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RESUMO

O termo Responsabilidade Social Corporativa (RSC) e empatia aplicados ao setor
financeiro €& relativamente novo. Com as crescentes pressbes para que as
organizagdes adotem praticas sustentaveis e pro-sociais, torna-se oportuno investigar
essa relacdo. Este estudo discute a evolugcédo do conceito de empatia e sua relevancia
no ambiente corporativo, especialmente na tomada de decisdes estratégicas que
buscam equilibrio entre resultados financeiros e impactos socioambientais. Explora-
se como gestores empaticos podem moldar culturas organizacionais mais alinhadas
a RSC, destacando a empatia como um preditor de comportamentos pré-sociais e pro-
ambientais, examinando de que forma essa competéncia pode contribuir para
decisdes mais sustentaveis e equilibradas entre os interesses da empresa e de seus
stakeholders. Diante disso, o objetivo geral deste trabalho é analisar as percepgdes e
as experiéncias dos gestores em relagdo a importancia da empatia na tomada de
decisdes relacionadas a responsabilidade social corporativa das instituicbes
financeiras. O referencial teérico apresenta os conceitos sobre empatia, empatia nas
organizagdes, empatia e tomada de decisdo, responsabilidade social corporativa e
seus desdobramentos. Em relagdo aos procedimentos metodoldgicos, esta € uma
pesquisa interpretativista, qualitativa. Os sujeitos da pesquisa foram gestores do setor
financeiro, possuem idades que variam entre 35 e 55 anos, abrangendo uma faixa
etaria diversa que traz diferentes perspectivas e experiéncias, ocupam posicoes de
lideranga ou coordenagao de equipes, com influéncia direta nos processos de decisao
relacionados as praticas de Responsabilidade Social Corporativa (RSC) dentro das
instituicdes financeiras em que atuam. A investigagao e coleta de dados ocorreu por
meio de entrevistas semiestruturadas orientadas por roteiro e pesquisa de
documentos publicos das IFs. Os dados obtidos foram transcritos com o auxilio do
Microsoft Teams e analisados por meio da técnica de analise de conteudo. Parte da
codificacao foi realizada manualmente, enquanto outra foi processada com o suporte
do software Atlas.Tl, permitindo uma categorizagao mais estruturada das informacdes.
Os resultados apontam que a empatia exerce uma influéncia significativa na
formulacao e implementacédo da Responsabilidade Social Corporativa (RSC) no setor
financeiro. Gestores relataram que a empatia auxilia no equilibrio entre demandas
estratégicas e impactos socioambientais, resultando em decisbes mais responsaveis
e no fortalecimento da reputagcdo corporativa. Além disso, observou-se que as
empresas tém integrado a empatia em suas operagdes por meio de treinamentos,
politicas inclusivas e projetos sociais, tornando as iniciativas de RSC mais eficazes e
alinhadas as expectativas dos stakeholders. No entanto, desafios como a pressao por
resultados rapidos, barreiras culturais e a necessidade de garantir que a empatia seja
percebida como genuina ainda dificultam sua plena incorporacdo nas estratégias
empresariais. Apesar disso, a empatia € vista como um diferencial competitivo e uma
oportunidade para gerar valor sustentavel. Por fim, os resultados indicam que a
empatia fortalece o engajamento dos funcionarios, melhora a percepg¢ao da empresa
e amplia o impacto de agdes sociais e ambientais, consolidando a RSC como parte
essencial da cultura organizacional. Ao final, sdo apresentadas as contribuigdes
tedricas e praticas da pesquisa, bem como as sugestdes para pesquisas futuras.

Palavras-chave: Empatia. Responsabilidade Social Corporativa. Instituicdes Financeiras.
Tomada de Decisédo. Comportamentos pro-sociais.



ABSTRACT

The term Corporate Social Responsibility (CSR) and empathy applied to the financial sector is
relatively new. With the increasing pressures for organizations to adopt sustainable and pro-
social practices, it becomes timely to investigate this relationship. This study discusses the
evolution of the concept of empathy and its relevance in the corporate environment, especially
in strategic decision-making that seeks to balance financial results and socio-environmental
impacts. It explores how empathetic managers can shape organizational cultures more aligned
with CSR, highlighting empathy as a predictor of pro-social and pro-environmental behaviors,
examining how this competence can contribute to more sustainable decisions that balance the
interests of the company and its stakeholders. Therefore, the general objective of this work is to
analyze the perceptions and experiences of managers regarding the importance of empathy in
decision-making related to the corporate social responsibility of financial institutions. The
theoretical framework presents the concepts of empathy, empathy in organizations, empathy
and decision-making, corporate social responsibility, and its developments. Regarding the
methodological procedures, this is an interpretivist, qualitative research. The research subjects
were managers from the financial sector, aged between 35 and 55 years, covering a diverse
age range that brings different perspectives and experiences, occupying leadership or team
coordination positions, with direct influence on decision-making processes related to CSR
practices within the financial institutions they work for. The investigation and data collection took
place through semi-structured interviews guided by a script and research of public documents
from the IES. The data obtained were transcribed with the help of Microsoft Teams and
analyzed using content analysis techniques. Part of the coding was done manually, while
another part was processed with the support of Atlas. Tl software, allowing for a more structured
categorization of information. The results indicate that empathy has a significant influence on
the formulation and implementation of CSR in the financial sector. Managers reported that
empathy helps balance strategic demands and socio-environmental impacts, resulting in more
responsible decisions and strengthening corporate reputation. Additionally, it was observed that
companies have integrated empathy into their operations through training, inclusive policies,
and social projects, making CSR initiatives more effective and aligned with stakeholder
expectations. However, challenges such as pressure for quick results, cultural barriers, and the
need to ensure that empathy is perceived as genuine still hinder its full incorporation into
business strategies. Despite this, empathy is seen as a competitive differentiator and an
opportunity to generate sustainable value. Finally, the results indicate that empathy strengthens
employee engagement, improves the company's perception, and expands the impact of social
and environmental actions, consolidating CSR as an essential part of organizational culture. At
the end, the theoretical and practical contributions of the research are presented, as well as
suggestions for future research.

Keywords: Empathy. Corporate Social Responsibility. Financial Institutions. Decision Making.
Pro-social Behaviors.
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1 INTRODUCAO

O termo responsabilidade social e empatia aplicados ao setor financeiro é
relativamente novo, e com base nas crescentes pressdes para que as organizagdes
se comportem de forma sustentavel e pro-social (BURCH et al., 2016; CHOUROU et
al., 2021; DU et al., 2023; VILLAMOR, WALLACE, 2024) torna-se oportuno uma
investigagéo abordando o tema.

Ao posicionar a empatia como um elemento central na relagdo entre valores
humanos e decisdes corporativas, este estudo busca ndo apenas explorar a conexao
entre comportamentos pro-sociais, mas também oferecer insights sobre como
gestores empaticos podem moldar culturas organizacionais mais alinhadas a
Responsabilidade Social Corporativa (RSC). No campo da empatia, apesar de alguns
estudos iniciarem nas décadas de 1950 e 1960 com Tobolski e Kerr (1952), foi a partir
dos anos 2000 que o despertar para o interesse na inteligéncia emocional e em
consequéncia para construcdes relacionadas a empatia teve seu destaque, com

exploragdes em diferentes campos conforme é relatado:

Desde 2000, mais de 50 artigos exploraram os efeitos da empatia na
lideranca (Sadri, Weber, & Gentry, 2011), desempenho no trabalho (Munro,
Bore, & Powis, 2005), estilos de comunicacéo (Silvester, Patterson Koczwara,
& Ferguson, 2007), entrevistas de emprego (Fox & Spector, 2000),
demonstragbes de comportamento de cidadania organizacional (OCB)
(Joireman, Kamdar, Daniels, & Duell, 2006; Wong & Law, 2002), bem-estar
dos funcionarios (Scott, Colquitt, Paddock, & Judge, 2010), lucros da empresa
(Stein, Papadogiannis, Yip, & Sitarenios, 2009) e compaixdo no local de
trabalho (Dutton & Workman, 2011; George, 2013; Rynes & Dutton, 2012)
(Burch et al. 2016, p.171).

A empatia, como apontado por Chourou et al. (2021), esta positivamente
associada a RSC global e as suas componentes sociais € ambientais, destacando-se
como um preditor de comportamentos pré-sociais e pré-ambientais. Essa habilidade
emocional permite compreender e se colocar no lugar de outros, o que pode motivar
acoes éticas e responsaveis. Embora a empatia tenha sofrido modificagdes em seu
conceito, parece, hoje, ndo haver mais duvida, no ambiente empresarial quanto a sua
definigdo como “processo de sentir ou compreender como o outro se sente”. Também
nao parece mais restar duvidas que € um componente efetivo das interagdes sociais

e possui relevancia significativa para o funcionamento organizacional e € composta



por elementos afetivos e cognitivos (BURCH et al., 2016; DECETY & JACKSON, 2004;
DECETY & MEYER, 2008).

Esse atributo facilita, de acordo com muitos autores da area, interagdes eficazes
com o ambiente, influenciando positivamente a cooperagdo, a ajuda mutua e a
construgcédo de interagdes benéficas (CARMINATI, 2021; PRESTON, 2013). Outros,
asseguram que a empatia contribui para a seguranga psicolégica necessaria para
trocas abertas de informagdes, promovendo a colaboracéo e a cooperagao construtiva
(MEYER et al., 2016; SCOTT et al., 2010). Deste modo, o processamento de decisdes
morais € influenciado pela interagéo entre sistemas cognitivos e emocionais, nos quais
a empatia desempenha um papel importante (TAN et al., 2023).

No ambiente corporativo, a crescente competitividade e a complexidade dos
mercados globais desafiam os gestores a tomarem decisdes mais estratégicas e
equilibradas. As organizagdes priorizaram, por muito tempo, analises quantitativas,
em detrimento de fatores comportamentais, como a empatia, na construcdo do
sucesso organizacional (RAN et al., 2021). Hoje, tem sido considerada uma habilidade
fundamental para navegar em cenarios desafiadores, pois, permite compreender e
compartilhar experiéncias, mesmo de maneira indireta (DECETY & COWELL, 2014).

Burch et al. (2016) apresentam um modelo multinivel de empatia organizacional,
que permite compreender como essa habilidade se manifesta e impacta as dindmicas
corporativas. O modelo propde cinco niveis de analise, nivel dentro da pessoa (refere-
se a empatia como resposta emocional individual, influenciada por caracteristicas
pessoais, disposicao emocional e capacidade de autorregulagao), nivel entre pessoas
(foca na interagdo diadica, considerando como a empatia emerge em relagdes
interpessoais diretas), nivel interpessoal (examina como o comportamento empatico
se manifesta em pequenos grupos e equipes, sendo influenciado por fatores
situacionais, como semelhancga entre os individuos e normas sociais do grupo), nivel
de grupo (analisa a empatia no contexto de grupos organizacionais, onde a lideranca
tem papel central na promogcdo de um ambiente empatico e colaborativo), nivel
organizacional (explora como a empatia pode se tornar parte da cultura
organizacional, moldando comportamentos coletivos, politicas institucionais e
estratégias de responsabilidade social).

Ao considerar esses niveis, percebe-se que a empatia ndo se limita a um nivel
individual ou interpessoal, mas permeia toda a estrutura organizacional, influenciando

desde as interagbes entre funcionarios até as diretrizes estratégicas da empresa.



Conforme destacado por Burch et al. (2016), a empatia afeta multiplos niveis
organizacionais, refletindo-se tanto nas relagbes internas quanto na cultura e nas
praticas corporativas. Assim, uma investigacdo aprofundada sobre a empatia nas
organizagoes financeiras oferece insights valiosos para a eficacia das estratégias de
responsabilidade social corporativa (RSC), permitindo ajustes e melhorias quando
necessario, com atencdo especifica aos desafios e oportunidades para a
implementacdo de praticas sustentaveis nestas areas, considerando a cultura e
diferengas sociais (VILLAMOR; WALLACE, 2024).

De acordo com Villamor e Wallace, 2024, a RSC ¢é orientada por valor, mas
pouco se sabe sobre os tipos de valores que s&o introduzidos e subsequentemente
impactam, ou moldam os interesses de relagao entre os envolvidos.

Historicamente falando, o termo responsabilidade social nasce de movimentos
gerados no pos-guerra, quando o homem comegca a se conscientizar da
responsabilidade para com o bem-estar do mundo como um todo e o encargo ético
de assegurar a existéncia das geragdes futuras (RIBEIRO; SAMPAIO, 2023; KUMAR,
2020). Portando, trata-se de um conceito ainda em construgao na cultura corporativa.

Desde entdo o campo da administragdo tem se dedicado a tarefa de estudar e
analisar conceitualmente o tema. Trabalhos como: “Evolucao Cientifica da
Responsabilidade Social Empresarial” (ESCAMILLA-SOLANO, S. et al., 2023) e, “The
Effect of Socially Responsible HRM on Organizational” (HE; KIM, 2021), mostram que
a area de pesquisa apresenta um crescimento exponencial nos ultimos anos. Os
estudos identificaram seis grandes areas tematicas em ascensao: Desempenho
Financeiro, Reputacdo Corporativa, Etica, Consumidores, Colaboradores e Risco.
Isso lembra que a responsabilidade social € uma area de crescente importancia no
setor privado e que requer, em decorréncia, que mais esforgos sejam empreendidos
até que seja incorporado na cultura institucional.

De igual maneira se encontra, o conceito de empatia. E sabido que ele nasce
da filosofia e psicologia alema. O termo deriva do grego "empatheia"”, onde "em"
significa "dentro" e "pathos", significando "sentimento" ou "sofrimento". Se referia
inicialmente a capacidade de "sentir dentro" ou "sofrer com" outra pessoa. Segundo
os principais estudos sobre o tema, Vischer (1873) e Titchener (1909), que
investigaram o desenvolvimento e a transi¢édo do conceito de "empatia" da filosofia e
psicologia alema para o inglés e seu uso moderno, ela, originalmente referia-se a

capacidade de "sentir dentro" ou "sofrer com" outra pessoa. Hoje é entendida como



uma habilidade multifacetada que envolve a capacidade de perceber, compreender e
responder apropriadamente aos sentimentos e necessidades emocionais dos outros
(BURCH et al., 2016).

O interesse e a evolugao de pesquisa sobre os temas responsabilidade social
corporativa e empatia, que serdao aprofundados na fundamentacao deste trabalho,
também se dimensiona pelo crescimento das publicacdes sobre o tema nos ultimos
anos. As areas de maior destaque sao Desempenho Financeiro e Reputagao
Corporativa, evidenciando o interesse nos beneficios da implementagcao de medidas
de RSC para o valor e reputagdo empresarial (RIBERO; SAMPAIO, 2023; HE; KIM,
2021; SILVEIRA; PETRINI, 2018).

Trata-se, na verdade, de uma area de crescente importancia no setor privado,
visto que, ndo raramente, no Brasil, responsabilidade social é confundida com o
incentivo fiscal previsto em Lei, onde as corpora¢des podem doar parte do imposto de
renda devido ao governo federal, diretamente a instituicbes filantrépicas e
organizagbes nao governamentais. Esses beneficios fiscais ndo implicam em
investimentos financeiros extras ou em descontos na tributacdo. A empresa apenas
destina uma pequena parte do que pagaria para o governo federal para uma
instituicdo. Trata-se, portanto, de uma transferéncia de obrigagao e nao investimento.

Quica seja essa uma das causas de o conceito de responsabilidade social
corporativa ter sido historicamente ligado a voluntariedade. Nogdo que evoluiu ao
longo do tempo para incluir uma combinagéo de aspectos econdmicos e sociais, com
respeito aos direitos humanos e preocupagao ambiental (RIBEIRO; SAMPAIO, 2023).

O termo responsabilidade social, assim como o termo empatia €, deste modo,
um construto histérico ou uma teoria criada a partir de elementos conceituais. Como
tal, possui origem e fundamento na subjetividade que vai se materializando em um
longo processo de cimentacdo que, por fim é aceito culturalmente e abstraido como
conceito partilhado por um processo de aprendizagem.

Para os pesquisadores, Neto e Froes (2002), a responsabilidade social implica
manter um equilibrio justo entre os interesses de diferentes grupos, como
consumidores, funcionarios e acionistas, em sua obra intitulada “Responsabilidade
Social e Cidadania Empresarial: A Administracdo do Terceiro Setor” (2002)
contextualiza a evolugdo do conceito ao longo do tempo, além de discutir casos
praticos e tedricos sobre a implementagcao de praticas socialmente responsaveis por

empresas, 0s autores exploram como as empresas podem e devem participar de



iniciativas que visam o bem-estar social, ambiental e econémico, alinhando suas
estratégias de negdcios com praticas responsaveis e cidadas.

