo do engajamento, a literatura
adverte que esses indicadores nao podem ser 0s Unicos critérios de avaliacao, pois
engajamento também abrange aspectos como satisfagdo, motivagao intrinseca e
vinculo com a empresa, que nao necessariamente se traduzem apenas em resultados
numericos.

Absenteismo como métrica de engajamento: A avaliagao de engajamento pelo
absenteismo € uma abordagem usada em estudos sobre gestdo de pessoas, pois 0
alto nivel de engajamento geralmente reduz a auséncia no trabalho. Contudo, essa
métrica por si sO € insuficiente, pois 0 absenteismo pode ser influenciado por fatores
externos ao ambiente de trabalho (como questdes de saude ou pessoais) que néo
necessariamente refletem o engajamento.

Ha algumas praticas que podem ser identificadas como estando desalinhadas
ou limitadas:

Humor diario sem considerar problemas pessoais: Avaliar o humor dos
empregados sem considerar problemas pessoais pode ser uma abordagem limitada.
A literatura sobre engajamento reconhece a influéncia do contexto pessoal dos
empregados em seu nivel de engajamento no trabalho, e a falta de atengdo a esses
aspectos pode resultar em avaliagdes incompletas.
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Medidas empiricas sem ferramentas ou métodos sistematicos: Alguns gestores
relatam que avaliam o engajamento de forma empirica ou pela observacao direta.
Embora a observacdo seja uma parte importante, a literatura recomenda o uso de
métodos mais estruturados, como pesquisas de clima organizacional, questionarios
sobre engajamento e analise de dados para obter uma compreensao completa e
confiavel do engajamento.

Pode se concluir entdo que ha foco excessivo nos resultados. Muitos gestores
parecem correlacionar diretamente o engajamento com o alcance de metas e
resultados, uma pratica que pode negligenciar outros aspectos essenciais, como
motivagao intrinseca, satisfagao no trabalho e bem-estar emocional, os quais também
compdem o engajamento.

Verifica-se também a necessidade de ferramentas e métodos estruturados, ja
que pode-se identificar uma lacuna na utilizacdo de ferramentas padronizadas para
medir o engajamento, como pesquisas de engajamento, indicadores de satisfagao ou
métricas mais qualitativas. A dependéncia da observagado empirica pode prejudicar a
precisdo e a comparabilidade dos resultados. Assim, apesar de praticas promissoras
como a avaliagao do clima organizacional e a escuta ativa, parece faltar uma viséo
mais holistica e continua do engajamento, que aborde a motivagdo dos empregados,
suas experiéncias diarias, emocodes e desafios, e que utilize essas informacgdes para
promover acdes de melhoria.

Portanto, a pratica de medir o engajamento relatada pelos gestores do Banco
X tem alguns pontos alinhados com a literatura, especialmente em relagcéo ao clima
organizacional e ao comprometimento dos empregados. No entanto, ha oportunidades
para melhorar a abordagem de mensuracéo, utilizando ferramentas estruturadas e
ampliando a visao para além dos resultados de desempenho e metas, levando em
conta os aspectos emocionais, sociais e pessoais que contribuem para o engajamento

dos empregados.
4.3 CONTRIBUI(;OES GERENCIAIS
4.3.1 A Gestao Humanizada no Banco X

Com base nos resultados apresentados sobre a gestdo humanizada e a

avaliagcao dos processos e praticas no Banco X, as seguintes sugestdes de melhorias
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podem ser consideradas para fortalecer a cultura organizacional e promover uma
gestao mais humanizada:

Desenvolver e Comunicar Uma Definicdo Clara de Gestdo Humanizada: O
Banco X deve elaborar uma definicdo precisa e abrangente de gestdo humanizada,
que esteja em consonancia com os valores e objetivos da instituicdo. Essa definicao
deve ser comunicada de forma clara para todos os niveis da organizagao, permitindo
que os empregados compreendam como 0s principios da gestdo humanizada devem
ser aplicados em suas atividades diarias.

