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RESUMO

A administragao pblica brasileira, tradicionalmente estruturada sob bases burocraticas, ainda
enfrenta o desafio de conciliar eficiéncia organizacional com a valorizagao do ser humano. Nesse cenario,
emergem modelos de gestao mais sensiveis a dimensao relacional, entre os quais a gestao humanizada se
destaca como estratégia para fortalecer o engajamento e o desempenho de equipes. O presente estudo teve
como objetivo compreender como a gestao humanizada, aplicada em um instituto federal da regiao Norte do
Brasil, pode influenciar o desempenho dos servidores. Para fundamentar a analise, realizou-se uma revisao
bibliografica de textos publicados em lingua portuguesa a partir de 2020, contemplando produgoes recentes
alinhadas a realidade institucional contemporanea. Metodologicamente, adotou-se abordagem qualitativa de
natureza exploratdria e descritiva, utilizando como estratégia o estudo de caso. O instrumento de coleta foi
questiondrio aplicado a gestores de diferentes areas, com questoes abertas e fechadas. A andlise dos dados
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combinou estatistica descritiva e andlise de contetido tematica. Os resultados indicaram que praticas como
escuta ativa, valorizagao, reconhecimento, flexibilidade e incentivo a participagao fortalecem o bem-estar, a
seguranca psicoldgica e a cooperagao, repercutindo em melhorias de produtividade, qualidade e inovacao.
Identificaram-se, contudo, barreiras institucionais como a rigidez normativa e a comunicagao fragilizada, que
podem limitar tais efeitos. Conclui-se que os objetivos da pesquisa foram alcangados, evidenciando que a
gestao humanizada contribui para alinhar eficiéncia e centralidade humana no setor piblico. Como
contribuigao, o estudo amplia as discussoes sobre gestao humanizada na administragao puiblica ao relacionar
praticas centradas nas pessoas a mecanismos psicossociais e dimensoes do desempenho percebido.

Palavras-chave: Gestao humanizada. Desempenho. Administracao piblica. Lideranca

ABSTRACT

Brazilian public administration, traditionally structured on bureaucratic foundations, continues to
face the challenge of reconciling organizational efficiency with the appreciation of the human dimension. In
this context, management models that are more sensitive to relational aspects have emerged, among which
humanized management stands out as a strategy for strengthening team engagement and performance. This
study aimed to understand how humanized management, as applied in a Federal Institute of Education in
Northern Brazil, can influence civil servants’ performance. To support the analysis, a literature review was
conducted using Portuguese-language publications from 2020 onward, encompassing recent studies aligned
with contemporary institutional realities. Methodologically, the study adopted a qualitative, exploratory, and
descriptive approach, using a case study as its research strategy. Data were collected through a questionnaire
administered to managers from different areas, comprising both open-ended and closed-ended questions.
Data analysis combined descriptive statistics and thematic content analysis. The findings indicated that
practices such as active listening, appreciation, recognition, flexibility, and encouragement of participation
foster well-being, psychological safety, and cooperation, contributing to improvements in productivity, quality,
and innovation. However, institutional barriers, such as regulatory rigidity and ineffective communication,
were also identified as factors that may limit these effects. The study concludes that its research objectives
were achieved, demonstrating that humanized management contributes to aligning organizational efficiency
with a people-centered approach in the public sector. As a contribution, the study expands discussions on
humanized management in public administration by linking people-centered practices to psychosocial
mechanisms and dimensions of perceived performance.

Keywords: Humanized management. Performance. Public administration. Leadership.

1 Introducéo
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A administracao publica brasileira, historicamente estruturada sobre bases burocraticas, enfrenta o
desafio de conciliar o cumprimento das exigéncias legais com a eficiéncia organizacional e a valorizagao dos
servidores. Embora o modelo burocratico assegure legalidade, impessoalidade e controle, sua aplicagao
excessivamente rigida pode restringir a autonomia, a participagao e a inovagao, com possiveis repercussoes
sobre a motivagao e o desempenho das equipes (Peci; Irigaray; Stocker, 2021).

Nesse cendrio, a gestao humanizada apresenta-se como uma abordagem que busca integrar os
objetivos institucionais a valorizacao das pessoas, mediante praticas de escuta ativa, reconhecimento,
respeito as individualidades e cooperacao (Souza, 2025). Galvao e Gamara (2025) destacam a importancia
de considerar as dimensoes emocionais e relacionais dos trabalhadores, enquanto Conte (2025) e Pessoa
(2022) associam praticas humanizadas ao fortalecimento da confianga, do comprometimento e das relagoes
colaborativas, fatores que podem favorecer o desempenho organizacional.

Apesar desse potencial, a implementacao da gestao humanizada em instituicoes piblicas pode ser
dificultada pela rigidez normativa e por resisténcias culturais. Diante desse contexto, estabelece-se a seguinte
questao de pesquisa: a gestao humanizada, quando aplicada em ambientes burocraticos, pode influenciar
positivamente o desempenho das equipes?

A investigacao justifica-se pela necessidade de aprofundar a compreensao dessa relagao no contexto
das instituigoes publicas federais da regiao Norte do Brasil, ainda pouco explorado na literatura examinada.
Ao considerar as percepgoes de gestores que atuam em ambientes sujeitos a exigéncias administrativas e
pressoes por resultados, o estudo busca contribuir para o debate sobre praticas de lideranga capazes de
conciliar eficiéncia institucional e valorizagao humana.

0 objetivo geral consiste em compreender como a gestao humanizada, aplicada em ambientes
institucionais burocraticos, pode influenciar o desempenho das equipes de trabalho. Especificamente,

pretende-se: (a) identificar praticas de gestao humanizada aplicadas em um instituto federal da regiao Norte
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do Brasil; (b) explorar a relagao entre gestao humanizada e desempenho dos servidores; e (c) identificar
elementos culturais e organizacionais que favorecem ou dificultam a adogao dessa abordagem.

Metodologicamente, adotou-se uma abordagem qualitativa, de natureza exploratdria e descritiva,
fundamentada em revisao bibliografica e estudo de caso. A pesquisa foi realizada em um campus de instituto
federal da regiao Norte, selecionado por conveniéncia e acessibilidade. Os dados foram coletados por meio de
questiondrio com perguntas abertas e fechadas, aplicado a gestores de diferentes niveis de lideranca via
Google Forms, e analisados mediante estatistica descritiva e andlise de contetido tematica.

Assim, o estudo busca contribuir para a compreensao das possibilidades e dos desafios da gestao
humanizada no servico piblico, oferecendo subsidios a reflexao sobre praticas gerenciais que articulem
desempenho institucional e valorizagao dos servidores.

2 Referencial teorico
2.1 Gestao publica e ambientes burocraticos

A administragao publica brasileira é marcada pela coexisténcia de diferentes modelos de gestao,
constituidos ao longo de sua trajetdria histdrica e institucional. Entre eles, destacam-se o patrimonialista,
caracterizado por praticas clientelistas; o burocratico, fundamentado em normas e procedimentos; e o
gerencial, orientado a eficiéncia e aos resultados (Soares; Franzese, 2024). Essa sobreposigao configura uma
estrutura administrativa hibrida, na qual avangos modernizadores convivem com caracteristicas tradicionais
de organizagao e funcionamento do Estado (Vipievski Junior; Tomporoski, 2023).