No livro "Empresas na sociedade. Sustentabilidade e Responsabilidade Social”,
de José Antonio Puppim de Oliveira (2006), oferece uma visao geral dos principais
debates e fornece elementos para fazer uma analise critica da Responsabilidade
Social das Empresas, pois com a globalizagao a transformacgéo do papel do Estado e
a consolidagdo do capitalismo em suas diversas formas como sistema quase
hegeménico no mundo o papel das empresas privadas para o bem-estar das
sociedades onde atuam passa a ter uma conotacéao diferente.

Com base no livro “Social Responsibilities of the Businessman" de Howard
Bowen, publicado em (1953) - um classico fundamental no estudo da responsabilidade
social empresarial-, foi a primeira discussdo abrangente sobre ética empresarial e
responsabilidade social. Ele criou uma base pela qual executivos de negdcios e
académicos poderiam considerar como parte do planejamento estratégico e da
tomada de decisbes gerenciais, contribuiu na ampliagdo do conhecimento desse
processo quando mostra que a origem do conceito responsabilidade social € anterior
ao amplamente conhecido e divulgado Manifesto dos 120 industriais ingleses.

O autor explicita que as ideias elementares do conceito surgiram no inicio do
século, em trabalhos de Charles Eliot (1906), Arthur Hakley (1907) e John Clark
(1916). A principio, inclusive, essas foram remetidas a ideologia socialista, como
ideias controversas ao capital do mesmo modo ocorreu, segundo Neto e Froes (2002),
com as ideias do inglés Oliver Sheldon que defendeu, em 1923, a inclusao de outros
objetivos, além do lucro dos acionistas, entre as preocupacdes de uma empresa. Além
dessas, ele aponta que, entre os séculos 19 e 20, John D. Rockefeller e Henry Ford,
por meio de suas acdes na area social, contribuiram com a concepc¢édo do termo
responsabilidade social.

Nao obstante, a maioria dos autores apontarem que o conceito tenha surgido
em 1942, no manifesto subscrito por 120 industriais ingleses, eles nédo se diferem no
que diz respeito a concepgdo que dele tinham esses primeiros empresarios, que
naquele momento ja concebiam que a responsabilidade dos que dirigem a industria é
manter um equilibrio justo entre os varios interesses do publico como consumidores,
dos funcionarios e operarios como empregados e dos acionistas como investidores e
contribuir com o bem-estar da nagcdo como um todo. S&o esses o0s principios que

norteiam a ideia de que até o momento fundamentam o conceito.



A responsabilidade social consiste em equilibrar os interesses de diferentes
grupos ou Stakeholders, entendidos aqui como todos que exercem influéncia ou séo
influenciados diretamente pela empresa como: os funcionarios, consumidores,
fornecedores, acionistas, governo e sociedade. Assim, os estudos (SILVEIRA;
PETRINI, 2018) que discutem a fungédo da gestao frente a criagdo ou a manutencgao
aos recursos humanos socialmente responsavel, tornou-se parte importante e
indispensavel da estratégia corporativa e justificam essa pesquisa que, nesse
contexto, toma como objeto de estudo a percepcédo dos gestores das instituicbes
financeiras em relacdo a empatia nas acdes de desenvolvimento da cultura de
Responsabilidade Social Corporativa. Nesta perspectiva e considerando a
especificidade do conceito de empatia e a sua relacdo com a responsabilidade social
e a relevancia da natureza das emogdes num contexto organizacional, procura-se
desenvolver uma abordagem que fornegca caminhos de investigagao que pretendam

aprofundar um pouco mais de conhecimento sobre este tema.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Diante da tematica apresentada na introdugao, considerando a relevancia dos
principios no entendimento do conceito de empatia e responsabilidade social
corporativa, se estabelece a seguinte questdo: Como a empatia, na percepgao e
experiéncia dos gestores, influencia a promog¢ao da responsabilidade social

corporativa em instituicées financeiras?

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

Os objetivos especificos sdo desdobramentos do objetivo geral que funcionarao

como sequéncia légica do desenvolvimento estrutural da dissertacéo.

1.2.1 Objetivo Geral

Essa pesquisa aborda o tema Empatia na promocdo das acbes de
Responsabilidade Social Corporativa a partir da percepg¢ao da relevancia do emprego
no desenvolvimento das ag¢des de Responsabilidade Social por parte dos gestores das

instituicbes financeiras e tem como objetivo geral analisar as percepgoes e as



experiéncias dos gestores em relagao a importancia da empatia na tomada de
decisoes relacionadas a responsabilidade social corporativa das instituicées

financeiras.

1.2.2 Objetivos Especificos

1. Analisar a influéncia da empatia na percepcéo e experiéncia dos gestores em
decisbes corporativas relacionadas a responsabilidade social corporativa,

diversidade, inclusao e acdes filantrépicas.

2. Investigar como a empatia molda a percepgéo e as experiéncias dos gestores em
instituicbes financeiras na tomada de decisdes corporativas, com foco em

investimentos em sustentabilidade.

3. Compreender como o0s gestores percebem e incorporam a empatia em suas

praticas relacionadas a responsabilidade social corporativa.

4. Identificar os desafios na integracdo de praticas de responsabilidade social

corporativa e empatia na cultura organizacional.

1.3 JUSTIFICATIVA TEORICA E PRATICA

Na pesquisa desenvolvida sobre a producao tedrica sentiu-se caréncia de
estudos que abordassem diretamente a questdo da empatia e a gestdo frente aos
recursos humanos socialmente responsaveis, posto que se constitui em parte
imprescindivel da estratégia corporativa atual.

Como primeira justificativa tedrica, relata-se a limitacdo dos resultados de
pesquisas bibliograficas encontradas durante a escrita da dissertacdo, em bases de
dados internacionais e nacionais, durante os meses de abril a agosto de 2024, com
um recorte dos ultimos dez anos, na area de administracao e areas relacionadas
(economia, finangas, business...), usando os seguintes descritores em conjunto:
‘empatia”; “responsabilidade social corporativa”; “instituicdes financeiras”; “empathy

AND corporate social responsability”; “empathy AND corporate social responsability”

AND “financial institution”; empathy AND ("corporate decisions" OR "corporate social



responsibility”), Corporate Social Responsibility Management; Corporate Social
Responsibility in Financial Institutions.

Com os descritores acima, nao foram localizados trabalhos nas duas bases de
dados nacionais — Scielo e Spell —. De forma geral o que se observou, € que quando
inseridos os termos conjuntamente, nao foram encontrados resultados, apenas artigos
com descritores individuais, mas que n&o se interligam ao tema. No intuito de refinar
a busca, foi acrescentado os descritores: “responsabilidade social corporativa em
instituicbes financeiras” e “gestdo de responsabilidade social corporativa”, também
nao foram encontrados artigos.

Ao efetuar a mesma pesquisa em base de dados internacionais, com os
descritores em conjunto, ndo sdo encontrados artigos, mas quando a pesquisa é
realizada apenas por responsabilidade social corporativa e dentro deste contexto
empatia, na Web of Science, por exemplo, foram encontrados 59 resultados na ultima
década, porém apés leitura e analise, apenas poucos artigos cientificos (18) abordam
parte do tema em conjunto (empatia e responsabilidade social), mesmo assim em
contextos e setores diferentes do financeiro, conforme demonstrado no referencial
tedrico deste trabalho, também foram selecionados algumas produgdes, mesmo que
com temas individuais, para contribuir com o referencial. Na base Scopus, quando os
descritores s&o buscados no resumo, titulo e palavra-chave néo ha retorno de
resultados, mas foram selecionados alguns artigos (16) com descritores individuais
para contribuir com a pesquisa.

Assim, apos leitura dos resumos e aprofundamento dos trabalhos nas duas
bases de dados internacionais, foram selecionados 34 artigos internacionais, mas vale
ressaltar que nenhum deles abordam o tema por completo. Os resultados de revisao
indicam lacunas e oportunidades para a investigagdo do conceito de empatia e a
gestao da responsabilidade social corporativa em instituicdes financeiras. Por isso,
em termos teoricos, espera-se, que esta pesquisa contribua substancialmente com a
literatura existente ao colocar em pauta o papel da empatia em relacédo a
responsabilidade social corporativa, especialmente no contexto das Instituicbes de
Financeiras.

Outra justificativa tedrica, € que investigar a percepcdo dos gestores das
instituicdes financeiras sobre a empatia e sua relacdo com a RSC é fundamental, em
seus estudos, Villamor; Wallace (2024) apontam a necessidade de explorar uma

metodologia mais eficaz para a pesquisa de RSC em varios tipos de empresa, e desta



forma o investigador estaria mais bem equipado para determinar os efeitos da forma
organizacional na conceituacéo e pratica das RSC das empresas, Lourenco; Silva;
Oliveira (2022) sugerem também investigar a relacdo “empatia e RS” em outros
segmentos organizacionais. O trabalho de Clark; Robertson; Young, (2019) sugere
para pesquisas futuras a exploracdo de como a empatia pode ser desenvolvida e
aprimorada em contextos organizacionais, além de investigagdes sobre o impacto da
empatia em diferentes resultados organizacionais e individuais.

Conforme Sandes-Guimaraes; Hourneaux Junior (2020), a literatura apresenta
diversas definicdes diferentes para o impacto da pesquisa na sociedade, este tipo de
impacto é percebido de forma diferente pelas instituicbes, agéncias de financiamento,
paises, dentro de diferentes contextos e culturas de investigacéo.

Vale ressaltar que trabalhos como o de Batson (1981) e Eisenberg' (1987 apud
SAMPAIO; CAMINO; ROAZZI, 2009) demonstram que as experiéncias empaticas
constituem um importante componente da vida em sociedade e que o refinamento
tedrico-conceitual e metodologico na investigacdo dessas experiéncias € condigédo
necessaria para o crescimento qualitativo nesse campo de estudos, os autores como
Preston e De Waal (2002) e Decety e Jackson (2004) afirmavam que a aproximagao
entre os campos da Psicologia (social, desenvolvimento e cognitiva), teoria evolutiva
e neurociéncias representa o caminho a ser seguido nos proximos anos, para que se
consiga o refinamento tedrico-metodoldgico necessario ao crescimento qualitativo do
campo de estudos da empatia.

Por outra linha de pesquisa, mas com foco na empatia, Lajante et al., (2023)
analisaram sistematicamente artigos empiricos que implementam e testam programas
de treinamento em empatia em varios dominios de servicos, e relatam que, embora
os estudos se concentrem principalmente na area da saude, as competéncias
empaticas identificadas podem ser aplicadas e desenvolvidas em outros setores,
como o empresarial. A revisdo sugere que futuros estudos e implementacdes de
programas de treinamento em empatia em diversos setores de servigos sao
necessarios para ampliar o impacto positivo.

Contudo, apesar da diversidade de abordagens de investigagao sobre o tema,

o certo € que do ponto de vista das organizagdes, este € um tema absolutamente

" Eisenberg, N., Fabes, R. A., Bustamante, D., & Mathy, R. M. (1987). Physiological indices of
empathy. In N. Eisenberg, J. Strayer (Eds.), Empathy and its development (pp. 380-385). New York:
Cambridge University Press.



negligenciado na literatura, para Andrade (2023) a empatia € mais do que uma virtude
- € uma estratégia empresarial indispensavel que torna possivel ir além das
estratégias tradicionais e métricas financeiras. De fato, os estudos que focam o
conceito da empatia em contexto organizacional (incluindo as empresas e 0 mundo
empresarial em geral) sdo escassos, dai a relevancia deste tipo de estudo para a
gestao (ANDRADE, 2023).

Como justificativa pratica desta pesquisa, a empatia € um componente
essencial para a tomada de decisbes que nao apenas atendam aos interesses
econdmicos, mas que também considerem os impactos sociais e ambientais das
agdes empresariais. Analisar como os gestores percebem e incorporam a empatia em
suas praticas de RSC pode fornecer insights valiosos para a implementagéo de
estratégias mais eficazes e sustentaveis. Além disso, por meio desta pesquisa,
pretende-se que tanto os gestores, quanto as organizagbes, compreendam que 0s
desafios enfrentados na integracdo da empatia e da RSC na cultura organizacional
pode ajudar a identificar barreiras e propor solugdes para uma ado¢ao mais ampla e
eficiente dessas praticas.

A justificativa pratica também se estende a tentativa de que este conhecimento
gerado contribua para mudangas de comportamentos, costumes, habitos e praticas
(entre outros aspectos) que gerem bem-estar e qualidade de vida Godin e Doré? (2005
apud SANDES-GUIMARAES; HOURNEAUX JUNIOR, 2020), associando a ganhos
de eficiéncia ou produtividade, geragdo de vantagem competitiva, por exemplo.

A empatia foi examinada em relagdo a uma gama de fendmenos
organizacionais, como comportamento de cidadania organizacional (por exemplo,
Settoon & Mossholder, 2002), entre outros temas (emergéncia na lideranga, justica
interpessoal), além disso, artigos tedricos recentes, identificaram a empatia como um
construto critico para prever o comportamento organizacional (gestdo de crises,
filantropia corporativa, perdao)(CLARK; ROBERTSON; YOUNG, 2019).

Pretende-se também que esta pesquisa contribua para que haja mais suporte
dos gestores aos trabalhadores nas atividades das organizagdes, contribuindo para a
sua gestao, além disso, os resultados deste estudo podem fornecer subsidios para a

melhoria do desempenho organizacional devido a mudancas nas praticas, a

2Godin, B. e Doré, C. (2005). Medindo os impactos da ciéncia: além da dimensao econémica.,
Artigo apresentado na Palestra HIST, Instituto de Estudos de Ciéncia e Tecnologia de Helsinque,
Helsinque, disponivel em: www.csiic.ca/PDF/Godin_Dore_Impacts.pdf



compreensao da importdncia da empatia, levando a mudancas internas da
organizagao.

A importancia da empatia no local de trabalho foi destacada por recentes artigos
no desenvolvimento e gestdo da empatia, praticas organizacionais, por exemplo, por
empresas como Apple (Beasley, 2016; Apple “Manual do Génio”; Biddle, 2012),
apesar do interesse da area pela empatia, a literatura organizacional carece de
consenso sobre como a empatia deve ser conceituada, medida e estudada (CLARK;
ROBERTSON; YOUNG, 2019).

A importancia da empatia no local de trabalho foi destacada por recentes artigos
no desenvolvimento e gestao da empatia, e em praticas organizacionais, como por
exemplo, a aplicagdo do simulador “barriga da empatia” em diversos contextos
Oliveira et. al (2024), Clark, Robertson e Young (2019) citam alguns exemplos em seu
trabalho (Beasley, 2016; Apple “Manual do Génio”; Biddle, 2012; Loder, 2016; Waytz,
2016). Apesar do interesse da area pela empatia, a literatura organizacional carece
de consenso sobre como a empatia deve ser conceituada, medida e estudada
(CLARK; ROBERTSON; YOUNG, 2019).

Por fim, justifica-se essa pesquisa como fonte que podera fornecer subsidios
para o aprofundamento do tema perante a lacuna encontrada, contribuindo para o
campo tedrico da RSC e oferecer subsidios para estimular as praticas que possam
orientar gestores e empresas na constru¢do de um ambiente corporativo mais

responsavel e comprometido com o desenvolvimento sustentavel.

1.4 ESTRUTURA DA DISSERTAGAO

Esta dissertagéo constitui-se de seis seg¢des: i) A introdugéo; o ii) O referencial
tedrico; iii) Os procedimentos metodoldgicos adotados para o presente estudo; iv)
Analise e discussao dos resultados; v) Consideracgdes finais e por fim, vi) Referéncias.

Na primeira sec¢ao, foi apresentado os temas abordados através da introducéo,
temas estes que contribuiram para o desenvolvimento da pesquisa, além da
apresentacdo do problema de pesquisa, objetivo geral, objetivos especificos e as
justificativas tedricas e praticas.

Na segunda secao, apresenta-se a fundamentagao tedérico-empirica, em que
foram abordados os topicos de empatia, empatia nas organizagbes, empatia e tomada

de deciséo, responsabilidade social corporativa e seus desdobramentos.



Na sequéncia, demonstra-se os procedimentos metodologicos que foram
utilizados na realizagdo da pesquisa. Esta secdo € composta pela concepcéao
epistemologica e ontoldgica, a especificagdo do problema de pesquisa, seguidas da
definicdo constitutiva e o percurso empirico dos termos “empatia”, “responsabilidade
social corporativa”. Também é apresentada a delimitacido e desenho da pesquisa,
subdividindo-se em: delineamentos da pesquisa, critérios de selecdo dos casos,
técnica de coleta e analise dos dados, bem como as delimitagdes pertinentes a
pesquisa e as limitagdes enfrentadas ao longo de sua consecugao.