Reformulacdo e Alinhamento da Avaliacdo de Desempenho: A avaliacdo de
desempenho deve ser reformulada para incorporar ndo apenas metas e resultados,
mas também os processos e rela¢gées humanas envolvidos. Deve haver uma estrutura
que permita avaliar comportamentos, praticas de liderancga, respeito a diversidade e
ao bem-estar dos empregados. Ferramentas especificas para avaliar gestores em
termos de praticas de gestdo humanizada devem ser desenvolvidas e aplicadas
consistentemente.

Capacitacdo Continua e Treinamento Consistente para Gestores: A criacdo de
programas regulares e consistentes de capacitacao para gestores é essencial. Esses
programas devem abordar temas como lideranga humanizada, comunicagéao efetiva,
resolucao de conflitos, inclusdo, e promog¢ao de um ambiente de trabalho seguro e
respeitoso. O uso da Universidade Corporativa deve ser aprimorado para que os
treinamentos oferecidos sejam atualizados e condizentes com as melhores praticas
de gestdo humanizada.

Avaliacdo e Monitoramento Continuos dos Treinamentos e Praticas: A eficacia
dos treinamentos sobre gestdo humanizada e lideranga deve ser avaliada
regularmente para identificar oportunidades de melhoria. Ferramentas de feedback
devem ser implementadas para capturar a percepgao dos empregados sobre a
utilidade e a aplicabilidade desses treinamentos no ambiente de trabalho.

Fortalecimento do Papel dos Gestores Locais na Implementacdo da Gestao
Humanizada: O papel dos gestores locais é crucial para a pratica efetiva da gestao
humanizada. E necessario fornecer a esses gestores ndo apenas treinamento, mas
também suporte continuo e orientagdes especificas para ajuda-los a incorporar
praticas humanizadas no seu dia a dia. O Banco X deve garantir que os gestores
locais tenham recursos e autonomia suficientes para implementar acdes que

promovam a cultura de respeito, empatia e comunicacéao efetiva.
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Promocgao de uma Cultura Organizacional Consistente e Coerente: A cultura
organizacional deve ser reforgcada para promover uma identidade institucional que
valorize a gestdo humanizada. Isso implica alinhar os valores institucionais com as
praticas diarias, garantindo que principios como respeito, incluséo, ética e integridade
sejam vivenciados por todos os empregados. A cultura desejada deve ser consistente
em todos os niveis da organizagao e refletida nas ag¢des diarias dos lideres.

Criagdo de Espacos para Dialogo e Troca de Experiéncias: A promogéo de
espacgos para dialogo e troca de experiéncias é fundamental para uma gestédo
humanizada eficaz. Esses espagos podem ser organizados em forma de féruns,
grupos de discussao ou rodas de conversa que incentivem a comunicagao aberta
entre gestores e equipes, permitindo a troca de ideias, compartilhamento de boas
praticas e identificacdo de desafios. Dessa forma, todos os empregados podem
contribuir para um ambiente mais colaborativo e alinhado com os principios da gestao
humanizada.

Integracdo Entre Objetivos Organizacionais e Bem-Estar dos Empregados:
Para que a gestdo humanizada seja efetivamente incorporada, € necessario que os
objetivos estratégicos do Banco X estejam integrados com as praticas de bem-estar
dos empregados. Isso significa alinhar as metas organizacionais com agbes que
promovam a satisfagdo, o desenvolvimento pessoal e profissional dos empregados,
criando assim um ambiente de trabalho saudavel e motivador, que reforce a
percepcao de pertencimento e valor individual.

Implementacdo de Indicadores de Sucesso em Gestdo Humanizada:
Desenvolver e monitorar indicadores especificos para avaliar o sucesso das praticas
de gestdo humanizada no Banco X. Isso pode incluir métricas de clima organizacional,
engajamento dos empregados, taxas de rotatividade, satisfagdo com a lideranca e
bem-estar no ambiente de trabalho. O uso de indicadores permitira avaliar de forma
objetiva a eficacia das praticas adotadas e fornecera dados para ajustes e melhorias
continuas.