A administragao pablica tem como finalidade atender as necessidades coletivas e promover o bem-
estar social, abrangendo dreas essenciais como educagao, saidde, seguranca e cultura (Andrade; Cordeiro,
2022). Para assegurar a legalidade e a impessoalidade na atuacao estatal, o modelo burocratico estabelece
mecanismos de controle, hierarquizacao de competéncias, selecao técnica de servidores e separacao entre 0s

patrimonios publico e privado. Embora fundamentais para a regularidade administrativa, esses mecanismos
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podem produzir rigidez excessiva e limitar a flexibilidade necessaria a tomada de decisoes diante das
particularidades institucionais (Vipievski Junior; Tomporoski, 2023).

Paralelamente, as transformagoes na gestao publica ampliaram as exigéncias relacionadas a
produtividade, a eficiéncia e a efetividade dos servigos prestados a sociedade. Nesse contexto, o desempenho
dos servidores passou a ocupar posigao central na avaliagao das contribuicoes individuais para o alcance dos
objetivos institucionais, subsidiando decisoes relacionadas ao reconhecimento, ao desenvolvimento e ao
suporte profissional (Neiva, 2020).

As pressoes por resultados também se intensificaram com a incorporagao de instrumentos de
monitoramento, indicadores de desempenho e mecanismos de accountability, associados ao processo de
modernizagao administrativa e a iniciativas como a Lei do Governo Digital (Silva; Coelho, 2025). Embora esses
instrumentos possam favorecer o controle e a transparéncia, sua aplicagao sem dialogo ou consideragao das
especificidades organizacionais pode gerar tensoes, especialmente quando as metas sao estabelecidas de
maneira predominantemente quantitativa.

Nesse cendrio, a busca continua por produtividade pode comprometer o alinhamento entre os
objetivos institucionais e as necessidades dos trabalhadores, sobretudo quando o cumprimento de metas se
sobrepoe ao respeito e ao bem-estar das equipes. Conforme Pedro (2024), a valorizagao excessiva dos
resultados, dissociada da dimensao humana, pode favorecer o esgotamento e enfraquecer o sentido atribuido
ao trabalho.

Dessa forma, os ambientes burocraticos apresentam o desafio de conciliar o cumprimento das
exigéncias legais e institucionais com praticas gerenciais que reconhegam as necessidades dos servidores.
Essa tensao evidencia aimportancia de abordagens capazes de integrar eficiéncia administrativa, valorizagao
humana e qualidade das relacoes de trabalho, estabelecendo uma conexao com os fundamentos da gestao
humanizada discutidos na secao seguinte.

2.2 Gestao humanizada: origens, conceitos e fundamentos
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A gestao humanizada tem suas raizes nas discussoes sobre as motivacoes humanas no ambiente de
trabalho, posteriormente ampliadas pela valorizagao da cultura organizacional e das relacoes interpessoais.
Embora fundamentada em contribuigoes da administracao e da psicologia comportamental, sua efetivagao
ocorre nas praticas cotidianas, especialmente na atuagao das liderangas, na qualidade das relagoes e no
engajamento das equipes (Sausen; Baggio, 2021).

Essa abordagem reconhece o individuo em sua integralidade, considerando experiéncias, emocoes,
valores, expectativas e limitagoes (Silveira Filho, 2024). Para De Mario (2024), humanizar as organizagoes
pressupoe valorizar a criatividade, o autoconhecimento, a cooperacao e o respeito as individualidades. Pedro
(2024) acrescenta a necessidade de equilibrar as dimensoes individual, coletiva e ambiental, mediante
relagoes pautadas pela empatia, diversidade e inclusao.

A gestao humanizada também compreende uma dimensao organizacional, na qual a valorizacao das
pessoas deve ser conciliada com os objetivos institucionais e 0 bem comum (Sausen; Baggio, 2021). Nessa
perspectiva, Cougo et al. (2025) ressaltam a importancia de modelos de gestao orientados por valores
humanos, enquanto Galvao e Camara (2025) defendem o reconhecimento dos trabalhadores para além de
suas funcoes operacionais, considerando suas necessidades e potencialidades. Assim, a humanizagao constitui
uma abordagem que integra relagoes interpessoais, desenvolvimento humano e compromisso com os
resultados organizacionais.

2.2.1 Principios da gestao humanizada

A gestao humanizada fundamenta-se em principios como empatia, respeito, transparéncia e
colaboragao, cuja efetividade depende de sua incorporagao as praticas organizacionais. Segundo Souza
(2025), a empatia e o respeito favorecem o reconhecimento das individualidades, enquanto a transparéncia
e a colaboragao fortalecem a confianca, a comunicagao e a participacao nas decisoes. Esses principios

contribuem para relacoes de trabalho mais equilibradas, inclusivas e cooperativas.
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Complementarmente, Pessoa (2022) associa a gestao humanizada a sustentabilidade, a lideranca
participativa, ao reconhecimento profissional, a inclusao, a diversidade e a responsabilidade socioambiental.
Cougo et al. (2025) acrescentam valores como dignidade humana, respeito a vida, bem-estar e compromisso
com o bem comum, evidenciando que a humanizagao envolve dimensoes éticas e sociais que ultrapassam a
busca por resultados.

No ambito das praticas gerenciais, Silveira Filho (2024) identifica quatro pilares: observagao,
comunicacao, integracao e adaptacao dos processos. Esses elementos permitem reconhecer necessidades
institucionais, promover o didlogo entre diferentes niveis hierarquicos e adequar procedimentos as
particularidades organizacionais. Conte (2025), por sua vez, destaca a comunicacao, a lideranca, as
oportunidades de desenvolvimento, a seguranca emocional, a qualidade de vida e as condigoes adequadas de
trabalho como aspectos essenciais a humanizagao da gestao.

A dimensao relacional também se manifesta no cuidado com as necessidades humanas e no respeito
as limitagoes individuais. Alves (2021) ressalta a importancia do amor, do carinho e da compreensao nas
relagoes de trabalho, enquanto Pessoa (2022) destaca o feedback e a visao sistémica como instrumentos que
favorecem o desenvolvimento profissional, a aprendizagem e a compreensao integrada da organizagao.

Dessa forma, a gestao humanizada nao se restringe a atitudes individuais de cordialidade, mas
envolve principios e praticas que orientam a cultura organizacional, as relacoes de trabalho e os processos

decisorios. 0 Quadro 1 sintetiza esses fundamentos e suas respectivas contribuigoes tedricas.

Quadro 1: Principios da Gestao Humanizada

Principio Descrigao resumida Autor(es)
. Capacidade de compreender e se colocar no lugar do outro,
Empatia P P N ,g ) Souza (2025)
favorecendo relagdes humanas saudaveis.
, Valorizacao das individualidades e incentivo a inclusao,
Respeito ¢ s . y Souza (2025)
criatividade e inovagao.
. Clareza na comunicacao e nas decisoes,
Transparéncia . ¢ . Souza (2025)
fortalecendo engajamento e confianga.
. Trabalho conjunto que integra equipes, estimula aprendizado e
Colaboragao g sracq p_ P Souza (2025)
melhora o ambiente.
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observagao é uma ferramenta essencial para compreender
contextos e comportamentos, identificar necessidades,

Silveira Filho (2024)

Observagao oportunidades e desafios, permitindo tomar decisoes mais
conscientes e fundamentadas.
A integragao consiste em unir pessoas, equipes e processos,
Integragao promovendo cooperagao, alinhamento e sinergia para alcancar Silveira Filho (2024)

objetivos comuns de forma mais eficiente e harmoniosa.