ApOs isso, apresenta-se a analise e discussao de resultados pautadas em cinco
topicos principais, elaborados de acordo com os objetivos especificos e as respostas
dos gestores. No primeiro topico sdo apresentados os participantes da pesquisa e
suas trajetorias nas organizagdes pesquisadas, abordando questdes sobre empatia e
prosocialidade conectadas a tal atuagao.

Em seguida, apresenta-se um panorama das praticas de RSC em Instituicbes
Financeiras de forma geral para preservar a confidencialidade das instituicbes
participantes desta pesquisa.

E por fim, nos trés topicos restantes, sao feitas as analises e discussdes dos
dados obtidos divididos em (3) Gestdo da Responsabilidade Social Corporativa (RSC);
(4) Empatia; (5) Intersecgao entre RSC, Empatia e Tomada de Deciséao.

Na secgao seguinte, sdo expostas as consideragdes finais dessa dissertagao,
seguidas pelas referéncias utilizadas. Diante dessa contextualizagcdo, os conceitos

pertinentes séo tratados a seguir.



2 FUNDAMENTACAO TEORICO-EMPIRICA

O presente referencial tedrico-empirico deste trabalho estd organizado em
categorias delineadas em conformidade com o problema de pesquisa. Na presente
revisao de literatura serao evidenciados os resultados de outros estudos relacionados
ao tema, com o intuito de identificar e refletir sobre cada tépico proposto ao estudo,
abrangendo um estudo maior e continuo da literatura com o objetivo de preencher
lacunas e ampliar estudos passados (CRESWELL, 2007b). Desta forma, serao
apresentadas diferentes abordagens sobre a empatia, bem como ela esta presente
nas organizagdes. Em seguida, apresenta-se a gestdo da responsabilidade social

corporativa e, por fim, as instituigcdes financeiras e empatia na gestéo de (RSC).

2.1. CONCEITUACAO DE EMPATIA

No inicio do século XIX, a ideia da empatia como uma caracteristica pela qual
alguém identifica o que esta na consciéncia de outra pessoa ja era profundamente
utilizada e dominava alguns campos da Psicologia e das Ciéncias sociais (SAMPAIO;
CAMINO; ROAZZI, 2009). Vale ressaltar que a empatia é distinta de outras
construgdes, como simpatia, preocupagao empatica e compaixao, enquanto a empatia
envolve sentir com o outro, a simpatia/compaixao envolve sentir por outro e querer
aliviar seu sofrimento (CLARK; ROBERTSON; YOUNG, 2019).

A empatia desempenha um papel interpessoal e social critico, permitindo o
compartilhamento de experiéncias, necessidades e desejos entre os individuos e
fornecendo uma ponte emocional que promove o comportamento pré-social. Esta
capacidade requer uma interagao requintada de redes neurais e permite-nos perceber
as emocgoes dos outros, ressoar com elas emocional e cognitivamente, compreender
a perspectiva dos outros e distinguir entre as nossas proprias emocgdes e as dos outros
(RIESS, H. 2017).

O conceito de empatia, assim como todo construto social, se transforma no
processo historico, contudo, sempre manteve em sua esséncia a alusao a capacidade
de compreender e compartilhar os sentimentos de outra pessoa, a ideia de empatia,
que envolve tanto componentes cognitivos, que é entender o que a outra pessoa esta
sentindo, quanto emocionais, que € sentir junto com a outra pessoa, € amplamente
discutida (SAMPAIO; CAMINO; ROAZZI, 2009).



A partir de sua criagao, o conceito de empatia tem sido tema de interesse
constante nos estudos de varias areas, incluindo psicologia, neurociéncia, filosofia e
ciéncias sociais, sendo usado inclusive em terapias como a possibilidade de inibir
comportamentos agressivos e desenvolver comportamentos pro-sociais,
especialmente em contextos de psicopatologia. Van Dongen (2020), sublinha a
importancia da empatia em inibir comportamentos agressivos e desenvolver
comportamentos sociais positivos. Pesquisas importantes sobre empatia e altruismo
(DE WAAL, 2008), demonstraram que o aumento da tomada de perspectiva, a
capacidade de ver a situagao de uma pessoa do seu ponto de vista, juntamente com
o0 aumento do valor atribuido ao bem-estar daqueles que nao estdo familiarizados,
podem anular o preconceito. Para Batson (1981) a preocupacdo empatica ndo é
necessariamente suscitada pela semelhanca percebida com os outros ou pela partilha
afetiva, mas também pode ser suscitada pela valorizagdo do bem-estar de pessoas
que parecem diferentes.

Quer-se ressaltar que, embora usado em diversas areas, desde a definigao
original com Robert Vischer (1873) passando por Edward Bradford Titchener (1909),
que a traduziu do alemao "Einfihlung" como "empathy" para o inglés, tem sido
compreendida e utilizada para descrever a capacidade de uma pessoa de sentir o que
outra pessoa esta sentindo. O conceito de empatia encontra-se historicamente
remetido assim, a Robert Vischer (1847-1933) em 1873, que 0 empregou no campo
da estética. O termo “EinfUhlung” tem, portanto, origem alema e significa, de acordo
com seus tradutores, sentir dentro. Vischer o descreveu como a disposi¢cao de um
observante projetar-se emocionalmente ao admirar uma obra de arte. O termo foi
usado e traduzido para o inglés como “empathy” por Edward Bradford Titchener (1867-
1927) em 1909, para descrever a capacidade de uma pessoa de sentir o que outra
pessoa esta sentindo (MALLGRAVE; IKONOMOU,1994. STUEBER, 2006).

Para Riess (2017) a empatia € uma capacidade complexa que permite aos
individuos compreenderem e sentir os estados emocionais dos outros, resultando em
comportamento compassivo. A empatia requer capacidades cognitivas, emocionais,
comportamentais e morais para compreender e responder ao sofrimento dos outros.

Inicialmente focado em experiéncias estéticas, passou entdo a abranger
interacbes humanas mais amplas, integrando componentes cognitivos e emocionais,
e mais recentemente, uma dimensao comportamental com a empatia compassiva, em

uma abordagem cognitivo-comportamental, autores como Eisenberg (1987) menciona



a dimensao afetiva-cognitiva-motivacional da empatia, que inclui a compaixado e a
preocupacao pro-social como componentes fundamentais da empatia compassiva.
Outros autores Gilbert (2019); Goleman (2005); destacam a empatia compassiva
como um tipo de empatia que vai além de apenas sentir o que o outro sente ou
entender o que o outro pensa. A empatia compassiva envolve uma motivacao para

ajudar o outro efetivamente, conforme descrevem os autores:

Nos concentramos na preocupagao empatica, ou empatia compassiva,
definida como “empatia orientada para o outro”. Emogdes provocadas e
congruentes com o bem-estar de um alvo que motivam comportamentos proé-
sociais em relagéo a ele” (Zaki, 2019, p.3; embora investiguemos outros tipos
de empatia). A empatia compassiva leva-nos a preocupar-nos com o destino
do outro (Decety & Cowell, 2015; Zaki & Cikara, 2015; Zaki & Ochsner, 2016)
e, subsequentemente, a valorizar o seu bem-estar (Batson, Ahmad, &
Lishner, 2009) e a fornecer ajuda (Schumann, Zaki e Dweck, 2014). (Tang;
Gray, 2021, p.02).

A empatia também envolve responder as informacdes emocionais recebidas
durante o encontro com outra pessoa. A resposta € mais do que comunicar que vocé
esta engajado no processo empatico; € ser compelido a agir de uma forma que ressoe
nos outros individuos e isso € chamado de empatia compassiva ou preocupacao
empatica conforme Zaki® (2020 apud DOLAMORE et al., 2021).

Paul Ekman (2004), descreve a empatia compassiva como a capacidade de
nao apenas compreender e compartilhar os sentimentos de outra pessoa, mas
também de ser movido a ajudar efetivamente. Ele destaca que a empatia compassiva
inclui a motivagao para tomar medidas que aliviem o sofrimento dos outros, tornando-
a uma forma ativa e pratica de empatia. Em outra contribuicdo, Ekman (2017) enfatiza
que, enquanto a empatia cognitiva e emocional é importante, a empatia compassiva
€ crucial para promover acdes altruistas e ajudar verdadeiramente aqueles em
necessidade.

Daniel Goleman (1995) complementa essa visdo ao afirmar que a empatia
compassiva vai além de apenas entender ou sentir o que o outro esta passando.
Goleman explica que a verdadeira compaixao implica ndo s6 sentir a dor de outra

pessoa, mas também ser impulsionado a tomar medidas para aliviar essa dor. Ele

8 Zaki, J. (2020). A guerra pela bondade: Construindo empatia em um mundo fraturado (edicéo
ilustrada). Nova York: Broadway Books



argumenta que a empatia compassiva € essencial para a construgdo de
relacionamentos significativos e para a promog¢ao do bem-estar social.

Os autores Decety e Lamm (2006) descrevem a arquitetura funcional da
empatia humana, sublinhando a distingdo entre empatia cognitiva (compreenséao das
emogdes dos outros) e empatia emocional (sentir as emogdes dos outros), e como
essas diferentes formas de empatia sao processadas no cérebro.

No transcorrer do século XX, o conceito de empatia foi explorado em maior
profundidade pelas ciéncias sociais e psicologia, destacadamente por te6ricos como
Carl Rogers* (1902-1987), um dos psicologos mais influentes do século XX. Ele
abordou o conceito de empatia em varias de suas obras. No entanto, o livro em que
ele explora de maneira mais aprofundada a importancia da empatia na relacéo
terapéutica € "A Way of Being" (1980). Neste livro, Rogers discute a empatia como
uma das condi¢cbes essenciais para a terapia centrada no cliente. Ele descreve a
empatia como a capacidade de compreender o mundo interior do cliente como se
fosse o proprio, mas sem perder a condi¢gao de "como se". Ou seja, € a habilidade de
perceber e sentir o mundo subjetivo do cliente sem se confundir com ele, e destacou
a importancia da empatia na terapia cuja abordagem enfatiza a centralidade do cliente
no processo terapéutico.

Assim, ele definiu empatia como a capacidade do terapeuta de compreender o
mundo interno do cliente como se fosse o seu préprio, mas sem perder a condi¢cao de
"como se". Ele acreditava que a empatia, entre outros conceitos por ele enfatizados,
€ condicao essencial para eficacia do tratamento, pois permite ao cliente se sentir
ouvido e compreendido, o que facilita, segundo ele, a auto exploragao e o crescimento
pessoal, sendo assim, crucial para criar um ambiente terapéutico seguro onde o
cliente possa se abrir e enfrentar suas dificuldades.

Atualmente, a empatia é entendida como uma habilidade multifacetada que
envolve a capacidade de perceber, compreender e responder apropriadamente aos
sentimentos e necessidades emocionais dos outros. Burch et al. (2016), afirmam que
a empatia € uma habilidade complexa que inclui tanto componentes cognitivos quanto

emocionais. Eles exploram a variagdo na empatia cognitiva e afetiva, destacando

4 Carl Rogers (1902-1987) foi um psicélogo norte-americano. Desenvolveu a Psicologia
Humanista, também chamada de Terceira Forga da Psicologia. Foi um dos principais responsaveis pelo
acesso e reconhecimento dos psicélogos ao universo clinico, antes dominado pela psiquiatria médica
e pela psicanalise. Sua postura enquanto terapeuta sempre esteve apoiada em sdlidas pesquisas e
observagoes clinicas.



como essas dimensdes podem ser moduladas por fatores situacionais e individuais.

A definicdo contemporanea de empatia, assim como mostram estudos, como
os de Burch et al. (2016) é a capacidade de reconhecer, compreender e compartilhar
os sentimentos de outra pessoa, incluindo componentes cognitivos como o
entendimento e, emocionais, como compartilhamento, frequentemente associados a
motivagao para agir de maneira compassiva (BURCH, et al. 2016; LOURENCO et al.,
2022). Esses estudos descrevem a empatia como um processo mental que envolve
componentes afetivos e cognitivos, destacando como essas dimensdes podem ser
moduladas por fatores situacionais e individuais.

Essa evolugao reflete um entendimento mais complexo e integral da empatia,
reconhecendo suas multiplas dimensdes e sua importancia nas relagdes interpessoais
e na saude mental. Tornou-se, pois, um conceito multidimensional, consistindo em
componentes afetivos e cognitivos. Com base nestes autores, o termo empatia é
compreendido nesta dissertagdo como “um processo mental (afetivo e cognitivo) que
(1) envolve sentir ou conhecer as emogdes dos outros e que (2) motiva acgdes
comportamentais pro-sociais (Derksen, Bensing, & Lagro-Janssen, 2013; Soares,
2006; Zaki, 2014) (3) com base no contexto social e organizacional’” (BURCH et al.,
2016, P. 172). Nos estudos recentes, dos quais pode-se citar BURCH, et al. (2016);
DECETY, J., & JACKSON, P. L. (2004); DECETY, J., & MEYER, M. (2008); DZIOBEK,
I., et al. (2008); VILLAMOR E WALLACE (2024); LOURENCO, SILVA E OLIVEIRA
(2022), as dimensdes da empatia aparecem geralmente divididas em trés principais
categorias: (1) empatia cognitiva, empatia emocional ou afetiva, (2) que motiva agdes
pré-sociais. (3) com base no contexto social e organizacional. Destacando assim a
importancia da empatia, por exemplo, para as acdes de Responsabilidade Social
Corporativa.

Cada uma dessas dimensdes abrange diferentes aspectos da capacidade de
compreender e responder aos sentimentos dos outros.

A empatia cognitiva corresponde a capacidade de entender os pensamentos e
sentimentos de outra pessoa, reconhecendo e compreendendo a perspectiva dela.
Componentes: Perspectiva: A capacidade de ver a situagao do ponto de vista da outra
pessoa. Compreensao dos Sentimentos: Reconhecer o que a outra pessoa esta
sentindo e por que ela se sente assim (RIESS, H. 2017).

A empatia cognitiva refere-se ao conhecimento das emocgdes dos outros. Isso

ocorre quando uma pessoa esta ciente de compartilhar a mesma emogao que outra



pessoa, enquanto também esta ciente de que nio esta experimentando essa emocéao

”,

devido a mesma causa. O processo cognitivo € um processo mais controlado ou "top
down”, se refere a processos mentais que sdo guiados por conhecimento prévio e
expectativas (DECETY; MEYER, 2008). Essa forma de empatia é fundamental para
habilidades de comunicagdo e negociagao eficazes, pois permite que alguém
compreenda o ponto de vista do outro e responda de maneira apropriada, neste

sentido Dolamore et al. (2021) afirma que:

Integrada nas necessidades socioemocionais e intelectuais dos seres
humanos, a evidéncia de que precisamos de empatia esta na nossa
constituicao celular. A investigacao sobre neuroimagem prova que o cérebro
humano possui células que nos fazem “espelhar” as experiéncias dos outros
(Kaplan & lacoboni, 2006), e € uma prova de que estamos programados para
a empatia cognitiva. Além disso, os estudiosos detalharam como a
capacidade de identificar e compartilhar os sentimentos dos outros é o ato de
empatia emocional ou afetiva (Coplan, 2011; Mehrabian & Epstein, 1972;
Zaki, 2020). (Dolamore et al., 2021, pg. 371).

Pesquisadores de gestao estudaram a empatia como uma diferencga individual
ou trago, uma habilidade que pode mudar ao longo do tempo e com treinamento, e
como um estado de curto prazo baseado em contextos situacionais. Investigagdes
recentes mostraram que € mais provavel que um individuo possa aprender ou
melhorar a empatia cognitiva, enquanto a empatia afetiva permanece mais estavel e
€ um processo parecido com um trago (BURCH et al., 2016, p. 174).

A empatia emocional ou afetiva envolve sentir 0 que a outra pessoa esta
sentindo, experienciando uma resposta emocional que corresponde aos sentimentos
do outro. A empatia afetiva refere-se ao sentimento das emogdes dos outros e tem
sido descrita como: “uma resposta emocional orientada para o outro, provocada pelo
bem-estar congruente de outra pessoa” (BURCH et al.,, 2016, p. 174). Suas
componentes sao as respostas emocionais compartilhadas como sentir emogdes
semelhantes as da outra pessoa.