Promocao de Liderancas Exemplares e Mentorias: O Banco X deve identificar
lideres que ja pratiquem a gestao humanizada e utiliza-los como exemplos e mentores
para outros gestores. O programa de mentoria deve ser ampliado para todas as areas
da organizagado, de forma a inspirar boas praticas e oferecer apoio aos lideres em
desenvolvimento. Isso refor¢cara a cultura de lideranca positiva e contribuira para a

construcdo de um ambiente de trabalho mais harmdnico e produtivo.
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Fomento ao Feedback e Melhoria Continua: Incentivar uma cultura de feedback
bidirecional, onde gestores e empregados possam avaliar e ser avaliados sobre suas
praticas de gestdo humanizada. Isso ajudara a identificar pontos de melhoria e
reconhecer boas praticas, promovendo um ciclo continuo de desenvolvimento e
aprimoramento das relacdes no ambiente de trabalho.

Estabelecimento de Compromissos e Metas Relacionadas a Gestao
Humanizada: Estabelecer compromissos claros e metas mensuraveis em relacao a
pratica da gestdo humanizada. Essas metas devem ser comunicadas a todos os niveis
da organizagdo e integradas aos planos de desenvolvimento e avaliagdo de
desempenho dos gestores. Dessa forma, a gestdo humanizada deixa de ser um
conceito abstrato e passa a ser parte integrante dos objetivos de desenvolvimento
organizacional e pessoal.

Apoio ao Bem-Estar e Saude Mental: O Banco X deve continuar e ampliar
iniciativas voltadas ao bem-estar e a saude mental de seus empregados. Isso pode
incluir programas de apoio psicoldgico, atividades de promog&o a saude e equilibrio
entre vida profissional e pessoal, bem como politicas de prevencgao e enfrentamento
de assédio moral e sexual. Esses programas sao essenciais para criar um ambiente
de trabalho acolhedor e produtivo.

Ao implementar essas melhorias, o Banco X podera consolidar uma gestéao
humanizada mais efetiva, promovendo um ambiente de trabalho saudavel, engajado
e alinhado aos seus valores institucionais. Agdes consistentes e bem estruturadas
contribuirdo para o bem-estar dos empregados, fortalecerao a cultura organizacional

e apoiardo o alcance de objetivos estratégicos de forma ética e sustentavel.

4.3.2 A Gestdao Humanizada como Promotor de Engajamento de Equipes

O Banco X, como uma instituicdo com mais de 160 anos e com papel
fundamental na implementagdo de politicas publicas e na prestacédo de servigos
essenciais para a populagao, enfrenta desafios significativos em relagao a gestéao e
engajamento das equipes. A necessidade de mudanga no estilo de gestéo,
especialmente apos episodios que geraram sensacdo de inseguranga entre os
empregados, reforca a urgéncia de adotar praticas de gestdo humanizada e
estratégias para promover e medir o engajamento de forma eficaz. Com base, entéao,

nos resultados do estudo sobre a promog¢ao do engajamento de equipes por meio da
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gestdo humanizada e da mensuragcdo do engajamento, algumas contribuicoes
importantes para o Banco X podem ser elencadas.

Fortalecer a Implementacdo de uma Cultura de Gestdo Humanizada:
Os dados revelam que a maioria dos gestores reconhece a importancia da gestéo
humanizada e relata praticas alinhadas com seus principios, como escuta ativa,
comunicacao respeitosa, valorizacao de conquistas individuais e promogao do bem-
estar da equipe. No entanto, essas praticas ndo s&o sistematizadas e dependem de
iniciativas pontuais dos gestores. Assim, o Banco X pode desenvolver um plano
estratégico para institucionalizar a gestdo humanizada como parte de sua cultura
organizacional, garantindo que todos os gestores estejam alinhados e aptos a
implementar praticas de forma consistente.