Sustentabilidade

Adocao de praticas que conciliam desenvolvimento
organizacional e social.

Pessoa (2022); Cougo &f
al (2025)

Humanizagao dos processos

Tratamento respeitoso e atento nas

Pessoa (2022); Silveira

interagoes e fluxos organizacionais. Filho (2024)
. . o Gestao que envolve participagao ativa e
Lid tegral e participat s P 2022
\deranca Integral ¢ participativa compartilhamento de decisoes. essoa (2022)
ReconheFimtEnto e Apreciagao e recompensa da§ contribuicdes individuais e Pessoa (2022)
valorizagao coletivas.
Desenvolvimento e Oportunidades continuas de aprendizado e crescimento Pessoa (2022); Conte
qualificagao profissional. (2025)
Relacionamento com Manutengao de vinculos posi’fivos~ com todos os ptiblicos da Pessoa (2022)
stakeholders organizagao.
] P 50 da ioual - —
Inclusio e diversidade romocao da igua dade.de oportunidades e respeito as Pessoa (2022)
diferencas.

Responsabilidade

Gompromisso com o impacto social e ambiental positivo.

Pessoa (2022); Cougo ef

socioambiental al (2025)
Comunicacao clara e I . . , , Conte (2025); Silveira
horizontal Transparéncia e abertura no dialogo, evitando ruidos e conflitos. Filho (2024)
Ambient f id tal
Seguranga emocional molente gue avorece a sad e meftale Conte (2025)

a liberdade de expressao.
i .
con digfga L;aalddea(;lueag‘;s‘"f;jeatiabalho Garantia de bem-estar fisico e psicoldgico no trabalho. Conte (2025)
Amor, carmh~0 e M0t~|vador prqfunfio.que_humamza a Alves (2021)
COMpreensao gestao e respeita limitagoes humanas.
Centralidade d 5 na
entraiidate do sor Reconhecimento do valor tinico de cada individuo. Galvao e Gamara (2025)

humano nas decisoes

Participagao nas decisoes

inclusao e engajamento das pessoas no processo, e nao apenas
no impacto sobre elas.

Covey (2005 gpud Silveira
Filho (2024)

feedback

Ferramenta para reforgo de acertos e

Pessoa (2022)
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aprimoramento continuo.

Compreensao da organizagao como um
todo e suas inter-relagges.
Fonte: Elaborado pelos autores (2025).

A andlise das contribuigoes tedricas evidencia que a gestao humanizada nao se limita a praticas

Visao sistémica Pessoa (2022)

isoladas, mas integra principios éticos, relacionais e organizacionais voltados a valorizagao e ao
desenvolvimento das pessoas. Nesse sentido, empatia, transparéncia, colaboragao, inclusao e sustentabilidade
constituem fundamentos para relacoes de trabalho mais equilibradas e alinhadas aos objetivos institucionais.

2.2.2 Beneficios organizacionais da gestao centrada nas pessoas

A incorporagao de praticas humanizadas favorece ambientes organizacionais mais colaborativos,
transparentes e respeitosos, com possiveis reflexos sobre a satisfacao, o engajamento e o desempenho das
equipes (Galvao; Camara, 2025; Souza, 2025). Conforme Conte (2025), essa abordagem também contribui
para a melhoria do clima organizacional, a retengao de talentos e o fortalecimento da imagem institucional.

A valorizagao dos trabalhadores pode estimular maior comprometimento, cooperacao e
produtividade, a0 mesmo tempo que favorece a redugao de conflitos e a qualidade das relagoes interpessoais
(Souza, 2025). Santos Filho et al. (2023) relacionam essas condigoes a melhoria da qualidade de vida no
trabalho, especialmente quando o ambiente organizacional promove bem-estar e realizagao profissional.

Outro beneficio relevante refere-se a inovacao. Ambientes caracterizados pelo respeito mituo e pela
seguranca psicoldgica podem favorecer a expressao de ideias, a criatividade e a proposigao de solucoes para
problemas organizacionais (Souza, 2025). De Mario (2024) acrescenta que a aplicagao continua da gestao
humanizada fortalece a solidariedade, o equilibrio emocional, a ética e a cooperagao, contribuindo para
substituir relagoes competitivas prejudiciais por praticas de colaboragao construtiva.

Assim, os beneficios da gestao humanizada abrangem dimensoes individuais, relacionais e
organizacionais, demonstrando sua relevancia para conciliar bem-estar e desempenho. 0 Quadro 2 apresenta

uma sintese desses beneficios, organizada por categorias e autores.
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Quadro 2: Beneficios da Gestao Humanizada organizada por categorias e Autores

Beneficio Categoria Autor(es)

Ambientes saudaveis

Clima Organizacional | Souza (2025)

Colaboragao, transparéncia e respeito miituo Clima Organizacional | Souza (2025)

Relagoes interpessoais sauddveis Clima Organizacional | Souza (2025)

Produtividade Desempenho Conte (2025); Souza (2025); De Mario (2024)
Satisfacao e engajamento Desempenho Conte (2025)

Reducao de conflitos Desempenho De Mario (2024)

Inovagao e criatividade Desempenho Galvao e Camara (2025); Souza (2025)

Fortalecimento da imagem institucional Imagem Institucional | Conte (2025)

Reputagao organizacional Imagem Institucional | Souza (2025)

Solidariedade entre colaboradores Valores e Gultura De Mario (2024)
Cooperacao construtiva Valores e Gultura De Mario (2024)
Etica nas relagoes Valores e Cultura De Mario (2024)
Equilibrio emocional Valores e Cultura De Mario (2024)

Senso de pertencimento

Valores e Cultura

Souza (2025); Galvao e Camara (2025)

Qualidade de vida no trabalho Valores e Gultura Santos Filho &f a/ (2023)

Seguranca psicoldgica Valores e Cultura Souza (2025)

Mudanca de paradigma (afetividade, convivéncia,
Valores e Cultura De Mario (2024)

espiritualidade, responsabilidade social)

Fonte: Elaborado pelos autores (2025).
Nesse contexto, a lideranga humanizada busca conciliar o desempenho organizacional com a

valorizagao das pessoas. A lideranca servidora aproxima-se dessa perspectiva ao enfatizar a cooperacao, o
desenvolvimento dos liderados e o respeito a dignidade humana (Silva, 2023).

2.3 Lideranga humanizada e suas competéncias no servigo piblico

A lideranga humanizada compreende uma forma de atuagao gerencial orientada pela valorizagao das

pessoas, pelo respeito as individualidades e pela conciliagao entre resultados organizacionais e bem-estar
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dos trabalhadores. Essa perspectiva ultrapassa o exercicio da autoridade formal, reconhecendo a importancia
das relagoes interpessoais, da cooperacao e do desenvolvimento humano para a condugao das equipes. Nesse
contexto, a lideranga servidora apresenta contribuicoes relevantes ao enfatizar o compromisso ético e a
disposigao do lider para apoiar o crescimento dos liderados (Silva, 2023).