O componente afetivo, por vezes, pode ser considerado um processo

automatico, ou 'de baixo para cima"bottom-up”, que ocorre dentro dos individuos, ou

seja, ocorre antes da consciéncia, € dirigido pelos estimulos sensoriais recebidos. No

entanto, nos seres humanos, sempre ha um processo social e cultural de construcéo e



expressao das emocdes (REZENDE, COELHO, 2010; KOURY, 2005), ndo séo apenas
experiéncias internas e pessoais, as emog¢des sao centrais para a compreensao das
relagdes sociais e da experiéncia humana.

Mas, a literatura aponta que as respostas automaticas podem surgir quando
prestamos atencdo as reagdes emocionais dos outros, particularmente daqueles em
dor ou angustia. Nosso estado fisiologico e afetivo é frequentemente alterado quando
empatizamos com os outros (VIGNEMONT & SINGER, 2006), incluindo a ativagéao de
estruturas cerebrais que controlam o coragao e regulam estados automaticos
(CRITCHLEY, WIENS, ROTHSTEIN; OHMAN, & DOLAN, 2004; BURCH et al., 2016,
p. 174).

Assim, o contagio emocional implica em ser afetado pelo estado emocional dos
outros, sentindo a emocgdo de maneira automatica. “Comportamentos empaticos
podem ter um efeito de contagio emocional, uma vez que o contagio emocional parece
ser impulsionado mais pela empatia afetiva do que pela empatia cognitiva” (BURCH
et al.,, 2016, p. 181).

O terceiro aspecto seriam as acgbes pro-sociais, dentro de determinado
contexto. A empatia compassiva além de entender e sentir as emogdes dos outros,
envolve a motivagdo para agir de forma a ajudar ou aliviar o sofrimento da outra
pessoa. “Os comportamentos empaticos motivam respostas ao estado emocional e
bem-estar de outra pessoa, demonstrando aceitagéo, cooperacéo ou disposi¢cao para
ajudar” (BURCH et al., 2016, p. 179).

Suas componentes s&o, pois, motivagado para ajudar como desejo de tomar
medidas para ajudar os outros com base na compreensdo e compartilhamento de
seus sentimentos; acdes de ajuda: Comportamentos concretos direcionados a
melhorar a situacao da outra pessoa (BATSON, 1991).

A hipotese da empatia-altruismo propde que a empatia focaliza o objetivo de
uma pessoa no bem-estar de outra pessoa ou grupo, em vez de seus proprios
interesses. “A motivagao empatica € resiliente aos custos pessoais, e os individuos
estdo frequentemente dispostos a sacrificar algo de valor para eles (por exemplo,
dinheiro, tempo) ao se comportarem dessa maneira” (BURCH et al., 2016, p. 179).

A habilidade de reconhecer e compreender as proprias emoc¢des pode, nesse
entendimento, influenciar a capacidade de ser empatico com os outros. A regulagao
emocional como a capacidade de gerenciar as préprias emogdes ao responder aos

sentimentos dos outros, especialmente em situagbes emocionalmente carregadas.



Estudos recentes (CLARK, ROBERTSON, YOUNG, 2019; TANG, GRAY,
KURT, 2021; DOLAMORE, 2021; LAJANTE, 2023; ANDRADE, 2024; KAISER, 2024)
encontraram indicativos de que a preocupacdo empatica atua como um motivador
altruista, e ndo egoista, para ajudar os outros em situagbes de ajuda custosa.
Empatizar com os outros também resulta no compartihamento de emocodes
semelhantes.

Estes estudos encontraram evidéncias de que a preocupacado empatica atua
como um motivador altruista, e ndo egoista, para ajudar os outros em situagdes de
ajuda custosa. Empatizar com os outros também resulta no compartilhamento de
emocgoes semelhantes. Esse tipo de comunicagdo pode permitir que os individuos
aceitem uns aos outros e desenvolvam uma relagao de apre¢o" (Burch et al., 2016, p.
179).

Ha, segundo esses estudos interagcbes entre as dimensdes. Esta visdo
abrangente a complexidade da empatia, enfatizando a interconectividade e
complementaridade de suas dimensdes. Embora muitos estudiosos discutam esses
conceitos (HOFFMAN, 2000; GOLEMAN, 1995; BARON-COHEN, 2011;
EISENBERG, 1987), as dimensbes da empatia nao funcionam isoladamente; elas
interagem e se complementam. Juntas fornecem uma visdo abrangente da empatia,
destacando sua complexidade e a importancia de diferentes habilidades e
capacidades na construcdo de relacionamentos interpessoais saudaveis e eficazes.
As dimensdes da empatia s&o intrinsecamente interconectadas e se complementam.

A empatia cognitiva, que envolve a compreensao das emogdes dos outros, pode
orientar a resposta emocional e afetiva, permitindo que uma pessoa nao apenas
compreenda, mas também sinta as emoc¢des do outro. A empatia compassiva, por sua
vez, é frequentemente impulsionada pela combinacdo das duas primeiras dimensdes,
resultando em uma motivagao para agir de forma a aliviar o sofrimento de outra pessoa
(BURCH et al., 2016, p. 177).

A empatia, €, em suma, um conceito complexo, mas, fundamental para as
interacbes humanas e o desenvolvimento de relacionamentos saudaveis em qualquer
grupo de atuagao humana, funcionam de maneira interconectada e complementar.

A construcado de relacionamentos interpessoais eficazes e saudaveis devem
cultivar essas dimensdes humanas essenciais ndo apenas para o desenvolvimento
individual, mas também para o bem-estar coletivo em diversos contextos sociais e

organizacionais. Assim demonstra o estudo de Villamor e Wallace (2024) que se



concentra na RSC no setor florestal destacando seu papel para o desenvolvimento
sustentavel, “envolvendo praticas que vao além do cumprimento das leis e
regulamentos, incluindo a integracdo de preocupag¢des ambientais e sociais nas
operagdes empresariais" (VILLAMOR & WALLACE, 2024, p. 210). Afirmam os autores
que a RSC envolve praticas éticas e sustentaveis que beneficiam tanto as empresas
quanto a sociedade. Além disso, o estudo mostra que "as empresas que adotam
praticas de RSC frequentemente ganham vantagem competitiva e fortalecem sua
reputagao” (VILLAMOR & WALLACE, 2024, p. 215).

Em outro contexto social, o artigo de Lourenco, Silva e Oliveira (2022) analisa
como a empatia influenciou praticas de responsabilidade social em uma universidade
brasileira durante a pandemia de COVID-19. Eles destacam que "a empatia
desempenha um papel fundamental na responsabilidade social universitaria,
promovendo acgdes que beneficiam a comunidade e fortalecem os lagos sociais"
(LOURENCO et al., 2022, p. 810).

Embora analisada em contextos distintos, todos os estudos destacam a
importancia de integrar a empatia nas praticas organizacionais que pretendam
promover um ambiente de trabalho mais inclusivo e colaborativo, pois assim como
afirmam Villamor e Wallace (2024), é essencial para o desenvolvimento sustentavel e
pode proporcionar uma vantagem competitiva para as empresas que adotam essas
praticas. A empatia e a RSC sao, pois, conceitos interligados que podem contribuir

muito para o bem-estar social e 0 sucesso organizacional.

2.1.1 Empatia nas Organizag¢des

Quando as pessoas sentem empatia pelas organizagcées? Tang e Gray (2021)
destacam que as pessoas fazem isso quando uma organizagdo é enquadrada
(apresentada) como seus membros ou quando as pessoas podem ver os membros
através do enquadramento da organizacgao. O efeito do enquadramento na empatia é

mediado pelo antropomorfismo® — 0 qudo humana uma organizagéo parece, ou seja,

5 A antropomorfizacdo, ou a atribuicdo de caracteristicas humanas a entidades ndo humanas,
€ um mecanismo que aumenta a empatia pelas organiza¢des. O aumento da antropomorfizagéo ocorre
quando as organizagdes sao enquadradas como conjuntos de seus membros, tornando a organizagao
mais humanizada.(CLARK; ROBERTSON; YOUNG, 2019)



a maneira como as organizag¢des sdo enquadradas (como um conjunto de membros
ou como uma entidade unica) influencia a empatia que as pessoas sentem por elas.

A complexidade das situagbes que as organizagdes vivenciam nos tempos
modernos, juntamente com o aumento da interconectividade, estdo mudando o fluxo
de informacdes e a distribuicdo de poder, os lideres descobriram que devem ser
enxutos e ageis para que as organizagdes se adaptem e permanegcam competitivas
(LINVILL; ONOSU, 2023). A medida que as empresas continuam a evoluir em
resposta as complexidades do ambiente global, a énfase na ligagdo humana atraves
de organizagdes, clientes, fornecedores e funcionarios nunca foi tao crucial
(ANDRADE, 2023).

Quando pensamos no dia a dia da maioria dos funcionarios, seu trabalho pode
ser uma atividade essencialmente social, envolve compreender os estados mentais
dos outros, experimentar estados afetivos compartilhados com os outros, e muitas
vezes demonstrar que se entende e/ou vivencia o que a outra pessoa esta sentindo,
estas experiéncias refletem a empatia (CLARK; ROBERTSON; YOUNG, 2019).

A empatia deve ser vista ndo apenas como um valor, mas como uma
mentalidade que influencia toda a comunicagao organizacional. A pratica da empatia
envolve empatia cognitiva, afetiva e compassiva (DOLAMORE et al., 2021). A empatia
€ mais do que uma virtude - é uma estratégia empresarial indispensavel que permite
ir além das estratégias tradicionais e financeiras (ANDRADE, 2023). Os lideres
empaticos tém a capacidade de ouvir ativamente, compreender as preocupacdes das
partes interessadas e responder de uma forma que resolva essas preocupacgdes e
promova a cooperacao (AHSAN, 2023).

Uma melhor compreensao da empatia pode melhorar comportamentos pro-
sociais e eficacia organizacional (CLARK; ROBERTSON; YOUNG, 2019). Contudo, a
empatia ndo € apenas uma caracteristica de desenvolvimento, mas também uma
exigéncia profissional que precisa ser desenvolvida, em uma pesquisa recente, 84%
dos CEOs relataram que a empatia € uma habilidade interpessoal crucial nos
ambientes de atendimento ao cliente e um fator essencial para melhorar a experiéncia
de atendimento ao cliente segundo (WISEMAN, 2022).

No estudo de Clark, Robertson, Young (2019), uma das descobertas € que as
organizagdes podem aumentar a empatia por suas situagdes ao se apresentarem de
maneiras que destacam seus membros constituintes, eles sugerem que a forma como

as organizacdes sao apresentadas ao publico pode ter um impacto significativo na



empatia que elas recebem. A empatia melhora as interagdes entre organizagdes e
individuos, promovendo uma resposta mais humana e conectada as crises
(DOLAMORE et al., 2021).

A empatia, conceituada por Decety J., & Jackson P. L. (2004), como sendo a
nossa capacidade de partilhar e compreender os estados afetivos e mentais dos
outros, é regularmente elogiada pelo seu papel positivo nas interagées sociais. O
interesse organizacional pela empatia € visivel, mas o que se observa & que o
consenso sobre o que é empatia, como ela deve ser medida e como a pesquisa em
empatia pode contribuir significativamente para a compreenséo organizacional ainda
nao € amplo (CLARK; ROBERTSON; YOUNG, 2019).Em pesquisa recente, com o
objetivo de atualizar o que se falava sobre programas de treinamento em empatia
existentes, Lajante et al. (2023) identificaram artigos relacionados aos servigcos de
saude, com auséncia de resultados nas areas de servigos e negocios, por exemplo,
relatando a necessidade de investigacdo e aprofundamento em areas diferentes,
fortalecendo que as competéncias empaticas cultivadas permanecem relevantes.

Como afirmam Tang e Gray (2021), descrever uma organizagdo como um
grupo de membros (em vez de uma entidade Unica) aumenta a empatia das pessoas
em relagao a ela, a ideia de que o “framing” , como as organizag¢des sao descritas,
pode impactar a empatia nas organizagdes € apoiada por pesquisas, eles relatam que
estudos revelaram que as pessoas se preocupam menos com grupos de pessoas do
que com um individuo (Slovic, 2007; Small & Loewenstein, 2003) e prestam mais ajuda
quando existe um beneficiario identificavel (Kogut & Ritov, 2005). Neste sentido, outro

autor escreve que:

Ao optar por comunicar, surge uma oportunidade para uma instituicao:
envolver-se ou desvincular-se do relacionamento com os stakeholders.
Responder as pessoas com empatia, que reconhece relacionamentos e
sentimentos, em primeiro lugar, € uma forma de criar espag¢o de conexao. Ao
fazer isso, a empatia constréi relacionamentos porque a conexao cria
confianga. Por outras palavras, quando a comunicacao se centra na empatia,
promove uma interagao continua, sustentada e continua e nao se esforga
para ser “um e pronto”. A medida que as instituicdes reconhecem e
comunicam os sentimentos das partes interessadas, com oportunidades para
uma comunicagdo bidirecional consistente, criam espago para mais
interacdo, o que apresenta mais oportunidades para a construcdo de
relacionamentos. Do ponto de vista organizacional, esta nao é uma tarefa facil
(Dolamore et al., 2021, pg.271).

Desta forma, a empatia apresenta a oportunidade de melhorar as interagbes entre a



organizagdo e os individuos, resultando em um processo de comunicagdo e
percepgao mais suave das respostas organizacionais (DOLAMORE et al., 2021).
Gerald F. Burch et. al (2016) ofereceram uma contribuicdo essencial para a
compreensao e aplicagado do conceito nesse ambiente. Nao s6 por oferecerem uma
boa revisdao de literatura, mas, principalmente, porque propuseram um modelo
multinivel que estrutura a pesquisa em empatia, fornecendo uma base sélida tanto
para estudos académicos quanto para praticas gerenciais. Eles sintetizam suas
contribuigdes em trés pontos principais:

Integracao e Estruturagdo Conceitual: O estudo integra o campo da pesquisa
em empatia, utilizando a estrutura de cinco niveis de analise de Ashkanasy
(2003) sobre emogdes para criar uma base conceitual robusta. Clarificagao e
Consisténcia das Definicbes: Responde a critica de inconsisténcia nas
definicdes de empatia (Bagozzi et al., 2013), demonstrando como diferentes
niveis de analise influenciam a visdo do papel da empatia nas organizagdes.
Identificagdo de Lacunas e Recomendacdes Futuras: O modelo proposto
permite identificar lacunas na literatura existente e apresenta diregcbes claras
para pesquisas futuras, promovendo avancgos tanto tedricos quanto praticos
no uso da empatia no ambiente organizacional (BURCH et. al 2016, p. 171).

A proposta de Burch et al (2016) é especialmente relevante para profissionais
e pesquisadores que buscam compreender 0s niveis de empatia e como essas podem
ser analisadas e utilizadas na gestdo para fomentar interacbes organizacionais
eficazes e contribuir para o sucesso empresarial, pois € apresentada através de uma
estrutura construida em cinco niveis®, mostrando que a empatia afeta muitas
construgdes organizacionais, desde o individuo até a equipe e até o nivel
organizacional (fig 01).Como pode-se observar, Burch et al., (2016) utilizou esta
estrutura de cinco niveis para integrar a investigagdo da empatia na gestdo e, se
tornaram os primeiros a utilizar os cinco niveis de analise para uma resposta
emocional especifica, permitindo desenvolver um modelo multinivel que fornece uma
estrutura para a compreensao da empatia dentro das organizagdes e facilite

pesquisas futuras.

FIGURA 1 - MODELO MULTINIVEL DA EMPATIA NAS ORGANIZACOES

6 Trata-se de uma metodologia/abordagem em que integram o campo em desenvolvimento
da pesquisa em empatia e fornecem uma estrutura conceitual construida nos cinco niveis de analise
de Ashkanasy (2003) na pesquisa de emocgdes, enfatizando processos dentro da pessoa, entre
pessoas, interpessoais, em nivel de grupo e em nivel organizacional. Este modelo foi desenvolvido por
Ashkanasy e Jordan (2008) e aplicado a lideranga (Ashkanasy & Humphrey, 2011a) e ao
comportamento organizacional (Ashkanasy & Humphrey, 2011b).
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Fonte: BURCH, G. F. et al., 2016.

2.1.2 Empatia e Tomada de Decisao

A empatia, ou o processo de sentir ou saber como o0 outro se sente, € um
componente critico das interagdes sociais e pode ser de particular importancia para o
funcionamento organizacional (BURCH et al., 2016), embora a empatia tenha sido
definida de varias maneiras, estas geralmente incluem componentes afetivos e
cognitivos, bem como uma distingdo entre estados emocionais focados em si mesmo
e no outro (DECETY; JACKSON, 2004).