Aprimorar as Ferramentas de Medicao do Engajamento:
Ha uma divergéncia significativa entre os gestores quanto a existéncia e aplicagao de
ferramentas para medir o engajamento. Embora o Banco X afirme fornecer
ferramentas de suporte, muitos gestores desconhecem sua existéncia ou entendem
que as ferramentas disponiveis sdo limitadas em suas capacidades. Para resolver
essa questao, o Banco X pode revisar suas ferramentas e processos de medi¢cao de
engajamento, aprimorando-os para fornecer dados mais analiticos e centrados em
aspectos como motivagao, satisfagao e bem-estar. Além disso, € crucial garantir que
todos os gestores sejam treinados para utilizar essas ferramentas de forma eficaz.

Desenvolver um Processo de Feedback Estruturado e Continuo:
A pratica de feedback foi identificada como uma agao que promove o engajamento.
No entanto, o feedback é atualmente fornecido de forma individual e informal, sem um
processo estruturado. Ao implementar uma cultura de feedback continuo e
formalizada, o Banco X pode promover uma comunicagao bidirecional eficaz,
facilitando o aprendizado e o desenvolvimento de todos os empregados, e, assim,
melhorar o engajamento e a satisfagéo no trabalho.

Investir no Desenvolvimento de Liderancas Humanizadas:
A literatura aponta a importancia do papel da lideranga no engajamento dos
empregados. Os gestores do Banco X demonstram compreensao da necessidade de
liderar de forma humanizada, promovendo a inclusdo e o respeito. Contudo, ha falta
de ferramentas especificas para avaliar e aprimorar as praticas de lideranga. Assim,
o Banco X pode investir em programas de desenvolvimento de liderangas que
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incorporem principios da gestdo humanizada, além de criar mecanismos para avaliar
regularmente as praticas de lideranga e sua influéncia no engajamento das equipes.

Promover uma Visao Holistica e de Longo Prazo para a Gestado de Pessoas:
Apesar de os gestores estarem promovendo agdes positivas para o engajamento, ha
um foco predominante em resolver questdes imediatas e em gerar resultados de curto
prazo. O Banco X pode orientar os gestores a desenvolver uma visdo mais sistémica
e de longo prazo para a gestdo de suas equipes, alinhando essas praticas ao
desenvolvimento estratégico da organizagao, como por exemplo, criando planos de
carreira, oferecendo mentorias e estabelecendo estratégias para a melhoria continua
do ambiente organizacional.

Reconhecer a Importéncia do Clima Organizacional e do Bem-Estar Emocional:
O foco em resultados e metas € uma pratica comum, mas a mensuragiao de
engajamento também deve considerar fatores subjetivos, como o clima organizacional
e 0 bem-estar emocional dos empregados. A gestdo humanizada, com sua énfase em
escuta empatica, observagado e desenvolvimento de relagdes saudaveis, contribui
para um ambiente organizacional mais positivo e engajado. A adogéo de ferramentas
especificas para medir esses fatores pode contribuir para uma abordagem mais
completa e efetiva na gestdo do engajamento.

Integrar Praticas de Flexibilidade de Trabalho com Suporte ao Bem-Estar:
Alguns gestores destacaram praticas de flexibilidade de horario e autonomia no
trabalho como formas de promover engajamento. Embora positivas, essas praticas
devem ser acompanhadas por um suporte ao bem-estar dos empregados para
garantir que a autonomia contribua para um ambiente de trabalho saudavel. A adogéo
de praticas de flexibilidade deve estar alinhada com uma abordagem humanizada
mais ampla, que valorize a saude mental, fisica e emocional dos empregados.

Desenvolver Estratégias para a Promocado de Valores Mais Amplos:
O pressuposto da gestdo humanizada que aborda a espiritualidade nao foi citado
explicitamente pelos gestores respondentes, além do pressuposto Legado para a
Humanidade, onde as ag¢des relacionadas ndao contemplam o seu sentido mais amplo
e profundo. Isso sugere que esses aspectos ainda ndo sdo amplamente abordados
na pratica organizacional do Banco X. A incorporacéo desses valores, que promovem
uma conexado com proposito, missdo e valores organizacionais, pode ampliar a
abordagem da gestdo humanizada e contribuir para uma experiéncia mais significativa

e engajada para os empregados
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Aprimorar a Comunicacdo Interna sobre Ferramentas e Praticas de
Engajamento: A discrepancia nas respostas dos gestores quanto a existéncia e ao
uso de ferramentas para medir o engajamento indica a necessidade de uma
comunicagéao interna mais clara e uniforme. O Banco X pode estabelecer canais de
comunicagao eficazes para garantir que todos os gestores estejam cientes das
ferramentas disponiveis, compreendam sua importancia e saibam como utiliza-las
para medir e melhorar o engajamento de suas equipes.