2.3.1 Competéncias do lider humanizado

As competéncias da lideranga humanizada abrangem conhecimentos, habilidades e atitudes de
natureza técnica, emocional e relacional, mobilizados para orientar decisoes e fortalecer as relagoes de
trabalho. Segundo Pedro (2024), seu desenvolvimento constitui um processo continuo de amadurecimento
pessoal e profissional, associado a experiéncia, a aprendizagem e a reflexao sobre as praticas de lideranca.

Entre as competéncias relacionais, destacam-se a comunicacgao e a escuta ativa, fundamentais para
compreender as necessidades dos trabalhadores e fortalecer o engajamento das equipes (Lima et al., 2025).
Sousa (2025) acrescenta que a lideranga humanizada exige transformar essa compreensao em agoes
concretas, pautadas pelo didlogo, pelo respeito as individualidades e pelo compromisso com os objetivos
coletivos.

Mattos (2025) enfatiza o autoconhecimento e a inteligéncia emocional como competéncias que
favorecem decisoes equilibradas e relacoes profissionais sauddveis. O autor também destaca a comunicagao
empatica, o feedback construtivo, a transparéncia e a coeréncia como praticas que fortalecem a confianga e
a credibilidade do gestor. Além disso, ressalta a importancia do desenvolvimento profissional, por meio de
estratégias como mentoringe coaching e da valorizagao da diversidade, da inclusao e do equilibrio entre vida
pessoal e profissional.

Dessa forma, as competéncias do lider humanizado articulam dimensoes técnicas, emocionais e
relacionais, orientando uma atuacao capaz de conciliar as exigéncias institucionais com o reconhecimento
das necessidades humanas. 0 Quadro 3 sistematiza essas competéncias e suas principais contribuicoes para

a gestao.
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Quadro 3: Competéncias do Lider Humanizado

Competéncia Categoria Autores

Identificagao de oportunidades nas mudangas Técnica Rhinesmith (1993 apud Santos Filho et af, 2023)
Perfil pessoal técnico-estratégico Técnica Rhinesmith (1993 gpwd Santos Filho et al., 2023)
Capacidade de pensamento abstrato Técnica Rhinesmith (1993 gpud Santos Filho et al., 2023)
Conesituzlizagao de abjetivos e solugdes Téonica | Greenleaf (1977 goudSilva, 2023)

criativas

Mentalidade aberta a mudangas e diversidade Relacional Rhinesmith (1993 apwd Santos Filho ef 2/,2023)
Valorizagao do trabalho em equipe Relacional Rhinesmith (1993 apwd Santos Filho ef 2/,2023)
Colaboragao e foco no bem comum Relacional De Mario (2024)

Construgao de pontes por meio de

. . Relacional | Silva (2023)
confianca e respeito

Promogao da diversidade e inclusao Relacional Mattos (2025)

Senso de comunidade Relacional Greenleaf (1971 gpud'Silva, 2023)

Abertura a imprevistos Emocional Rhinesmith (1993 apud Santos Filho ez af, 2023)
Equilibrio emocional diante de situacoes inesperadas Emocional Rhinesmith (1993 gpud Santos Filho ef a/, 2023)
Autoconhecimento Emocional Mattos (2025)

Empatia Emocional Lima ef a/ (2025), Greenleaf (1977 gpud Silva, 2023)
Escuta ativa Emocional Lima et a/ (2025), Greenleaf (1977 gpud Silva, 2023)
CGuidado e bem-estar da equipe Emocional Mattos (2025)

Cura (corrigir pessoas e situagoes) Emocional Greenleaf (1977 gpudSilva, 2023)

Antevisao (visao de futuro) Emocional Greenleaf (1977 apud'Silva, 2023)

Compromisso com a ética e integridade Valores/Etica | De Mario (2024)

Responsabilidade social Valores/Etica | De Mario (2024)

Compromisso com o crescimento pessoal

e profissional dos liderados

CGuradoria (atender necessidades e

interesses da equipe)

Humildade Valores/Etica | Lima et a/ (2025)
Fonte: Elaborado pelos autores (2025).

As competéncias do lider humanizado, quando articuladas as dimensoes éticas, relacionais e

Valores/Etica | Greenleaf (1977 oudSilva, 2023)

Valores/Etica | Greenleaf (1977 pudSilva, 2023)

emocionais, favorecem uma atuagao que concilia os objetivos institucionais com a valorizagao das pessoas.
No setor puiblico, sua aplicacao contribui para fortalecer relagoes de confianca, colaboragao e compromisso
coletivo, aproximando a pratica gerencial dos principios da lideranga servidora.

2.3.2 Lideranca servidora e sua relagao com a gestao humanizada no setor piiblico
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A lideranga servidora apresenta aproximagoes com a gestao humanizada, especialmente quanto a
valorizagao das pessoas, a cooperagao e ao compromisso com o desenvolvimento das equipes. Entretanto, as
abordagens nao sao conceitualmente equivalentes: enquanto a gestao humanizada compreende principios e
praticas organizacionais voltados a centralidade do ser humano, a lideranga servidora enfatiza a disposigao
do lider para servir e priorizar o crescimento dos liderados (Silva, 2023).

Na concepcao de Greenleaf (1977 gpud Silva, 2023), a lideranga servidora envolve escuta atenta,
empatia, autoconsciéncia, persuasao, visao de futuro e compromisso com o desenvolvimento pessoal e
profissional dos liderados. Esses atributos favorecem relagoes de confianga, colaboracao e fortalecimento do
senso de comunidade, diferenciando essa abordagem dos modelos de lideranga centrados predominantemente
na autoridade.

De Mario (2024) acrescenta que a lideranca servidora pressupoe ética, integridade, colaboragao e
compromisso com o bem comum. No setor publico, essas caracteristicas assumem relevancia diante da
necessidade de conciliar o atendimento as demandas dos servidores com as responsabilidades institucionais
e a promogao do interesse coletivo.

Assim, a lideranca servidora contribui para a compreensao da gestao humanizada ao evidenciar que
0 exercicio da lideranca pode estar fundamentado no servico as pessoas, no compromisso ético e no
desenvolvimento das equipes. Embora distintas, ambas as perspectivas compartilham principios que podem
favorecer praticas gerenciais participativas e respeitosas, alinhadas as exigéncias da administracao piblica.

2.4 A relagao entre gestao humanizada e desempenho de equipes

A gestao humanizada articula a valorizagao das pessoas aos objetivos organizacionais, podendo
favorecer o engajamento, a colaboragao e o desempenho das equipes. Souza (2025) destaca sua relevancia
para a melhoria das relagoes de trabalho e dos resultados institucionais, enquanto Silveira Filho (2024)

enfatiza o reconhecimento das individualidades e das contribuicoes dos trabalhadores para o alcance dos
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objetivos coletivos. Nesse contexto, o Quadro 4 redne estudos nacionais que investigam as relacoes entre

praticas humanizadas de gestao, lideranca e desempenho de equipes.

Quadro 4: Estudos nacionais sobre gestao humanizada e desempenho de equipes

Foco e Resultados

Cavalcante e Marcelino| A gestao humanizada favorece empatia, confianga, engajamento e motivagao, com possiveis reflexos na
(2024) produtividade, na qualidade dos servigos e na redugao do absenteismo no setor da satide.