A empatia constréi uma interacao eficaz com o ambiente (CARMINATI, 2021),
o processamento da tomada de decisdo moral € influenciado por sistemas cognitivos
e emocionais (TAN et al., 2023), e a empatia pode promover cooperagao, ajuda e

interagdes benéficas com os outros (PRESTON, 2013), ela sinaliza uma seguranga



psicologica que € necessario para trocas abertas de informagées (MEYER et al.,
2016), e este reconhecimento habil das emocgdes de outras pessoas garante uma
cooperagao construtiva (SCOTT et al., 2010).

A competicdo empresarial esta ficando mais intensa, e a sobrevivéncia
corporativa esta ficando mais dificil; consequentemente, os gestores precisam tomar
decisbes em cenarios complexos e globalizados. Para, Ran et al. (2021), as
corporacdes sdo mestres em analise quantitativa, mas raramente prestam atencao
aos elementos comportamentais do sucesso organizacional. Uma das habilidades
fundamentais para navegar neste meio, € a empatia: a capacidade de compartilhar e
entender as experiéncias dos outros indiretamente (DECETY & COWELL, 2014). Os
estudos sobre o papel da empatia na tomada de decisao tém cada vez mais atencéo,

como pode ser observado a seguir:

Especificamente, a empatia € examinada como a resposta emocional na
pesquisa apresentada aqui, porque a empatia tem uma influéncia positiva na
tomada de decisdes éticas e no engajamento em comportamentos éticos
(Eisenberg, 2000; Tangney & Dearing, 2002). Adotar uma abordagem positiva
proporciona uma compreensao mais rica de uma emogao que pode promover
bem-estar, climas organizacionais mais éticos e praticas de gestédo
empresarial mais humanizadas (Fredrickson, 2001; Handelsman, Knapp, &
Gottlieb, 2002). A empatia também foi descrita dentro de conceituagdes de
inteligéncia emocional (Goleman, 1995; Mayer & Salovey, 1997), o que é
importante para o desenvolvimento de relagbes empregador-empresariais
positivas, relagdes com funcionarios (Karnes, 2009) e eficacia da liderancga
(Walter, Cole e Humphrey, 2011).(MENCL; MAY, 2016, p. 252).

Na literatura de negdcios e gestdo, a empatia assumiu importancia crescente
como um elemento central para a lideranca, melhorando estratégias de marketing,
filantropia corporativa, criando conectividade organizacional e como uma estratégia
para prevenir erros gerenciais (OHREEN, 2022).

Mas tomar decisbes considerando apenas aspectos quantitativos, ja foi
realidade no ambiente corporativo (RAN et al., 2021). Porém, com cenarios mais
complexos e globalizados, onde a competicao empresarial esta ficando mais intensa,
e a sobrevivéncia corporativa mais dificil, torna-se necessario um olhar mais atento
para as dimensdes comportamentais e como estes elementos influenciam, por
exemplo, na tomada de deciséo.

Para Xiao (2021), o traco interpessoal que reflete a preferéncia comportamental

dos tomadores de decisdo em atividades sociais € um fator que nao pode ser



ignorado. Para, Pohling et al. (2016, p.465), em seu estudo, “apoia a conclusao de
outros autores de que a empatia, em particular a empatia cognitiva — capacidade de
sentir simpatia, compaix&do e preocupacao pelos outros — € uma capacidade crucial,
que expande o foco da consciéncia das pessoas e, assim, constrdi a base para niveis
mais elevados de cognicdo moral”. O componente cognitivo consiste em tentar
entender o que alguém estd pensando e sentindo. Isso pode ser alcangado de
diferentes maneiras — por meio de simulagdo mental, teorizacido, uso de estruturas
normativas ou (frequentemente) uma combinagédo de cada um desses elementos
(SPAULDING, 2024).

Para Ohreen (2022) definir empatia é dificil, para ele é a identificagdo com os
pensamentos e emogdes de outra pessoa por meio de um processo imaginativo. E
assim, essa identificacdo, idealmente, facilitara uma conexdo mais ampla com as
partes interessadas além do interesse proprio e motivara um melhor ambiente de
negocios. Mesmo assim, para ele a tomada de perspectiva ndo é suficiente ou
necessaria como uma ferramenta de gestdo ou negocios (OHREEN, 2022).

Ja para outros autores (MULLER; PFARRER; LITTLE, 2014; OHREEN, 2022;
POHLING et al., 2016; RAN et al., 2021; XIAO et al., 2021) a empatia pode ser uma
ferramenta poderosa para promover comportamentos pré-sociais, melhorar o
ambiente organizacional e aumentar a coesao social. A empatia pode ajudar na
tomada de deciséo, considerando o bem-estar dos outros e promovendo a justica e a
ética. Por exemplo, no artigo "Role of gender based emotional intelligence in corporate
fin", Ran et al.(2021) sugere que a inteligéncia emocional, que inclui empatia, pode
ser benéfica em contextos corporativos para decisbes mais éticas e centradas nas
pessoas, promovendo uma cultura de empatia.

Para Pohling et al. (2016) a empatia afetiva, em conjunto com certos valores
pessoais, € crucial para a competéncia ética e sugere que os tomadores de decisao
organizacionais considerem esses fatores na promoc¢ao de praticas éticas, por
exemplo. O estudo descobriu que a empatia afetiva, especialmente a preocupacao
empatica, desempenha um papel significativo (POHLING et al., 2016).

Em outro estudo, Zhang; Yu; Mai (2020) exploram como a emocao € a empatia
influenciam as decisdes de ajuda pro-social, os pesquisadores mostraram que os
participantes eram mais propensos a ajudar quando sentiam tristeza em comparacéao
com raiva, aqueles com alta empatia também demonstraram uma maior disposi¢ao

para ajudar, sugerindo que tanto a emocédo quanto a empatia sdo motivadores



importantes para comportamentos pro-sociais:

Em estudos anteriores sobre SVO (orientagdo de valor social) e empatia,
descobriram que quanto mais pré-social um individuo é, mais forte é a
capacidade de empatia (Declerck & Bogaert, 2008). Além disso, como uma
capacidade de entender a situagdo dos outros (Fu, 2016), individuos com
niveis mais altos de empatia podem ser mais sensiveis a situagcao dos
tomadores de resultados, e a diferengca na tomada de deciséo entre si e o
outro é menor (ZHANG; YU; MAI, 2020, p.896).

Os pesquisadores, Muller; Pfarrer; Little (2014), em seu trabalho, também
analisam a tomada de decisao, eles propdem uma teoria da empatia coletiva e seu
papel nas decisdes de filantropia corporativa. Argumentam que “a empatia coletiva
pode influenciar positivamente as decisdes de doagao, promovendo comportamentos
pro-sociais em ambientes corporativos” (MULLER; PFARRER; LITTLE, 2014). A
pesquisa destaca que, ao cultivar empatia coletiva, as empresas podem aumentar o
engajamento em iniciativas de responsabilidade social, promovendo uma cultura de

empatia e colaboragao dentro das organizagoes:

A disparidade entre a interpretacdo racional no nivel executivo e a
interpretacao emocional no nivel do funcionario é particularmente marcante a
luz de pesquisas que mostram que filantropia fora do contexto organizacional,
como um "esforgo ativo para promover o bem-estar humano" é motivado
principalmente por sentimentos de empatia (Batson, 1998; Bekkers, 2005). A
empatia € uma resposta emocional orientada para o outro provocada por e
congruente com o bem-estar percebido de uma pessoa necessitada,
formando uma fonte potente de motivacédo para ajudar a aliviar a necessidade
indutora de empatia (Batson, Eklund, Chermok, Hoyt, & Ortiz, 2007; Kanov,
Maitlis, Worline, Dutton, Frost, & Lilius,2004). (MULLER; PFARRER; LITTLE,
2014, p.2).

Eles sugerem que os processos de compartilhamento implicito ocorrem quando
os individuos espalham inconscientemente empatia pela organizagao, expressando
seus proprios sentimentos. Ja, os processos explicitos de compartilhamento
emocional ocorrem quando os individuos adotam conscientemente ou tentam
ativamente influenciar as emocgdes dos outros, sendo assim a empatia coletiva é
qualitativamente diferente da soma da empatia individual por uma série de razbes
(MULLER; PFARRER,; LITTLE, 2014), conforme apresentam a seguir:

Primeiro, os individuos podem experimentar emogdes coletivas, como
empatia, mesmo quando nao estdo pessoalmente envolvidos ou expostos ao



evento que desperta a empatia por meio de processos conhecidos como
compartilhamento secundario ou terciario (Rimé, 2007). Em segundo lugar,
os processos de compartilhamento de grupo subjacentes a convergéncia sao
tipicamente recorrentes, de modo que a empatia coletiva € continuamente
reativada e, portanto, sustentada em niveis de intensidade mais altos do que
a empatia de qualquer individuo sozinho (Rimé, 2007). Em terceiro lugar, em
funcéo da participagdo no grupo, a empatia coletiva carrega tendéncias de
acao mais poderosas do que a empatia individual (Barsade & Gibson, 2012)
(MULLER; PFARRER; LITTLE, 2014, p.9).

Para os autores, a empatia coletiva tera um forte impacto nos processos de
tomada de decisédo de alto nivel, isso ocorre porque a natureza representativa das
emocoes coletivas faz com que parecam menos tendenciosas, refletem senso de valor
compartilhado e levara a maiores efeitos de infusdo nos processos de tomada de
decisdo dos executivos (MULLER; PFARRER; LITTLE, 2014).

A maioria dos problemas de decisao de grupo, sejam eles sociais, corporativos
ou orientados a politicas, envolvem pessoas ligadas por uma miriade de lagos sociais,
Cameron et al. (2019), discute em seu trabalho como a empatia € vista como um fator
que pode influenciar positivamente a tomada de decisdo em redes sociais,
promovendo comportamentos cooperativos e a formagao de opinides coletivas. Isso
destaca a empatia como um aspecto positivo que facilita conexdes sociais e decisdes

mais inclusivas.

Em outro estudo que investiga a relagao entre empatia e tomada de decisao
moral, os autores discutem como a empatia pode influenciar decisdes, especialmente
em cenarios morais complexos. Eles citam as divisées da empatia em trés dominios
de (Decety; Cowell (2014, p. 525), 1) compartilhamento afetivo, definido como “a
capacidade de compartilhar ou se tornar afetivamente despertado pela valéncia
emocional e intensidade relativa dos outros sem confusdo entre si e o outro”; 2)
preocupacao empatica, descrita como “a motivacdo para cuidar do bem-estar do
outro”; e 3) tomada de perspectiva (ou empatia cognitiva), que se refere a “a
capacidade de se colocar conscientemente na mente de outra pessoa e entender o
que essa pessoa esta pensando ou sentindo”, e sugerem que a empatia afetiva pode
influenciar a atencdo e a tomada de decisdo, especialmente em situagcdes que

envolvem grupos ou individuos identificaveis (NASELLO et al., 2023):

Ramsgy et al. (2015, p. 179) afirmaram que "a decisdo de agir ou nao



socialmente é um conflito entre o que é ideal para o individuo, em oposi¢ao
ao que é ideal para a sociedade [ou o grupo] em geral". Para destacar a
complexidade dos fatores que levam as pessoas a tomar decisdes, alguns
autores se concentraram no papel desempenhado pela empatia (Davis 2015),
notadamente por ser um sentimento pré-social que faz com que as pessoas
ajudem outras (Batson et al. 1997; de Waal e Suchak 2010). A empatia € um
aspecto essencial do julgamento moral porque compreender e compartilhar
emogdes com os outros pode desencorajar as pessoas de transgressoes
morais que causam sofrimento (Vyas et al. 2017). (NASELLO et al., pg.2967,
2023).

Assim, individuos com niveis mais altos de empatia afetiva experimentariam
emocoes mais altas e estariam menos envolvidos em processos de raciocinio que
envolvem uma analise de custo-beneficio. Em contraste, individuos com baixa
empatia afetiva experimentariam emocdes menos intensas e estariam altamente
envolvidos em processos cognitivos (NASELLO et al., 2023).

O pesquisador Ohreen (2022) apresenta o uso da empatia na gestao
empresarial, argumentando que a empatia pode ser uma ferramenta eficaz para
melhorar o desempenho organizacional, aumentar a satisfagdo do cliente e promover
um ambiente de trabalho colaborativo, mas sugere considerar as circunstancias
especificas e ter uma equilibrada analise critica, contra 0 uso excessivo ou a
dependéncia da empatia.

Nesta mesma linha, Khalid; Dickert, (2022) oferece uma visao critica da
empatia, argumentando que ela pode ser parcial e limitada, favorecendo apenas
aqueles que estdo préximos ou pertencem ao "in-group"’. A preocupacgio aqui é que
a empatia pode reforgar divisbes sociais e preconceitos, pois as pessoas tendem a
sentir mais empatia por aqueles que compartilham caracteristicas ou lagos

semelhantes.

Em um trabalho recente de Jean Decety (2021), a nocao de que a empatia é
um aspecto central da humanidade, desempenhando um papel fundamental na
motivacao da preocupacado com os outros, porém complexa, fica evidente. Embora a
empatia seja frequentemente vista como uma resposta afetiva que motiva

comportamentos pro-sociais, ela pode ndao ser um guia confiavel para decisdes

" Muitas vezes apontam que a empatia tende a ser direcionada principalmente para o "in-group"
— aqueles que sao percebidos como semelhantes ou proximos de ndés em termos de identidade ou
experiéncia. Essa limitagdo pode levar a um favoritismo em decisdes morais e sociais, onde o "out-
group" — aqueles que sao diferentes ou distantes — € menos favorecido.



morais.

Para ele, a empatia pode ser influenciada por contextos sociais e vieses
cognitivos que favorecem certos individuos ou grupos sobre outros, o que pode colidir
com principios morais de justica. Decety argumenta que, embora a empatia possa
impulsionar comportamentos compassivos, ela também pode ser paroquial e limitada,
nao sendo ideal para todas as decisbes morais (DECETY, 2021).

No entanto, alguns autores no decorrer dos anos (BATSON, 1991;
EISENBERG et al., 1987; DECETY E JACKSON, 2004; DECETY E MEYER, 2008),
argumentam que é possivel desenvolver empatia cognitiva, que envolve tomar a
perspectiva de outros, independentemente de suas conexdes emocionais ou
proximidade com o "in-group". A empatia cognitiva permite que as pessoas
compreendam melhor as experiéncias e sentimentos daqueles no "out-group",
potencialmente superando preconceitos e promovendo uma maior inclus&o. A divisao
entre autores que veem a empatia como positiva e aqueles que a criticam € baseada
em como eles percebem suas limitagdes e beneficios, especialmente em relacéo a

inclusao social e a tomada de decisdo moral.

2.2. GESTAO DA RESPONSABILIDADE SOCIAL CORPORATIVA

Responsabilidade social corporativa (RSC) € um tipo de autorregulagcao
integrada ao modelo de negdcio cujo objetivo é contribuir para fins sociais. Conforme
Aloui e Jebsi (2022), durante muito tempo, a RSC sempre foi o foco estratégico de
muitas empresas, especialmente das maiores. O seu principal objetivo tem sido
combinar os seus objetivos econdmicos fundamentais com as necessidades das
comunidades ou sociedades em que operam.

O termo corporativo ao invés de empresarial esta sendo empregado em razao
da sua amplitude, com base nos estudos conceituais de Drucker (2007), que
estabelece a diferenciacdo da administragcao na estrutura organizacional e conceitua
empresa e corporagdo. O autor explica corporagdo, como uma entidade legal mais
abrangente que permite a protegdo dos ativos pessoais dos proprietarios, algo que
nao é necessariamente aplicavel a outras formas de empresas.

Assim, a RSC, além de considerar o impacto ambiental e econdmico das agdes

da empresa, envolve a integracao de preocupagdes sociais e ambientais nas



operacbes comerciais e na interagdo com as partes interessadas. Vai além do
cumprimento das leis e regulamentos, representando um compromisso voluntario que
as empresas assumem para melhorar a comunidade e o ambiente em que operam.
Esse &, em termos gerais, o conceito que traz a maioria dos autores classicos da area
como Carroll (1979); Davis (1973); Sethi (1975); Freeman (1984); Bowen (1953),
foram principalmente estes autores que estabeleceram as bases para a compreensao
moderna do conceito de responsabilidade social nos empreendimentos financeiros.