Em sintese, o estudo destaca que, embora o Banco X tenha adotado praticas
de gestdo humanizada e esteja ciente de seu papel no engajamento das equipes, ha
oportunidades para consolidar e estruturar essas praticas de forma estratégica e
alinhada aos objetivos organizacionais. O desenvolvimento de liderangas
humanizadas, a criacdo de processos de feedback continuos, o aprimoramento das
ferramentas de mensuragao de engajamento e uma comunicagao interna mais eficaz
sdo acgoes que podem fortalecer a cultura de gestdo humanizada e promover maior
engajamento das equipes no Banco X. Isso ndo apenas impactara em melhores
resultados organizacionais, mas também contribuira para um ambiente de trabalho

mais saudavel, motivador e sustentavel para todos os empregados.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo buscou analisar como a gestdo humanizada promove o
engajamento de equipes em uma instituicdo bancaria publica, visando compreender
as percepgoes dos gestores sobre esse modelo de gestédo, além de identificar praticas
que fomentam o engajamento dos empregados e avaliar a presenga de ferramentas
e processos de avaliacao alinhados a esses principios.

Os resultados da pesquisa revelaram que, no Banco X, a gestdo humanizada
€ reconhecida e valorizada pelos gestores, sendo percebida como uma pratica que
prioriza o bem-estar, o respeito as diferengcas e a comunicagao efetiva. Os gestores
destacam que o uso dessa abordagem aumenta o engajamento e promove um
ambiente de trabalho mais produtivo e harménico. No entanto, a aplicagdo das
praticas de gestdo humanizada é muitas vezes fragmentada e ndo sistematizada,
dependendo da iniciativa individual dos gestores.

Embora o banco oferega treinamentos voltados a gestdo humanizada por meio
de sua Universidade Corporativa, sua eficacia € limitada pela falta de uniformidade na
aplicacéo e pelo foco excessivo em metas e resultados, o que acaba por restringir a
integracdo plena desses principios a cultura organizacional. As ferramentas de
avaliagao de desempenho e engajamento, apesar de existirem, sdo percebidas como
insuficientes ou mal aplicadas, focando mais em resultados quantitativos do que em
aspectos qualitativos do bem-estar e do desenvolvimento humano.

Apesar dos esforgos do Banco X para promover praticas de gestao
humanizada, ha lacunas significativas na implementacao consistente dessas praticas,
principalmente no que diz respeito a sua integragéo aos processos de avaliagao de
desempenho e ao engajamento de equipes. A falta de uma definicdo clara e
formalizada de gestdo humanizada dificulta a consolidagdo de uma cultura
organizacional que valorize efetivamente esses principios, e a percepg¢ao dos gestores
sobre as ferramentas de engajamento demonstra a necessidade de aprimorar e
sistematizar processos para garantir uma abordagem holistica que considere tanto
resultados quanto o bem-estar dos empregados.

Como limitagdes do estudo, destaca-se o carater qualitativo e exploratério, que
se restringiu a uma unica instituicdo bancaria publica, ndo sendo possivel generalizar
os resultados para outras organizagdes ou setores. Além disso, a coleta de dados foi
realizada por meio de questionarios com um grupo de gestores, o que pode nao
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representar a totalidade de percepcodes e praticas da instituicdo. A analise documental
e a revisao bibliografica foram uteis para contextualizar a gestdo humanizada, mas
careceram de estudos empiricos especificos sobre praticas de engajamento no setor
bancario publico.