Estudo em banco piblico identifica, na percepgao dos gestores, a escuta empatica, a comunicagao, a
Feltrin (2024) flexibilidade e o reconhecimento como praticas que favorecem o engajamento emocional e cognitivo das

equipes.
Oliveirae Sampaio | Pesquisa com 47 profissionais de equipes ageis identifica relacoes entre lideranga servidora, seguranga
(2025) psicoldgica, confianga e colaboragao, com possiveis efeitos positivos sobre o desempenho.

Identifica associagao positiva entre lideranca servidora e engajamento (b = 0,497; p < 0,001), além de
Santos (2021) relagao negativa entre engajamento e intengao de saida (b = -0,175; p < 0,05). Nao identifica mediacao

do engajamento nem moderagao significativa da pressao por resultados.
Em equipes de tecnologia da informagao, a lideranga servidora favorece a lideranga compartilhada,
associada a aprendizagem, a criatividade e & melhoria dos resultados dos projetos.
Pesquisa em ambiente industrial relaciona praticas humanizadas a maior satisfagao dos trabalhadores,
a redugao de conflitos e a melhoria da qualidade dos produtos e servigos.
Revisao bibliografica e estudo de caso com 26 colaboradores destacam a contribuicao da lideranca
Costa e Silva (2024) | humanizada para o bem-estar, a comunicagao e a participacao, bem como os desafios de sua
implementacao.
Revisao de literatura identifica que préticas de lideranga baseadas em inclusao, didlogo e valorizagao
humana favorecem a motivagao, a confianga, a cooperagao e o desempenho coletivo.

Fonte: Elaborado pelos autores (2025).

De Paula (2024)

Miranda ef a/ (2024)

Monteiro (2025)

Os estudos apresentados evidenciam associagoes entre praticas de gestao centradas nas pessoas e
aspectos como engajamento, confianga, satisfacao, colaboracao e desempenho. Embora desenvolvidas em
diferentes contextos organizacionais, essas pesquisas contribuem para compreender como o reconhecimento,
a escuta ativa e o apoio das liderangas podem favorecer condigoes de trabalho relacionadas aos resultados
coletivos. Essa fundamentacao oferece suporte tedrico a andlise da gestao humanizada no contexto

institucional investigado.

2.5 Desafios e barreiras para a gestao humanizada no setor ptiblico
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A implementacao da gestao humanizada no setor publico brasileiro enfrenta desafios normativos,
culturais e estruturais que dificultam sua consolidagao (Souza, 2025). Embora essa abordagem possa
favorecer o engajamento e o desempenho das equipes (Cavalcante; Marcelino, 2024), sua efetividade depende
da capacidade institucional de conciliar as exigéncias administrativas com praticas centradas nas pessoas.

Entre os principais entraves destaca-se a rigidez burocratica, associada a centralizacao das decisoes,
a formalizagao excessiva dos procedimentos e a limitada autonomia gerencial. Embora o modelo burocratico
contribua para assegurar legalidade, impessoalidade e padronizagao, seu excesso pode restringir a inovagao
e a adogao de praticas flexiveis de gestao de pessoas (Vipievski Junior; Tomporoski, 2023; Soares; Franzese,
2024). Montezano (2024) e Machado (2024) acrescentam que essas limitacoes dificultam a adaptagao dos
processos as necessidades organizacionais, enquanto Pedro (2024) alerta para os riscos de uma cultura que
associa eficiéncia exclusivamente ao cumprimento de normas.

A resisténcia cultural também representa uma barreira relevante. Praticas consolidadas de
centralizagao, corporativismo e valorizacao excessiva da hierarquia podem dificultar a participagao e a
colaboragao (Montezano, 2024; Souza, 2025). Nesse contexto, mudangas organizacionais podem provocar
inseguranca e resisténcia entre gestores e servidores, especialmente quando seus objetivos e beneficios nao
sao suficientemente compreendidos (Pedro, 2024).

Somam-se a esses obstaculos as restricoes orgamentdrias, a insuficiéncia de recursos para
capacitacao e as lacunas na preparagao técnica e comportamental das liderangas (Montezano, 2024;
Machado, 2024). Além disso, o distanciamento entre os valores institucionais declarados e as praticas
efetivamente adotadas pode comprometer a credibilidade das iniciativas de humanizacao (Pessoa, 2022;
Souza, 2025). A fragilidade da comunicagao interna e a auséncia de politicas inclusivas ampliam essas
dificuldades, sobretudo diante da diversidade de necessidades e perspectivas dos servidores.

Outro desafio consiste em conciliar as exigéncias de produtividade com o bem-estar das equipes. A

priorizagao de metas quantitativas, sem considerar as condigoes de trabalho e as particularidades dos
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servidores, pode favorecer a sobrecarga e comprometer o engajamento (Silva; Coelho, 2025; Pedro, 2024).
Por outro lado, a valorizacao humana nao dispensa mecanismos de acompanhamento e avaliacao dos
resultados, sendo necessario integrar ambas as dimensoes a gestao institucional.

Nesse sentido, a conciliagao entre eficiéncia e humanizagao requer instrumentos de avaliagao que
contemplem indicadores quantitativos e aspectos qualitativos, como colaboragao, inovagao e engajamento
(Conte, 2025). Souza (2025) ressalta a importancia de avaliar os efeitos das praticas humanizadas no
cotidiano organizacional, permitindo o aperfeigoamento continuo das estratégias de gestao.

A lideranga desempenha papel relevante nessa integragao, atuando na mediacao entre as demandas
institucionais e as necessidades dos trabalhadores. Silva (2023) destaca desafios relacionados a ocupagao
de cargos gerenciais no setor piblico, enquanto Lima et al. (2025) enfatizam a importancia de condicoes
organizacionais que conciliem desempenho e bem-estar. Essa articulagao deve considerar as particularidades
da administracao piblica, cuja finalidade envolve a adequada utilizagao dos recursos piblicos e a prestagao
de servigos de qualidade a sociedade (Pirozi, 2022).

Portanto, a superagao das barreiras a gestao humanizada exige mudangas graduais na cultura
organizacional, capacitacao das liderangas e aperfeicoamento dos processos institucionais. Mais do que
flexibilizar procedimentos, trata-se de integrar o cumprimento das responsabilidades piblicas a valorizagao
dos servidores, criando condicoes para uma gestao orientada simultaneamente a eficiéncia administrativa e
ao desenvolvimento humano.

3 Metodologia

A pesquisa adotou o método fenomenoldgico, com abordagem predominantemente qualitativa, de
carater exploratdrio e descritivo, utilizando o estudo de caso como estratégia de investigacao. Essa escolha
permitiu compreender, a partir das percepgoes e experiéncias dos gestores, como as praticas de lideranga
humanizada se relacionam com o desempenho dos servidores no contexto institucional investigado (Gil, 2024;

Marconi; Lakatos, 2021).
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Os procedimentos metodoldgicos compreenderam revisao bibliografica e estudo de caso. A revisao
foi realizada em bases como SciELO, CAPES, Google Scholar, Web of Science e Scopus, priorizando publicagoes
de 2020 a 2025 sobre gestao humanizada, lideranga no setor piiblico e desempenho organizacional. A selegao
e interpretagao das fontes seguiram as etapas de leitura exploratdria, seletiva, analitica e interpretativa
descritas por Gil (2024).