Porém, muito tem contribuido para o esclarecimento do conceito aplicado,
como o estudo de Story, J., Castanheira, F., e Hartig, S. Intitulado "Corporate social
responsibility and organizational attractiveness: implications for talent management”,
publicado no Social Responsibility Journal em 2016, nele se aborda a relagdo entre a
responsabilidade social corporativa (RSC) e a atratividade organizacional,
especialmente no contexto da gestédo de talentos. Os autores defendem que praticas
eficazes de RSC nao apenas beneficiam a sociedade e o meio ambiente, mas também
aumentam a atratividade das organizag¢des para potenciais talentos. Destacam que a
RSC pode ser uma ferramenta poderosa para atrair, reter e motivar funcionarios,
contribuindo para uma vantagem competitiva sustentavel. "A responsabilidade social
corporativa € uma ferramenta estratégica que pode aumentar a atratividade
organizacional, ajudando as empresas a atrairem e reter talentos de alta qualidade"
(STORY et al., 2016, p. 486).

O estudo de Story et al. (2016), refor¢ca a ideia de que a RSC vai além do
simples cumprimento de leis e regulamentos. Ela envolve um compromisso voluntario
das empresas em adotar praticas que beneficiem a sociedade e o meio ambiente,
contribuindo também para a melhoria da atratividade organizacional. As empresas que
se engajam em RSC sdo vistas como mais atraentes por potenciais funcionarios, o
que pode ser crucial para a gestao de talentos.

Story, Castanheira e Hartig (2016), também entendem a que Responsabilidade
Social Corporativa (RSC) é um tipo de autorregulacdo empresarial integrada ao
modelo de negdcio da empresa cujo objetivo € contribuir para designios sociais, além
de considerar o impacto ambiental e econémico das a¢gbes da empresa "nao apenas
promove beneficios sociais € ambientais, mas também melhora a percepgao da
empresa entre os potenciais funcionarios, tornando-a mais atraente para talentos de
alta qualidade" (STORY, CASTANHEIRA E HARTIG, 2016, p. 488).

Por sua vez, Carrasco e Vilchez (2022), no artigo "Envio de sinais de



responsabilidade social corporativa", que também investigou como as caracteristicas
organizacionais afetam a adog¢ao de praticas de RSC, destaca que empresas com
uma reputacao corporativa positiva estdo mais inclinadas a enviar sinais de RSC.

"A combinagdo de atuar em um setor altamente poluente, ter uma estrutura
acionaria nao concentrada e uma reputacao positiva esta associada a um maior envio
de sinais de RSC" (Carrasco; Vilchez 2022, p. 104).

Pinheiro et al. (2022), também contribui com o tema quando analisa o impacto
da estrutura de propriedade na adocao de praticas de RSC em instituicdes financeiras
brasileiras. O estudo revela que empresas com controle acionario estrangeiro tendem
a adotar mais praticas de RSC e de CB8, DTD® e TSS'® (PINHEIRO et al., 2022,
p.665).

Tais estudos mostram que o compromisso voluntario vai além do mero
cumprimento das leis, representando uma estratégia proativa das empresas para
melhorar a comunidade e o ambiente em que operam. Neste sentido, sugerem como
a RSC pode ser utilizada como uma ferramenta estratégica na gestao de talentos, ao
mesmo tempo em que promove uma imagem positiva da empresa perante a
sociedade, Aguinis e Glavas (2012) abordam a RSC como um fendmeno
multissetorial, envolvendo individuos, organizagdes e sociedades.

Story, Castanheira e Hartig (2016) também entendem a que Responsabilidade Social
Corporativa (RSC) como um tipo de autorregulagdo empresarial integrada ao modelo
de negocio da empresa cujo objetivo é contribuir para designios sociais, além de
considerar o impacto ambiental e econbmico das agbes da empresa "ndo apenas
promove beneficios sociais e ambientais, mas também melhora a percepgao da
empresa entre os potenciais funcionarios, tornando-a mais atraente para talentos de
alta qualidade" (STORY, CASTANHEIRA E HARTIG, 2016, p. 487). Para eles, esse
compromisso voluntario vai além do mero cumprimento das leis, representando uma
estratégia proativa das empresas para melhorar a comunidade e o ambiente em que

operam.

8 CB - Cddigo de Boas Praticas: Referente a um conjunto de diretrizes ou normas que uma
empresa segue para assegurar boas praticas de governanga corporativa e responsabilidade social.

9 DTD - Desenvolvimento de Talentos e Diversidade: Relacionado a programas e iniciativas
voltadas para o desenvolvimento de habilidades dos empregados e a promogéo da diversidade dentro
da empresa.

10 TSS - Transparéncia e Sustentabilidade Social: Envolve praticas de transparéncia nas
operagdes da empresa e o compromisso com a sustentabilidade social, garantindo que as atividades
da empresa tenham um impacto positivo na sociedade.



2.3 INSTITUICOES FINANCEIRAS E EMPATIA NA GESTAO DE (RSC)

O conceito de Instituicao financeira é geral e nao guarda muitas complexidades
em relacdo ao seu entendimento. Trata-se de empresas que fornecem servigcos
financeiros a seus clientes, incluindo bancos, cooperativas de crédito, seguradoras,
corretoras e fundos de investimento. Desempenham o papel econémico de facilitador
da circulagao de capital, poupanga e investimento, além de oferecer uma variedade
de servigos financeiros, como empréstimos, seguros e consultoria financeira. A
distincao de outras corporagdes € que as instituicdes financeiras lidam diretamente
com a gestao de recursos monetarios dos clientes (BANCO CENTRAL, 2023).

A Responsabilidade Social Corporativa (RSC) em instituigdes financeiras se
refere a crenga de que essas empresas devem agir de maneira ética e contribuir para
0 bem-estar econémico, social e ambiental da sociedade, além de maximizar os lucros
para 0s acionistas, essas instituicbes devem integrar preocupacgdes sociais e
ambientais em suas operacdes comerciais € na interacdo com as partes interessadas.
Estudos como os de Mattila e Hanks (2012), que investigaram o comportamento de
doagdo dos clientes em cenarios de responsabilidade social corporativa (RSC),
descobriram que a busca por status interatuava com a empatia e a proximidade da
causa para influenciar esses comportamentos.

Eles fizeram um estudo onde previram que o status de um individuo combinaria
com a empatia sentida e a proximidade da causa para determinar o comportamento
pro-social e perceberam que "individuos em busca de status exibiram niveis mais
elevados de comportamentos pro-sociais quando a causa era nacional, especialmente
quando sentiam empatia pela causa distante" (MATTILA; HANKS, 2012, p. 667).

A contribuicdo dessa pesquisa as instituicdes financeiras ao sugerir que
campanhas de RSC podem ser mais eficazes quando se alavanca a empatia dos
clientes e direcionam a causas que eles percebem como importantes para seu status
social foi que, a partir dessa consciéncia que a empatia ou a capacidade de
compreender e compartilhar os sentimentos dos outros, ajuda a promover o
engajamento e a apoio dos clientes, "sentimentos de empatia tiveram um impacto
positivo na intengcdo de doagcao quando a causa era local e a busca por status ndo era
ativada" (MATTILA & HANKS, 2012, p. 671).

Os gestores passaram a entender melhor as necessidades e expectativas dos

envolvidos, incluindo clientes, funcionarios, comunidades locais e 0 meio ambiente.



Du et al., (2023, p.8) observa que "os resultados sugerem que a empatia demonstrada
pelos CEOs caritativos os leva a adotar praticas mais amigas dos funcionarios" Isso
destaca a importancia de lideres empaticos em instituicbes financeiras, que podem
promover uma cultura corporativa mais responsavel e orientada para o bem-estar
social.

Para Frare et al. (2024), nos ultimos anos, a literatura tem sugerido que um dos
principais stakeholders nas organizagdes sado os seus colaboradores, que sao
fundamentais para a criagdo de vantagem competitiva e sustentabilidade a longo
prazo, eles também sao responsaveis por ajudar a transmitir a misséo, os valores e
as praticas de responsabilidade social das organizagbes aos clientes e demais
stakeholders.

No trabalho de Du et al. (2023), em "Charitable CEOs and Employee
Protection", é analisado o impacto das doagdes pessoais dos CEOs nas politicas
corporativas. O artigo mostra que CEOs caritativos tendem a adotar politicas mais
favoraveis aos funcionarios, sugerindo que a empatia dos lideres empresariais pode
influenciar positivamente a implementacgao de praticas de RSC. Este estudo explora a
forma como os comportamentos filantrépicos dos CEOs estdo associados a melhores
politicas de protegdo dos trabalhadores nas empresas. Mostra que as empresas
lideradas por diretores executivos caridosos tendem a apresentar menor desigualdade
salarial, mais mulheres empregadas, taxas mais elevadas de licenga parental e menos
violagdes da legislacao laboral." Os resultados sugerem que a empatia demonstrada
pelos CEOs caritativos os leva a adotar praticas mais amigas dos funcionarios" (DU
et al, 2023, p. 2).

A empatia no contexto organizacional surge como um elemento emocional
fundamental para impulsionar as praticas de Responsabilidade Social Corporativa
(RSC). Estudos indicam que, mais do que uma estratégia institucional, a empatia
motiva as empresas a se engajarem em agoes sociais, especialmente em momentos
de crise, como os desafios econdmicos e sanitarios vivenciados durante a pandemia
da COVID-19. Além disso, a implementacao dessas praticas tende a reforgar a cultura
empatica dentro das organizacgodes, influenciando positivamente a lideranca e os
grupos de trabalho na criacdo de novas iniciativas voltadas ao impacto social
(LOURENGCO; SILVA; OLIVEIRA, 2022).

FIGURA 2 - RELACAO ENTRE EMPATIA NAS ORGANIZAGOES E PRATICAS DE
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De modo geral, as pesquisas ressaltam que a integracao da empatia na gestao
de RSC em instituicbes financeiras ndo s6 melhora a imagem e a reputacdo das
instituicdes, mas também promove um ambiente de trabalho mais positivo e uma
relacdo mais forte com as partes interessadas. Entendem que a empatia € um
componente vital para o sucesso das praticas de RSC, destacando a necessidade de

lideres e gestores empaticos para a promogao de um impacto social positivo.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa, de modo geral, caracteriza-se como uma investigagao metodica
para a descoberta de novas informagdes ou relagdes e, para a verificacao e ampliagao
do conhecimento existente (SCHMIDT; GODOY, 1995). Sendo assim, deve ser

minuciosamente explicitada. Nesta parte, sdo abordados os procedimentos



metodoldgicos que serdo utilizados para contribuir na resposta ao problema de
pesquisa estabelecido, que se concentra na seguinte questdo: Como a empatia, na
percepgao e experiéncia dos gestores, influencia a promogao da responsabilidade
social corporativa em instituigcdes financeiras?

Os procedimentos metodolégicos descrevem os passos da pesquisa a fim de
encontrar respostas ao problema proposto. Como estratégia de pesquisa, adotou-se
o estudo qualitativo basico, que tem, segundo Merriam (2009), o objetivo de descobrir
e compreender um fendmeno, um processo, ou as perspectivas e visdo de mundo das
pessoas nele envolvidas. A investigacao qualitativa emprega diferentes formas de
produgao de conhecimento, estratégias de investigagao e métodos de coleta e analise
de dados (CRESWELL, ROCHA, SILVA, 2007a). Nessa pesquisa, a intengcéo é
entender como os participantes interpretam suas experiéncias, constroem seu mundo
e atribuem significado as suas vivéncias (MERRIAM, 2009). Com base nisso, seréao
apresentadas a concepgao epistemoldgica e ontoldgica da pesquisa, a especificacéo

do problema de pesquisa, a delimitagdo e o desenho da pesquisa.

3.1 CONCEPCAO EPISTEMOLOGICA E ONTOLOGICA

O cientista social, assim como todo ser humano ¢é orientado por suas posicoes
ontolégica e epistemologica, que mesmo ndo reconhecidas, norteiam sua vida e agdes
e, consequentemente, também a abordagem tedrica e metodologia dos seus estudos.
Ou seja, a escolha metodoldgica de investigacao parte dos pressupostos ontoldgicos,
epistemoldgicos e tedricos do pesquisador, determinando a coeréncia entre a nogao
de sujeito e as relagbes com o objeto de pesquisa, ... “as questdes ontoldgicas e
epistemoldgicas estdo inevitavelmente relacionadas, uma vez que a epistemologia
esta preocupada com a forma como os agentes humanos podem investigar e dar
sentido a ontologia” (FURLONG E MARSH 2002, p.18).

Nesta pesquisa, parte-se do entendimento de que as questbes ontologicas
tratam do préprio “ser” sendo, pois, os “pressupostos que dizem respeito a verdadeira
esséncia do fendbmeno sob investigacdao” (BURREL, MORGAN, 1979, p.05). Em
outras palavras, uma posicdo ontologica reflete a visdo do pesquisador sobre a
natureza do mundo (FURLONG, MARSH, 2002). Se uma posi¢ao ontoldgica reflete a
visdo do pesquisador sobre a natureza do mundo, a sua posigao epistemoldgica

reflete a sua visdo do que se pode conhecer do mundo e como se pode conhecé-lo;



uma epistemologia é, deste modo, uma teoria do conhecimento (FURLONG, MARSH,
2002).

Um segundo conjunto de pressupostos, de natureza epistemoldgica, sao
pressupostos sobre as bases do conhecimento, de como alguém poderia comegar a
entender o mundo e transmitir esse conhecimento para seus semelhantes em forma
de comunicacdo (BURREL, MORGAN, 1979). E a forma como o pesquisador define
0 qué e como vai conhecer sobre a realidade (FURLONG, MARSH, 2002). “[...] o
conhecimento é algo solido, real e capaz de ser transmitido de modo tangivel ou é
algo mais maleavel, subjetivo, espiritual ou mesmo transcendental, baseado na
experiéncia e no insight de natureza unica e essencialmente pessoal [...]” (BURREL,
MORGAN, 1979, p.6).

Associado as questdes ontologicas e epistemologicas, mas conceitualmente
separada delas, esta um terceiro conjunto de pressupostos relacionados a natureza
humana e, em particular, a relagcao entre os seres humanos e seu ambiente (BURREL,
MORGAN, 1979), uma vez que a vida humana é essencialmente o sujeito e o objeto
da investigacdo. Os trés conjuntos de pressupostos tém implicagéo direta de natureza
metodoldgica, cada um tem importantes consequéncias na maneira como se tenta
investigar e obter "conhecimento" do mundo social (BURREL, MORGAN, 1979;
GODOY, 1995). Assim, o modo como o pesquisador define a forma como vai conhecer
a realidade resulta nas posturas epistemologicas. As escolhas realizadas pelos
pesquisadores, conciliadas primeiramente a postura ontolégica a ser utilizada,
definem a abordagem a ser adotada (MAFFEZZOLLI, BOEHS, 2008).

Neste trabalho, sera adotada a perspectiva interpretativista, compreendendo

que o paradigma interpretativo:

E informado por um interesse em entender o mundo como ele é, mas de
entender a natureza fundamental do mundo social ao nivel da experiéncia
subjetiva [...] sustentando que uma pessoa somente pode 'entender' ocupando-
se de um quadro de referéncia do participante na agdo. A pessoa tem que
entender a partir de dentro ao invés de fora. Deste ponto de vista a ciéncia
social é vista como essencialmente subjetiva em lugar de um empreendimento
objetivo (Burrel, Morgan, 1979, p.9).

Através do paradigma interpretativista, o mundo social € visto como um
processo social emergente criado pelos individuos nele envolvidos. A sociologia

interpretativa estd interessada em entender a esséncia do mundo cotidiano,



enfatizando a compreensao das praticas sociais, culturais e individuais a partir da
perspectiva dos préprios participantes, buscando entender o significado que eles
atribuem as suas experiéncias (GODOY, 1995). Assim, trata-se da compreensao do
pesquisador sobre a compreensao dos participantes acerca do fenébmeno de interesse
(MERRIAM, 2009).

O paradigma interpretativo abrange, portanto, uma grande extensao do
pensamento filosofico e sociolégico, compartiihando uma caracteristica comum de
tentar entender e explicar o mundo social do ponto de vista dos atores diretamente
envolvidos no processo social (BURREL, MORGAN, 1979). As teorias interpretativas
concentram-se, pois, no estudo das maneiras como a realidade social é
significativamente construida e ordenada do ponto de vista dos atores diretamente
envolvidos. Representam uma perspectiva na qual os participantes individuais
negociam, regulam e vivem suas vidas (LAKATOS, 2017).

Nesta pesquisa, a epistemologia € de cunho interpretativa fenomenoldgica,
posto que entende os individuos como emocionalmente engajados com o mundo e
interpretando suas experiéncias através de seus contextos historicos e sociais unicas.
O pesquisador, nessa concepgao, segundo Gil (2015), deve estar comprometido em
aprender sobre individuos especificos no contexto e examinar como eles interpretam

e compreendem suas experiéncias.