Para estudos futuros, sugere-se a ampliagdo da amostra para incluir outras
instituicdes publicas e privadas, permitindo comparagdes entre diferentes contextos
organizacionais e uma analise mais abrangente da aplicagado da gestdo humanizada.
Também seria relevante explorar a perspectiva dos empregados sobre a gestéo
humanizada e o engajamento, de modo a compreender como essas praticas sao
percebidas na base da organizagao. Por fim, pesquisas longitudinais poderiam avaliar
o impacto de intervengdes especificas de gestdo humanizada ao longo do tempo,
permitindo uma analise mais aprofundada dos efeitos dessas praticas no engajamento
e na produtividade das equipes. Aplicagao de surveys no contexto bancario e outros

contextos como area da saude e universidades.
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APENDICE A — ROTEIRO DE COLETA DE DADOS

Perfil do respondente

. Qual a sua identidade de género?

() Masculino () Feminino () Outros

Quantos anos vocé tem?
()18 a 24

() 25 a 34 anos

() 35 a 44 anos

() 45 a 54 anos

() 55 a 64 anos

() 64 anos ou +

Qual o seu nivel de escolaridade?
() Ensino Médio Completo

() Ensino Superior Completo

() Pés-Graduagédo Completa

Ha quanto tempo vocé trabalha no Banco X?
()0 a 10 anos

() 11 a 15 anos

() 16 a 20 anos

() 21 a 25 anos

() 26 a 30 anos

() 31 anos ou +

Ha quanto tempo vocé gerencia equipes no Banco X?
()0 a10 anos

()11 a 15 anos

() 16 a 20 anos

() 21 a 25 anos

() 26 a 30 anos

() 31 + anos

Quantos empregados vocé gerencia atualmente?

Questoes

O que vocé entende por Gestdao Humanizada?

113

A Instituigho em que vocé trabalha possui como cultura organizacional a

adocao do modelo de Gestdao Humanizada?

A Instituigdo promove cursos ou treinamento para esse modelo de gestao?

Vocé é avaliado como gestor dentro dos principios da Gestdo Humanizada?
Em sua gestéo, vocé utiliza os principios do modelo de Gestdo Humanizada?

Se sim, os principios tém melhorado o engajamento da equipe?

Pode citar alguma acdo que tenha melhorado o engajamento de equipe

utilizando-se os principios do modelo de Gestdo Humanizada?

A Instituigcao fornece ferramentas para medir o engajamento da sua equipe?
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9. A Instituicdo fornece dados sobre o engajamento de sua equipe ou da
instituicdo como um todo?
10.Como vocé analisa se a sua equipe esta engajada ou nao?
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APENDICE B - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Prezado(a) participante,

Meu nome é Gisele Uggioni Feltrin e, sou estudante do curso de Mestrado
Profissional em Gestdo e Negoécios na Universidade do Vale do Rio dos Sinos
(UNISINOS) — Porto Alegre, RS. Estou realizando uma pesquisa, sob orientagao da
Professor Doutor José Carlos da Silva Freitas Junior que tem por objetivo: Analisar
como a gestdo humanizada pode promover engajamento de equipes em um banco
publico.

Sua participacao sera respondendo um questionario. A participagcdo nesse
estudo é voluntaria e os riscos sao minimos, que podem ser de incbmodo ao
responder as questdes e vocé se sentir constrangido ou, por algum motivo decidir ndo
participar ou quiser desistir, em qualquer momento, tem absoluta liberdade de fazé-lo.
Na publicacio dos resultados desta pesquisa, sera mantida a confidencialidade sobre
sua identidade. Serdo omitidas todas as informag¢des que permitam identifica-lo (a).

Mesmo que vocé nao perceba beneficios diretos em participar, € importante
considerar que, indiretamente vocé contribuira para a compreensao do fenébmeno
estudado e para a producdao de conhecimento cientifico e pratico. A qualquer
momento, enquanto participante vocé poderd solicitar informacdes sobre os
procedimentos ou outros assuntos relacionados a este estudo através do telefone (48)
99844 8783 ou por meio do e-mail uggionigisele@gmail.com.

Atenciosamente,

Gisele Uggioni Feltrin

Consinto em participar deste estudo.

Local e data:

Assinatura do participante
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