0 estudo de caso foi desenvolvido em um campus do interior de um Instituto Federal de Ensino da
regiao Norte do Brasil, selecionado por conveniéncia e acessibilidade. Participaram 21 gestores, entre
diretores, coordenadores e chefias intermedidrias, incluindo docentes e técnicos administrativos,
selecionados por amostragem intencional e por conveniéncia, em razao de sua atuacao em processos
institucionais e na gestao de pessoas (Gil, 2024).

Entre os participantes, 61,9% eram técnicos administrativos e 38,1% docentes. Houve
predominancia do sexo masculino (71,4%) e da faixa etaria de 30 a 39 anos (61,9%). Quanto a drea de
atuagao, 52,4% estavam vinculados a administracao, 42,9% ao ensino e 4,8% a gestao de pessoas.

A coleta de dados ocorreu por meio de questionario com perguntas abertas e fechadas, elaborado
com hase nos objetivos da pesquisa e na revisao da literatura. O instrumento foi disponibilizado no Google
Forms e compartilhado em grupo institucional que retdne os gestores do campus. A participagao foi voluntaria,
mediante as condigoes de anonimato e sigilo apresentadas no Termo de Consentimento Livre e Esclarecido.

As respostas as questoes fechadas foram examinadas por meio de estatistica descritiva simples,
utilizada principalmente para caracterizar os participantes. As respostas abertas foram submetidas a analise
de conteudo tematica, mediante categorizacao, interpretagao e sintese dos relatos (Marconi; Lakatos, 2021;
Creswell; Creswell, 2021). Conforme Bardin (2015), essa técnica permite examinar sistematicamente as
comunicacoes e identificar elementos relevantes a interpretagao dos fendmenos investigados. As categorias

identificadas foram analisadas a luz do referencial tedrico e do contexto institucional.
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A pesquisa observou os principios éticos aplicaveis as ciéncias humanas e sociais, considerando as
Resolugoes CNS n® 510/2016 e n® 466/2012, no que couber, e a Lei n® 13.709/2018 (LGPD). 0 estudo contou
com anuéncia institucional do campus e autorizagao pelo Comité de Etica. As respostas foram anonimizadas
e identificadas por cddigos (R1, R2, R3 etc.), com acesso restrito a pesquisadora e divulgacao dos resultados
de forma agregada ou por trechos sem identificacao pessoal.

4 Resultados e discussoes
4.1 Caracterizagao dos gestores participantes

A pesquisa contou com 21 gestores de um instituto federal de ensino da regiao Norte do Brasil, com
predominancia do sexo masculino (71,4%) e maior concentragao na faixa etdria de 30 a 39 anos (61,9%).
Quanto a escolaridade, 38,1% possuiam especializagao, 33,3% mestrado e 14,3% doutorado. Em relacao a
categoria funcional, 61,9% eram técnico-administrativos e 38,1% docentes. Quanto a drea de atuagao,
52,4% estavam vinculados a Administragao, 42,9% ao Ensino e 4,8% a Gestao de Pessoas.

No que se refere a experiéncia em funcoes de gestao, 81% dos participantes exerciam essas
atribuigoes ha até trés anos, indicando a predominéncia de gestores com trajetdria relativamente recente em
cargos de lideranga. A diversidade de formacao académica, vinculo funcional e area de atuagao contribuiu
para reunir diferentes perspectivas sobre a gestao humanizada no contexto institucional pesquisado. Essa
caracterizacao oferece subsidios para compreender as percepgoes apresentadas nas secoes seguintes, sem
pressupor relagoes diretas entre o perfil dos participantes e suas concepgoes gerenciais.

4.2 Compreensao do conceito de gestao humanizada

A maioria dos participantes (81%) declarou conhecer o conceito de gestao humanizada, associando-
0 a empatia, ao respeito, a participacao, ao reconhecimento e ao bem-estar dos servidores. A anélise de
contelido, fundamentada em Bardin (2015), permitiu organizar as respostas em seis categorias tematicas,

apresentadas no Quadro 5, juntamente com os depoimentos dos gestores e suas correspondéncias tedricas.

Quadro 5: Categorias da gestao humanizada - falas dos respondentes e alinhamento com a literatura
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Categoria

Fala do respondente

Empatia e respeito
as individualidades

“Gestao humanizada é uma gestao pautada na empatia e
respeito miltuo, que reconhece, inclui, respeita e valoriza as
individualidades/diversidades” (R15).

“[...] empatia, acolhimento, compreensao e acesso” (R20).
“Um tipo de gestao que considera a diversidade dos servidores e
suas necessidades especificas, além de ser pautada no didlogo e
na escuta ativa, com medidas nao impositivas e flexiveis,
quando necessdrio” (R9).

“[...] respeito, compreensao, forma de falar nao violenta” (R1).
“Uma gestao humanizada é tornar o tratamento no servigo
piiblico mais humano e respeitoso possivel. Se colocar no lugar
no outro e refletir em como gostariamos de ser tratados [...]”
(R17).

“Uma gestao que foca nao somente no cumprimento de metas,
mas que entende a importancia de se estabelecer um ambiente
saudavel e que considera também as demais variaveis (fisicas,
mentais, psicologicas etc.) que influenciam ou podem influenciar
0 sucesso de um grupo” (R19).

Alinhamento com a literatura \

Souza (2025) - principios de
empatia, respeito e colaboragao;
Galvao e Gamara (2025) -
valorizagao da pessoa integral.

Participagao,
dialogo e escuta
ativa

“modelo onde a gestao prioriza a valorizagao das pessoas, onde
os servidores participem de decisoes estratégicas da
organizagao e sejam realmente ouvidos” (R10).

“f a gestdo que inclui o servidor nas tomadas de decisdes,
priorizando o aspecto humano” (R18).

“Didlogo e escuta ativa, com medidas nao impositivas e
flexiveis” (R9).

Ouvir e respeitar todos os servidores com igualdade” (R16).
“Realizacao das atividades colocando a equipe como centro das
acoes” (R14).

“F a gestdo que inclui o servidor nas tomadas de decisdes,
priorizando o aspecto humano” (R18).

Pessoa (2022) — gestao
participativa; Conte (2025) -
transparéncia e engajamento

coletivo.

Bem-estar, saiide e
qualidade de vida

“Preocupagao com o bem-estar do servidor durante o
desempenho de suas tarefas de trabalho e para além do
ambiente laboral” (R8).

“Bem-estar e desenvolvimento pessoal e profissional” (R11).
“Onde a gestao compreende que o servidor nao é apenas um
bom servidor e sim porque ele é um 6timo ser humano, e que
esse olhar sejas sensivel, pratico e entusiasta [...]” (R20).
“algo para bem-estar do servidor” (R3).

De Mario (2024) - substituigao da
légica competitiva por cooperacao
e cuidado; Santos Filho et al.
(2023) - clima organizacional
positivo.
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Valorizacgao,
reconhecimento e
desenvolvimento

“Valorizagao do servidor piiblico, gestao pautada em valores
humanos, reconhecimento do servidor como protagonista na
prestagao dos servigos a sociedade, promogao de um ambiente
de trabalho saudavel, incentivo a capacitagao continua, ao
desenvolvimento da carreira e ao bem-estar no exercicio de
suas fungoes” (R6).