3.2 ESPECIFICAGCAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

Este estudo visa responder ao seguinte problema de pesquisa: Como a
empatia, na percep¢ao e experiéncia dos gestores, influencia a promogao da

responsabilidade social corporativa em instituicoes financeiras?

3.2.1 Questdes de Pesquisa

As questdes de pesquisa estdo em harmonia com o problema de pesquisa

apresentado no topico anterior e visam obter as seguintes informacoes:

¢ Qual a influéncia da empatia na percepgao e experiéncia dos gestores em
decisdes corporativas relacionadas a responsabilidade social corporativa,

diversidade, inclusao e acoes filantropicas?



e Como a empatia molda a percepgdo e as experiéncias dos gestores em
instituicbes financeiras na tomada de decisbes corporativas, com foco em

investimentos em sustentabilidade.

e Como os gestores percebem e incorporam a empatia em suas praticas

relacionadas a responsabilidade social corporativa.

¢ Quais sao os desafios na integracdo de praticas de responsabilidade social

corporativa e empatia na cultura organizacional.

3.2.2 Definigao constitutiva e percurso empirico

Com o intuito de esclarecer os termos utilizados neste estudo, sdo indicados, a

sequir, a definicdo constitutiva e o percurso empirico dos seguintes termos:

e Empatia

e Responsabilidade Social Corporativa

Dessa forma, os termos que nao sao facilmente compreendidos pelos individuos

fora do campo de estudo devem ser definidos previamente (CRESWELL, 2007).

EMPATIA

Definigao constitutiva: De acordo com Burch et al. (2016), a empatia é definida como
um processo mental cognitivo (compreensao do outro) quanto afetivo (capacidade de
sentir o que o outro sente) motivando agcdes e comportamentos pro-sociais baseados
no contexto social e organizacional. Esta definicdo destaca a importancia da empatia
como um componente efetivo das interagdes sociais e sua relevancia significativa para
o funcionamento organizacional, destacando tanto os componentes afetivos quanto

os cognitivos da empatia e sua importancia no ambiente organizacional.

Percurso Empirico: Para investigar empiricamente a empatia no contexto



organizacional, este estudo adota uma abordagem qualitativa baseada em entrevistas
semiestruturadas com gestores de instituicdes financeiras, buscando capturar suas
percepgdes e experiéncias sobre a empatia na pratica corporativa e assim permitindo
compreender como a empatia se manifesta nas interagées organizacionais,
influenciando tomadas de decisdo e relagdes interpessoais. Espera-se que os
resultados desta investigagdo empirica contribuam para uma compreensao mais
aprofundada da empatia no contexto organizacional, evidenciando sua influéncia na
tomada de decisdo, no bem-estar dos colaboradores e na dindmica das relagcdes
interpessoais dentro das instituicbes financeiras. Os achados também poderao
subsidiar estratégias e praticas de gestao que promovam um ambiente organizacional

mais empatico e colaborativo.

RESPONSABILIDADE SOCIAL CORPORATIVA (RSC)

Definigao constitutiva: A Responsabilidade Social Corporativa (RSC) refere-se ao
compromisso continuo das empresas em adotar comportamentos éticos que
promovam o desenvolvimento sustentavel da sociedade, consiste em equilibrar
decisdes estratégicas, os impactos de suas agdes e os interesses de diferentes grupos
ou Stakeholders, entendidos aqui como todos que exercem influéncia ou sao
influenciados diretamente pela empresa como: os funcionarios, consumidores,
fornecedores, acionistas, governo, meio ambiente e comunidade em geral. A RSC
implica que as empresas vao além de suas obrigagbes legais, contribuindo

voluntariamente para o bem-estar social e ambiental (SILVEIRA; PETRINI, 2017).

Percurso Empirico: Para analisar a Responsabilidade Social Corporativa (RSC) na
pratica, este estudo adotou uma abordagem qualitativa, combinando entrevistas com
gestores do setor financeiro e analise documental de relatorios de sustentabilidade.
As entrevistas permitiram compreender como o0s gestores percebem e incorporam a
RSC em suas decisbes estratégicas, enquanto a analise documental, baseada em
dados secundarios, validou essas percepcdes ao examinar diretrizes, métricas e
acdes concretas reportadas. A triangulagcdo entre os relatos dos gestores e as
informagdes documentais assegurou maior rigor na interpretacdo dos dados,
possibilitando uma visdo mais consistente sobre a aplicagdo da RSC além do

cumprimento de obrigagdes legais.



3.3 DELIMITACAO E DESENHO DA PESQUISA

A presente pesquisa busca compreender como, na percepgao e experiéncia
dos gestores, a empatia influencia a promogéao da responsabilidade social corporativa
em instituicdes financeiras. Com o intuito de alcangar esse objetivo, serdo descritos
na proxima seg¢do os metodos empregados para o desenvolvimento do presente
estudo.

3.2.1. Delineamento da Pesquisa

A abordagem da pesquisa é qualitativa (BURREL, MORGAN, 1979;
CRESWELL, ROCHA, SILVA, 2007A; MERRIAM, 2009), pois abrange uma série de
técnicas interpretativas que procuram descrever, decodificar, traduzir e, de outra
forma, compreender o significado, e ndo quantificar a frequéncia, do fenbmeno da
proposi¢ao. Fundamentalmente, os pesquisadores qualitativos estdo interessados em
compreender o significado que as pessoas constroem, isto €, como fazem sentido do
seu mundo e das experiéncias que tém nele (MERRIAM, 2009). Além de que, a
investigacado qualitativa oferece diferentes opgdes para produgdo do conhecimento,
estratégias de investigacdo e métodos de coleta e analise de dados (CRESWELL,
ROCHA, SILVA, 2007b).

Os objetivos gerais da pesquisa qualitativa sdo, pois, alcancar uma
compreensao de como as pessoas fazem sentido de suas vidas, delinear o processo,
em vez do resultado ou produto de criagdo de significados, por meio da descrigao de
como as pessoas interpretam o que experimentam (MERRIAM, 2009). Do mesmo
modo a interpretam outros autores, quando afirmam que com a utilizacdo de tal
abordagem, busca-se o entendimento do fendmeno de interesse por meio das
perspectivas dos participantes do estudo e ndo do pesquisador (BURREL, MORGAN,
1979; GODOQY, 1995). Em vez de determinar causa e efeito, prever ou descrever a
distribuicao de algum atributo entre uma populagao, trata-se de descobrir o significado
de um fendbmeno para os envolvidos.

Os pesquisadores qualitativos estdo, deste modo, interessados em

compreender como as pessoas interpretam suas experiéncias, como constroem seus



mundos e que significado atribuem as suas vivéncias. Por exemplo, em vez de
precisar quantas pessoas aposentadas assumem empregos de meio periodo apos a
aposentadoria, estar mais interessados em como as pessoas se adaptam a
aposentadoria, como pensam sobre essa fase de suas vidas, o processo em que se
envolveram ao passar do trabalho em tempo integral para a aposentadoria, e assim
por diante. Essas questdes dizem respeito a compreensao de suas experiéncias
subjetivas e, portanto, exigem um método qualitativo de apreenséo.

Ha, no escopo das pesquisas qualitativas, assim como apresentam Creswell
(2007b), Freitas e Jabbour (2011), diversas estratégias de investigacdo. Para esse
estudo utilizar-se-a a estratégia delineada por Merriam (2009) como estudo qualitativo
basico onde cada participante do estudo € considerado de acordo com suas proprias
singularidades, experiéncias, percepg¢des e narrativas. O pesquisador deve focar em
como as pessoas compreendem, interpretam e dao significados as experiéncias,
como dao sentido a vida e aos movimentos realizados. O autor explica que as
caracteristicas chave para a compreensado da natureza da pesquisa qualitativa € o
foco estar no processo, na compreensao e no significado; o pesquisador € o principal
instrumento de coleta e analise de dados; o processo € indutivo; e o produto é
ricamente descritivo.

A escolha desta abordagem justifica-se porque a pesquisa qualitativa ocorre
em um “setting natural” (ndo construido artificialmente pelo pesquisador), envolvendo
a observacao de situacdes reais e cotidianas. Trabalha a construcdo nao estruturada
dos dados (sem hipoteses feitas previamente) e busca o significado da agao social
segundo a otica dos sujeitos pesquisados conforme relata Silverman (1995). O
resultado ndo € o foco da abordagem, mas sim o processo e seu significado, como
cita Godoy'"; Silva, Menezes'? (1995B; 2005 apud Freitas, Jabbour, 2011). Ou seja,
o principal objetivo é a interpretacdo do fendmeno objeto de estudo.

Este trabalho busca, dessa forma, obter respostas para o problema proposto
a partir de eventos que se encontram fora dos limites do laboratorio, com a
investigacao de inferéncias validas. A estratégia escolhida foi o estudo de caso com

orientacao interpretativista. Para aumentar a compreensao do fenémeno, considerado

1 GODOQY, A. S. Introducdo a pesquisa qualitativa e suas possibilidades. Revista de
Administracdo de Empresas. Sao Paulo, v. 35, n. 2, p. 57-63, Mar./Abr. 1995B.

12 SILVA, E. LUCIA; MENEZES, E. M. Metodologia da pesquisa e elaboragao de dissertacao.
4 ed. Florianépolis: UFSC, 2005.



um processo de investigacdo que se baseia no principio de que os individuos
experimentam subjetivamente o mundo social (GILL, 2015), & importante que haja
uma coordenagao entre os diferentes casos individuais (STAKE, 2006). Por isso, esta
pesquisa € considerada um estudo de casos multiplos. Como observa Yin (2005), o
estudo de caso € um desenho particularmente adequado para situagdes em que é
impossivel separar as variaveis do fenbmeno de seu contexto.

Em relacdo ao ambiente, a pesquisa se caracteriza como uma pesquisa de
campo, pois havera a presencga da pesquisadora no contexto dos entrevistados. Este
campo refere-se ao habitat natural dos individuos, descartando as situagdes de
laboratérios ou de controle pelo responsavel da pesquisa (GODOY, 1995). Por fim,
sobre a dimensdo do tempo, o estudo apresenta um corte transversal com
aproximacéao longitudinal. Isso significa que combina duas abordagens de coleta de
dados: Estudos com corte transversal séo frequentes na pesquisa social, e os dados
séo coletados em um ponto no tempo Richardson (1999). Além disso, os estudos sao
realizados diversas vezes durante um periodo, propiciando o acompanhamento de
possiveis variagées no decorrer do tempo (COOPER, SCHINDLER, 2003). Em suma,
o estudo coleta dados de forma ampla em um momento especifico (corte transversal),
mas também continua coletando dados ao longo do tempo (aproximacgao longitudinal)

para acompanhar as mudancgas e evolug¢des no fendmeno pesquisado.

3.2.2 Critérios de seleg¢ao dos casos

A empatia tem se mostrado um fator crucial na lideranga contemporanea,
especialmente em setores onde as decisbes afetam nao apenas o desempenho
econdmico, mas também os impactos sociais € ambientais, como no caso das
instituicbes financeiras. Dentro da responsabilidade social corporativa (RSC),

esperou-se que os gestores considerassem os interesses de diversos stakeholders.

Por ser uma pesquisa qualitativa interpretativa, o nimero de participantes foi
reduzido, priorizando a profundidade das informagbes coletadas em detrimento da
quantidade de entrevistas. As entrevistas realizadas foram extensas, permitindo um
mergulho profundo nas percepgdes e experiéncias dos gestores. Essa abordagem
possibilitou a coleta de dados ricos e detalhados, essenciais para compreender a

experiéncia vivenciada (GIL, 2015). Essa selegéao foi crucial para que os participantes



compartilhassem suas percepcdes e experiéncias no contexto da tomada de decisdes
relacionadas a RSC. A investigacdo se mostra relevante, pois a pratica de uma
lideranga empatica pode promover decisbes mais equilibradas e alinhadas com as
expectativas sociais, favorecendo a imagem e a legitimidade da instituicdo no

mercado.

A amostragem foi intencional, com o objetivo de selecionar participantes que
tivessem experiéncias significativas para o fendbmeno estudado (GIL, 2015). Os
gestores foram escolhidos a partir da analise de relatorios publicos anuais de
sustentabilidade das instituigcdes financeiras, o que permitiu compreender a estrutura
organizacional e identificar potenciais participantes. Em seguida, convites foram

enviados via LinkedIn e e-mails corporativos.

A escolha intencional dos participantes foi ainda mais criteriosa devido ao
numero reduzido de gestores por instituigdo com atuagao direta na area de RSC. Apés
a analise dos comités internos e das estruturas organizacionais, identificou-se a
necessidade de convidar profissionais que ocupassem posi¢cdes estratégicas e
tivessem influéncia real nos processos decisorios. Esse cuidado visou garantir que as
respostas coletadas refletissem percepcdes qualificadas e aprofundadas sobre o
impacto da empatia na gestdo de RSC. Assim, a selecdo criteriosa dos gestores nao
apenas assegurou a relevancia dos dados obtidos, mas também conferiu maior

validade e credibilidade a pesquisa.

Apesar de algumas limitagdes, como cancelamentos devido a demisséo, férias,
fechamento de metas anuais ou auséncias nao avisadas, foram realizadas entrevistas
com quatro gestores de diferentes instituicdes financeiras. Esses participantes,
homens e mulheres, tinham no minimo cinco anos de experiéncia em cargos de
lideranga ou gestdo de equipes, com envolvimento e influéncia direta em processos

decisorios relacionados a praticas de RSC ou sustentabilidade dentro da organizagao.

Os gestores selecionados possuiam trajetorias profissionais variadas, o que
contribuiu para capturar uma ampla gama de percepgdes sobre o papel da empatia
na tomada de decisdo. As entrevistas foram conduzidas com duragcdo ampliada,
permitindo que os participantes compartilhassem experiéncias detalhadas,

enriquecendo ainda mais os resultados obtidos.

Apos a confirmacao de participacao, foi enviado o Termo de Consentimento



Livre e Esclarecido. Com o aceite, as entrevistas foram agendadas e realizadas

conforme descrito na seg¢ao seguinte.

3.2.3 Técnica de coleta de dados

A coleta de dados, como explica Yin (2005), € essencial e pode ser uma tarefa
dificil e complexa. Se ndo for bem planejada e conduzida, todo trabalho de
investigacao podera ser prejudicado. No estudo de caso, o pesquisador geralmente
utiliza uma variedade de dados coletados em diferentes momentos por meio de
variadas fontes de informacéo.

Tem como técnicas fundamentais de pesquisa a observacao e a entrevista e
apresentam um estilo mais informal, narrativo, ilustrado com citagdes, exemplos e
descricdes fornecidas pelos sujeitos, podendo ainda, como ensina Godoy (1995),
utilizar fotos, desenhos, colagens ou qualquer outro tipo de material que auxilie na
transmissao do caso.

Considerando o carater qualitativo da pesquisa, que permite o uso de variadas
fontes de informagdes, e que o fendbmeno pode ser melhor compreendido no contexto
em que ocorre, devendo ser analisado numa perspectiva integrada e do qual é parte,
a pesquisa ira a campo para “captar” o fenbmeno em estudo a partir das perspectivas
das pessoas, considerando todos os pontos de vista relevantes, como o espago onde
se produzem.

Nessa perspectiva, o instrumento escolhido para levantamento dos dados foi
a entrevista ... “as pesquisas qualitativas de campo exploram as técnicas de
observagcao e entrevistas devido a propriedade com que estas penetram na
complexidade de um problema” (RICHARDSON, 1999, p.90). Sera utilizada a
entrevista semiestruturada, que desempenha um papel crucial na pesquisa qualitativa,

permitindo uma abordagem flexivel e aprofundada na coleta de dados.

As entrevistas semiestruturadas oferecem a oportunidade de se concentrar
em uma experiéncia especifica, mas para capturar muitos detalhes ricos das
préprias perspectivas dos individuos, permitindo que os participantes
conduzam uma entrevista, moldem as descobertas e compartilhem sua
propria histéria (GIL, 2015. p. 38).



Ela da ampla liberdade tanto ao entrevistador quanto ao entrevistado,
garantindo que os temas relevantes sejam tratados e todas as informacgdes
necessarias coletadas. “[...] a entrevista semiestruturada é uma ferramenta valiosa
para explorar experiéncias, percepgdes e significados dos participantes, ao mesmo
tempo em que oferece espacgo para a emergéncia de novas questdes e insights”
(FONTANELLA et al. 2011). Essa abordagem facilita a compreensao holistica dos
fenbmenos estudados, promovendo a interacdo entre pesquisador e participante e
possibilitando uma analise rica e contextualizada dos dados coletados.