“valorizacao do bem-estar, da dignidade e o desenvolvimento
dos servidores” (R21).

Conte (2025) - reconhecimento
como pratica central; Souza (2025)
— valorizagao como eixo da
humanizagao.

Etica, transparéncia
e governanga

“Transparente em suas agoes e democratico em suas decisoes”
(R15).
“[...] Garantir transparéncia e ética” (R7).
“[..] [Administragao] em conformidade com principios
constitucionais e de governanga” (R4).

Vipievski Junior e Tomporoski
(2023) - transparéncia como base
de confianga; Peci, Irigaray e
Stocker (2021) — necessidade de
alinhar ética e eficiéncia.

Protecao contra
conflitos e assédio

“Uma gestao sem conflitos, agradavel” (R5).
“Gestao blindando de possivel assédio moral” (R12).

Galvao e Camara (2025); Conte
(2025); Santos Filho et al. (2023);
De Mario (2024); Greenleaf (1977
apud Silva, 2023); Souza (2025).

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

A empatia e o respeito as individualidades destacaram-se nas percepcoes dos gestores, que

associaram a humanizacao ao acolhimento, a compreensao das necessidades pessoais e ao reconhecimento

da diversidade (R1,R9, R15, R17, R19, R20). Essa compreensao converge com Souza (2025) e Galvao e Camara

(2025), a0 reconhecer o trabalhador para além de suas atribuigoes funcionais, considerando suas dimensoes

humanas e relacionais.

A participacao, o didlogo e a escuta ativa também foram identificados como elementos fundamentais,

especialmente pela valorizacao do envolvimento dos servidores nos processos decisdrios (R9, R10, R14, R16,

R18). Essa perspectiva aproxima-se das contribuigoes de Pessoa (2022) e Conte (2025), que relacionam a

gestao participativa e a comunicagao transparente ao fortalecimento do engajamento e da confianga. Os

relatos sugerem que os gestores compreendem a participagao como componente relevante da legitimidade

das decisoes institucionais.
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As categorias relacionadas ao bem-estar, a saiide e a qualidade de vida evidenciaram a preocupacao
com as condigoes fisicas, emocionais e profissionais dos servidores (R3, R8, R11, R20). Paralelamente, a
valorizacao, o reconhecimento e o desenvolvimento profissional foram associados a dignidade, a capacitagao
e ao protagonismo dos trabalhadores na prestacao dos servigos ptblicos (R6, R21). Esses resultados dialogam
com De Mario (2024), Santos Filho et al. (2023), Conte (2025) e Souza (2025), que destacam a importéancia
de ambientes organizacionais pautados pelo cuidado, pela cooperagao e pelo reconhecimento.

A dimensao institucional da humanizagao manifestou-se nas referéncias a ética, a transparéncia e a
governanga, relacionadas a conducao democratica e ao respeito aos principios da administracao pablica (R4,
R7, R15). Essa compreensao encontra respaldo em Vipievski Junior e Tomporoski (2023) e Peci, Irigaray e
Stocker (2021), ao relacionar a confianga institucional a transparéncia e a responsabilidade administrativa.

Embora menos recorrente, a protegao contra conflitos e assédio também integrou a compreensao dos
participantes (RS, R12), evidenciando a preocupagao com relagoes de trabalho respeitosas e ambientes
organizacionais seguros. Essa dimensao aproxima-se das contribuicoes de Galvao e Camara (2025), Conte
(2025), Santos Filho et al. (2023), De Mario (2024), Greenleaf (1977 apud Silva, 2023) e Souza (2025), que
abordam o cuidado, a dignidade e a cooperagao nas relagoes organizacionais.

De forma integrada, os resultados revelam uma compreensao da gestao humanizada que articula
dimensoes relacionais, profissionais e institucionais. Entretanto, as respostas expressam predominantemente
percepcoes e valores dos gestores, nao sendo suficientes, isoladamente, para demonstrar a institucionalizagao
dessas praticas no campus. Assim, os achados indicam a relevincia de investigar como tais concepgoes se
traduzem em agoes gerenciais concretas, especialmente diante das exigéncias burocraticas e dos objetivos
institucionais.

4.3 Praticas que podem tornar a gestao publica mais humana e eficiente na visao dos gestores
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A analise das respostas, fundamentada em Bardin (2015), permitiu identificar sete categorias de

praticas consideradas relevantes pelos gestores para conciliar a valorizagao dos servidores com a eficiéncia

institucional, conforme sistematizado no Quadro 6.

Quadro 6:Categorias de praticas para tornar a gestao puiblica mais humana e eficiente: falas dos respondentes e alinhamento
tedrico

Categoria Falas dos respondentes

Alinhamento teorico

“Gestao pablica s vai conseguir ser mais humana e eficiente

se investir na valorizagao continua dos servidores. (...)

Treinamentos, cursos atualizados e espagos de capacitagao

pratica fariam uma diferenga enorme (...) também formacoes

voltadas a habilidades humanas: comunicagao, escuta ativa,
empatia, mediacao de conflitos.” (R15)

Souza (2025); De Mario (2024);

- , “Capacitagao continua alinhada a competéncias, estimulo ao Galvao; Camara (2025) -
Capacitagao continua e : . ” . ,
; desenvolvimento pessoal e ao engajamento [...].” (R4) cultura de aprendizado continuo
desenvolvimento humano .
e desenvolvimento humano
Capacitagao continua, reconhecimento e valorizagao, como eixo da humanizagao.

programas de qualidade de vida no trabalho” (R7)
“Realizacao de capacitagao continua sobre o tema.” (R14)

“Devemos investir na capacitagao de servidores piblicos e
utilizando dados para tomada de decisao.” (R21)
“Ouvir e tratar todos com igualdade nao somente os

amigos ou apoiadores da gestao.” (R16)
“0 didlogo, flexibilidade, colaboragao, compreensao.” (R5)

“Abertura maior para dialogo entre a gestao e a equipe.
Participagao dos membros na tomada de decisoes.”
(R19) Pessoa (2022); Conte (2025);
Greenleaf (1977 apud Silva,
2023) - gestao participativa,
escuta ativa e lideranca
servidora.

Escuta ativa, didlogo e

o “Priorizar a escuta ativa, simplificar processos e utilizar
participacao

tecnologia para servir com agilidade e empatia.” (R13)
“Buscando sempre o didlogo, a escuta e a interagao
entre servidores e gestoes.” (R18)

“Cortesia, boa vontade, cuidado e tempo dedicados
ao servigo publico, respeito e principalmente a
escuta e didlogo.” (R17)

“Consultas prévias as pessoas impactadas por decisoes
tomadas.” (R9)
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“Promocao de um ambiente de trabalho saudavel (...)
implementagao de uma gestao participativa e
colaborativa, com canais
efetivos de escuta e didlogo.” (R6)

Valorizacao,
reconhecimento e
motivagao

“Acolhimento, valorizagao, zelo.” (R1)

“Reconhecimento e recompensa de todo pequeno
esforco extra realizado durante o trabalho.” (R2)
“Priorizar e/ou delegar tarefas simples, porém eficientes,
conforme grau de identidade por servidor (...) permitindo-
lhe sentir que 0 ambiente é seguro e que tem o apoio
necessario.” (R20)

Conte (2025); Santos Filho &f
al (2023); Souza (2025) -
reconhecimento e valorizagao
como eixos centrais da
humanizagao.

Modernizagao,
simplificagdo e reducao
da burocracia

Modernizacao de processos, redugao de burocracia,
capacitagoes em aspectos emocionais e fortalecimento
do didlogo.” (R10)

“Simplificagao de processos orientados ao cidadao
(usudrio dos servigos publicos e destinatario final das
politicas estatais).” (R4)

“Eficiéncia, transparéncia e modernizacao.” (R11)

“A reducao da burocracia, o foco em indicadores de
desempenho e a criagao de um ambiente de trabalho
mais 4gil e menos
sobrecarregado.” (R21)

Peci, Irigaray e Stocker (2021);
Vipievski Junior e Tomporoski
(2023) — modernizagao,
governanca e transparéncia
como bases de confianga e
eficiéncia.

Organizagao e
previsibilidade do trabalho

“Prazos e reunioes feitos com antecedéncia. Aviso ao inserir

o servidor em alguns grupos e comissoes.” (R12)
“Respeito pelos horarios e compromissos de terceiros.” (R9)

Weber (burocracia como
racionalizagao); Conte (2025)
— previsibilidade como fator

de confianga e justica
organizacional.

Equilibrio entre vida
profissional e pessoal

“Promocao de um ambiente de trabalho saudavel, adogao de
politicas que favoregam o equilibrio entre a vida profissional

e pessoal.” (R6)

De Mario (2024); Santos Filho
et al (2023) - qualidade de
vida no trabalho como
dimensao da

humanizagao.

Eficiéncia orientada a
resultados e
meritrocracia

“Atrelar a remuneragao a produtividade e a entrega de
tarefas.”(R8)

Peci, Irigaray e Stocker (2021)
— accountability e foco em
resultados; debates sobre

meritocracia no setor piiblico.

Fonte: Dados da pesquisa (2025).
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As categorias mais recorrentes foram capacitagao continua e desenvolvimento humano e escuta
ativa, didlogo e participacao. Esse resultado sugere que os gestores atribuem especial importancia tanto ao
aperfeicoamento das competéncias profissionais e relacionais quanto a participagao dos servidores nas
decisoes institucionais. A valorizacao e o reconhecimento também foram mencionados como praticas
relacionadas a motivacao e ao engajamento, em consonancia com Souza (2025), Conte (2025) e Pessoa
(2022).

As referéncias a modernizagao administrativa, a simplificagao de processos e a reducao da burocracia
evidenciam que, na percepcao dos participantes, a humanizagao nao se restringe as relacoes interpessoais,
abrangendo também a organizacao do trabalho. Essa perspectiva dialoga com Peci, Irigaray e Stocker (2021)
e Vipievski Junior e Tomporoski (2023), ao reconhecer a necessidade de conciliar as exigéncias
administrativas com processos mais eficientes.

Outras dimensoes, como previsibilidade das atividades, equilibrio entre vida profissional e pessoal e
eficiéncia orientada a resultados, apareceram de maneira mais pontual. Embora menos mencionadas, ampliam
a compreensao da gestao humanizada ao incorporar condigoes de trabalho e critérios de desempenho. A
referéncia a remuneragao vinculada a produtividade (R8), em particular, expressa uma perspectiva gerencial
que demanda reflexao sobre sua compatibilidade com as especificidades normativas do servigo piblico.

Em conjunto, os achados apontam para duas dimensoes complementares: a relacional, caracterizada
pela escuta, participacao e reconhecimento; e a organizacional, associada a capacitacao, a modernizagao dos
processos e a organizagao do trabalho. Essa articulagao sugere que, para os gestores pesquisados, a
humanizagao e a eficiéncia sao objetivos potencialmente concilidveis, embora os dados expressem percepgoes
sobre praticas desejaveis, e nao a comprovacao de seus efeitos sobre o desempenho institucional.

5 Consideracoes finais

A presente pesquisa buscou compreender como a gestao humanizada, aplicada em ambientes

institucionais burocraticos, pode influenciar o desempenho das equipes de trabalho. A partir das percepgoes
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de 21 gestores de um instituto federal da regiao Norte do Brasil, os resultados indicaram que praticas
fundamentadas na escuta ativa, no reconhecimento, no respeito as individualidades e na participagao sao
percebidas como elementos favordveis ao engajamento, a cooperagao e a melhoria das relagoes de trabalho.

A analise identificou quatro eixos de impacto percebido: engajamento e motivagao; qualidade e
efetividade; colaboragao e gestao de conflitos; e inovacao e aprendizagem. Os relatos associaram a
valorizagao dos servidores e o didlogo ao fortalecimento do comprometimento, enquanto a flexibilidade, a
confianca e a participacao foram relacionadas a melhoria das rotinas e a construcao de ambientes mais
colaborativos. Esses achados sugerem que a humanizacao pode contribuir para o desempenho organizacional,
embora nao permitam estabelecer uma relacao causal entre as praticas gerenciais e os resultados
institucionais.

A investigagao também evidenciou desafios relacionados a rigidez normativa, as exigéncias
administrativas e as resisténcias culturais, que podem dificultar a adogao de praticas humanizadas.
Entretanto, as percepcoes dos participantes indicam que o cumprimento das normas e a valorizacao das
pessoas nao constituem objetivos incompativeis, sendo possivel conciliar responsabilidades institucionais
com praticas de gestao mais participativas e sensiveis as necessidades dos servidores.

No campo tedrico, o estudo contribui para a discussao sobre gestao humanizada na administragao
piiblica ao relacionar praticas gerenciais centradas nas pessoas a mecanismos psicossociais e a dimensoes
do desempenho percebido. No ambito pratico, os resultados oferecem subsidios para iniciativas de escuta
institucional, reconhecimento profissional, desenvolvimento de competéncias socioemocionais e
modernizagao de processos administrativos, considerando as particularidades do servigo puiblico.

Entre as limitagoes, destacam-se a realizagao da pesquisa em um dnico campus, a sele¢ao nao
probabilistica dos participantes e a utilizagao de dados autorrelatados, sujeitos a vieses de percepgao e

desejabilidade social. Para estudos futuros, recomenda-se ampliar a investigagao para outras instituigoes
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piiblicas, incorporar a perspectiva dos servidores nao ocupantes de cargos de gestao e combinar abordagens
qualitativas com indicadores objetivos de desempenho, preferencialmente em pesquisas longitudinais.

Conclui-se que, na percepgao dos gestores investigados, a gestao humanizada representa uma
abordagem potencialmente favoravel a conciliacao entre eficiéncia institucional e valorizacao dos servidores.
Sua contribuicao reside na possibilidade de fortalecer relagoes de confiancga, participagao e cooperagao, sem
afastar as exigéncias legais e administrativas. Assim, a humanizagao apresenta-se como uma perspectiva
relevante para o aprimoramento da gestao publica, cuja efetividade sobre o desempenho demanda
aprofundamento empirico.
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