Nesta dissertagdo foram utilizados dados provenientes de fontes primarias e
secundarias, permitindo ao pesquisador realizar a coleta de diferentes fontes, desde
que estas permitam extrair a profundidade e complexidade do fenbmeno em estudo
(MERRIAM, 2009). Dessa forma, os dados coletados foram obtidos por meio de
entrevistas semiestruturadas, observagbes e fontes secundarias. Ressalta-se que
todos os documentos utilizados na coleta e analise dos dados sao de dominio publico
e, portanto, de livre acesso a pesquisadora.

Inicialmente, ndo foram estabelecidas as quantidades minimas de entrevistas.
Dessa maneira, considerou-se para esta pesquisa a definigdo de quantidades a partir
da saturagdo dos dados, ou seja, a partir do momento que as entrevistas
apresentaram padrdes similares, por conseguinte, nao contribuiram com novas
informagdes acerca do fenébmeno estudado (MORSE, 2015).

Logo, as entrevistas foram realizadas no periodo compreendido entre
novembro de 2024 e janeiro de 2025. Considerando a posicao estratégica dos
gestores e o risco de identificagdo, optou-se por nédo detalhar o perfil exato dos
participantes. Essa decisdo visa assegurar a confidencialidade das informagdes
compartilhadas durante a coleta de dados e preservar o sigilo dos entrevistados. Além
disso, a amostra reduzida reflete a estrutura decisoria das instituicdes financeiras,
onde as decisdes relacionadas a responsabilidade social corporativa sao geralmente
conduzidas por comités especificos ou grupos restritos de alta gestdo, cujos membros

possuem autoridade para deliberar sobre tais questdes.

As entrevistas foram conduzidas inicialmente através de um roteiro
semiestruturado, com intuito de deixar os entrevistados a vontade, para que
pudessem expressar suas emocoes frente as experiéncias vivenciadas no contexto

da pesquisa. Sobre isso, Stake (2006) afirma que, durante a investigacao, podem



ocorrer alteragdes no roteiro inicialmente proposto, permitindo realizar indagagdes que
nao estavam previstas, a fim de aprofundar a compreensao do caso estudado. Esta
flexibilidade no processo de pesquisa qualitativa, permitindo que o pesquisador adapte
seu roteiro de entrevistas para explorar novas diregdes que surgem durante a
investigacao.

As entrevistas foram realizadas na forma virtual, em todas elas os audios das
entrevistas foram gravados e transcritas, mediante aplicativo Teams, com o
consentimento dos entrevistados. Com o objetivo de garantir o sigilo sobre a
identidade dos gestores participantes, cada um deles foi representado pelo nome de
uma pedra preciosa. Essa escolha simboliza o valor singular de cada gestor, nao
apenas pela area de atuagdo em que se destacam, mas também pela generosidade
e disponibilidade em contribuir com esta pesquisa de forma significativa. Assim, os
participantes foram identificados como: Jade, Topazio, Rubi, Safira, Onix e
Esmeralda.

A observacao foi utilizada como uma técnica complementar a pesquisa,
permitindo uma compreensdo mais ampla do contexto organizacional relacionado a
responsabilidade social corporativa e empatia. Durante as entrevistas on-line, os
participantes frequentemente descreveram seus ambientes de trabalho, interacées
com colegas e a dinamica organizacional, proporcionando indicios sobre a
transparéncia e a vivéncia dessas praticas no dia a dia. Além disso, foram realizadas
visitas exploratorias a algumas agéncias para identificar, de forma n&o estruturada, se
determinadas praticas mencionadas pelos entrevistados eram observaveis no
ambiente fisico. Embora a observagao direta tenha sido limitada, essa estratégia
contribuiu para aprofundar a analise dos dados coletados.

Por fim, através da coleta de dados, compreendeu a analise de dados
secundarios que, com base nos principios elucidados por Merriam (2009) e Creswell
(2007b), fornecessem informacdes adicionais as obtidas por meio das observacoes e
entrevistas. Os dados secundarios coletados consistiram em informagdes disponiveis
nos sites oficiais das empresas analisadas, em seus perfis no LinkedIn, além de
relatérios e anuarios publicos de sustentabilidade. Também foram consideradas
noticias veiculadas na midia, obtidas por meio de buscas na plataforma Google,
priorizando veiculos de comunicagéo especializados em economia e negdécios, bem
como fontes de abrangéncia nacional. A busca por essas informagdes ocorreu entre

agosto de 2024 e janeiro de 2025. Apds a exposigao dos procedimentos de coleta, a



seguir apresenta-se a forma como a analise dos dados foi conduzida.

3.2.3 Técnicas de tratamento e analise dos dados

As técnicas de tratamento e analise de dados desempenham um papel
fundamental na metodologia, conferindo rigor, validade e profundidade aos estudos
realizados. Estas técnicas nao sdo meramente instrumentais, mas sim pilares que
sustentam a construgdo do conhecimento cientifico, permitindo aos pesquisadores
extrairem insights significativos a partir de conjuntos de dados complexos e muitas
vezes vastos. Neste sentido, compreender a importancia e o emprego adequado
dessas técnicas € essencial para a conducdo de uma pesquisa de qualidade e para a
contribuigao efetiva ao avango do conhecimento em determinada area de estudo.

Como aponta Field (2018), a aplicagdo adequada dessas técnicas néo apenas
aumenta a confiabilidade dos resultados obtidos, mas também permite aos
pesquisadores explorarem questdes complexas de forma mais aprofundada e
sistematizada. Autores como Hair Jr. et al. (2019) destacam que, em um contexto em
que a disponibilidade de dados € abundante e a interdisciplinaridade € cada vez mais
valorizada, as técnicas de analise de dados desempenham um papel decisivo na
transformacgao de informagdes em conhecimento significativo.

No ambito da pesquisa académica, a utilizacdo da técnica de analise de
conteudo, como a proposta por Saldana (2010), representa um recurso valioso. Essa
abordagem metodoldgica ndo apenas permite a sistematizacao e interpretacdo de
dados qualitativos, mas também enriquece a compreensao sobre fendmenos
complexos e multifacetados. A analise de conteudo pode ser empregada de maneira
eficaz para examinar discursos, representacdes e narrativas, contribuindo para a
construgéo de conhecimento em diversas areas do saber (SALDANA, 2010).

A técnica de analise de conteudo, desenvolvida por Laurence Bardin e
posteriormente aprimorada por Saldand (2010), emerge como uma abordagem
metodoldgica robusta para a analise de dados qualitativos. Ao contrario das técnicas
quantitativas, que se concentram na mensuragcdo de variaveis e na aplicagao de
modelos estatisticos, a analise de conteudo se destaca por sua capacidade de
explorar e interpretar o significado subjacente aos dados textuais, visuais ou
audiovisuais, propondo um processo de codificagdo que privilegia a analise das

emogdes no discurso dos entrevistados (SALDANA, 2010).



A técnica de analise de conteudo de Saldana (2010) oferece uma série de
contribuigdes significativas a pesquisa cientifica, possibilitando aos pesquisadores
uma compreensdo mais profunda e contextualizada dos fenébmenos estudados. Como
ressaltado por Krippendorff (2018), a analise de conteudo permite a identificagéo de
padroes, temas e tendéncias presentes nos dados, viabilizando a formulacdo de
interpretacdes fundamentadas e a construcdo de teorias robustas. Além disso, ao
enfatizar a imersao do pesquisador no material analisado, a técnica de Saldana
promove uma abordagem reflexiva e interpretativa, que valoriza a subjetividade e a
complexidade inerente aos dados qualitativos.

Assim, o material obtido nesta pesquisa foi classificado utilizando o
procedimento de dois ciclos de codificacdes na analise de conteudo, conforme
proposto por Saldanad (2010). Este € um método sistematico que visa aprofundar a
compreensao dos dados qualitativos e garantir a validade e confiabilidade dos
resultados. Um codigo € uma palavra ou frase curta que atribui simbolicamente
atributos ao material apreciado (SALDANA, 2010). Essas categorias possibilitam
ilustrar, confirmar ou opor-se a suposigdes tedricas (MERRIAM, 2009), contribuindo
para o desenvolvimento tedrico e pratico nas ciéncias sociais aplicadas. Para
organizar e analisar os dados coletados, todos os textos foram salvos em formato PDF
e inseridos no software Atlas.ti.

No primeiro ciclo de codificacdo, utilizou-se o roteiro de entrevista,
previamente estruturado em topicos para facilitar a analise, incluindo: perguntas sobre
Responsabilidade Social Corporativa (RSC), perguntas sobre empatia, exemplos de
empatia em decisdes corporativas, influéncia da empatia no ambiente de trabalho e
nas relagdes entre funcionarios, desafios em promover a empatia e sua incorporacao
no processo de decisdo, além de perguntas sobre a interse¢do entre RSC e empatia
na tomada de decisdo. Com base nesses eixos tematicos, os dados foram
categorizados e analisados no software (SALDANA, 2010). A mesma abordagem de
codificagéo foi aplicada a analise dos dados secundarios, garantindo consisténcia na
categorizagao e interpretagédo das informacdes obtidas (Tabela 01).

No segundo ciclo, realizou-se uma releitura manual das entrevistas,
permitindo um aprofundamento na identificacdo de padrbes e comportamentos
especificos associados as praticas de RSC e a influéncia da empatia nas decisées. O
foco esteve na analise de agdes e discursos que evidenciam a relagao entre empatia

e a tomada de decis&do em contextos organizacionais.



Os dados foram submetidos a triangulagdo para garantir a confirmagéo
necessaria, aumentando a credibilidade na interpretacdo. Com a triangulagao, o
pesquisador busca verificar se o fendmeno permanece o mesmo em outros momentos
ou quando as pessoas interagem de maneiras diferentes. Em outras palavras, ha um
esforco para identificar se 0 que esta sendo relatado e observado possui 0 mesmo
sentido em diferentes circunstancias. A triangulagdo procura interpretagdes
adicionais, mais do que a confirmagao de um unico significado (STAKE, 2006).

A triangulagéo das transcrigées das entrevistas, documentos e observacoes,
juntamente com o referencial tedrico, permitiu mais confianga no que a pesquisa
determina, aumentando a certeza da interpretacéo correta de como o fendmeno
ocorre (STAKE, 2011). A verificagao das interpreta¢des dos dados, quando analisadas
de diferentes perspectivas ou através de diferentes métodos dao mais sustentacéo ao

conhecimento produzido.

TABELA 1- GRUPOS DE CODIGOS E CODIGOS UTILIZADOS NO PROCESSO DE CODIFICAGAO

GRUPOS CODIGOS
Entendimento RSC

Gestao RSC

Motivagdes e Iniciativas da RSC
GESTAO DARSC Oportunidades da RSC

Desafios da RSC

Impacto

Exemplos de Sucesso

Entendimento da Empatia

Niveis 1

Niveis 2

Niveis 3

Niveis 4

Niveis 5

Influéncia no Ambiente e Relacoes
Empatia Desafios

Empatia Oportunidades

Impacto da Empatia nas Percepcoes
Empatia nas Organizacdes

Empatia e Tomada de Deciséo
Empatia e Sucesso RSC

Exemplos De Sucesso

Inst. Financeiras e Empatia na Gestdao Da RSC - Oportunidades

Inst. Financeiras e Empatia na Gestao Da RSC - Desafios
FONTE: Elaborado pela autora (2025).

EMPATIA

INTERSECGAO ENTRE RSC,
EMPATIA E TOMADA DE
DECISAO




3.2.4 Sintese dos Procedimentos Metodoldgicos

A partir dos elementos apresentados, segue na tabela 2, o resumo dos

aspectos metodoldgicos da pesquisa:

TABELA 2 - ASPECTOS METODOLOGICOS E CLASSIFICACOES

Aspectos metodoldgicos Classificagéo

Concepcao epistemoldgica e ontoldgica | Interpretativista

Quanto a sua abordagem Qualitativa

Delineamento de pesquisa Estudo de Caso

Quanto ao tempo Transversal com aproximacéao longitudinal
Sujeitos da pesquisa Gestores de instituicdes financeiras brasileiras
Técnica de coleta de dados Entrevista semiestruturada

Metodologia de analise de dados Analise de conteudo com triangulacao

FONTE: elaborado pela autora (2025).

3.2.5 Cuidados Eticos

Este topico descreve os cuidados éticos adotados ao longo da pesquisa, em
conformidade com as diretrizes de Cooper e Schindler (2016). As medidas visam
proteger os participantes e assegurar a integridade do estudo. As agdes
implementadas foram: (1) explicagao clara dos beneficios do estudo; (2) apresentagao
detalhada dos direitos dos participantes e das medidas de protegdo adotadas; e (3)
obtencgao formal do consentimento.

Para garantir um ambiente acolhedor e respeitoso, a pesquisadora se
apresentou e descreveu de forma objetiva os objetivos e beneficios da pesquisa. Esse
primeiro contato foi estruturado para proporcionar conforto e, de acordo com Cooper
e Schindler (2016), incentivar a participacao sincera e colaborativa dos entrevistados.

O sigilo das informacdes pessoais dos participantes, como seus nomes € 0
nome das instituicbes, foi assegurado em todas as etapas da pesquisa. Essa

abordagem, além de proteger a privacidade dos envolvidos, contribui para a validade



e a confiabilidade do estudo (COOPER; SCHINDLER, 2016).

Por fim, o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido, apresentado no Anexo
02, foi enviado previamente e formalizado no momento da aceitagdo do participante,
sendo confirmado por meio de assinatura antes da realizagdo das entrevistas. Esse
documento tem o propdsito de assegurar a compreensao plena dos participantes
sobre os objetivos, beneficios e eventuais riscos da pesquisa, além de garantir sua

participacao voluntaria e consciente.

3.2.6 Limitagdes da pesquisa

No decorrer da pesquisa, foram encontradas algumas limitagdes que seréo
expostas a seguir. A primeira delas foi a falta de pesquisas sobre o tema da empatia
em instituigdes financeiras, fazendo com que fosse necessaria uma imersao maior na
literatura sobre o tema em outras areas. Além disso, foi dificil encontrar artigos que
relacionassem a RSC com a empatia, em particular, nas instituicdes financeiras.

Uma segunda limitagdo do estudo foi o contato com os gestores para
participarem da pesquisa, pois foram enviados e-mails, feitos contatos via midias
sociais e telefbnicos nos departamentos das instituicdes, mas poucos retornaram a
solicitagdo. E mesmo apds os retornos, a dificuldade das agendas também foi um
impeditivo, considerando que se trata de uma area altamente especializada, cujos
gestores possuem multiplos compromissos. Aléem disso, a estrutura decisoria das
instituicdes financeiras € composta por comités especificos, o que restringe ainda mais
0 numero de participantes potenciais, visto que apenas um grupo reduzido de
profissionais esta diretamente envolvido nas deliberagdes sobre responsabilidade
social corporativa. O periodo da pesquisa também representou um desafio adicional,
uma vez que coincidiu com o fechamento de balanco, férias e até o desligamento de
um dos gestores que havia concordado em ser entrevistado.

Acredita-se que um maior numero de gestores entrevistados enriqueceria os
resultados e a discussao do presente trabalho. Apds apresentar os procedimentos
metodoldgicos que nortearam essa pesquisa, bem como as limitagdes enfrentadas
pela pesquisadora no decorrer da realizagado desta dissertacdo, o proximo capitulo

apresenta e discute os resultados obtidos.



4. APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS DADOS

No capitulo apresenta-se os dados coletados para o presente estudo bem como
a discussao dos resultados. Sistematiza-se a seg¢do em: (1) Apresentacdo e
contextualizagao dos participantes; (2) Panorama das Praticas de RSC em Instituicdes
Financeiras (3) Gestdo da Responsabilidade Social Corporativa (RSC); (4) Empatia;

(5) Interseccgéo entre RSC, Empatia e Tomada de Decisao.

4.1 APRESENTAGCAO DOS PARTICIPANTES E SUAS TRAJETORIAS

Vale ressaltar os desafios na obtencdo de uma amostra mais ampla para o
estudo, devido ao numero limitado de profissionais diretamente envolvidos e as
reestruturacbes em curso. Observa-se uma tendéncia recente em algumas
instituicbes financeiras de reestruturar ou até reduzir suas equipes de
sustentabilidade. Bancos globais como HSBC, Standard Chartered, Barclays e Wells
Fargo tém reavaliado seus papéis de sustentabilidade e diminuido equipes dedicadas
(MAKORTOFF, 2025).

Os participantes desta pesquisa séo gestores do setor financeiro, ocupando

posicdes de lideranga ou coordenagao de equipes, com influéncia direta nos
processos de decisdo relacionados as praticas de Responsabilidade Social
Corporativa (RSC) dentro das instituicées financeiras em que atuam. A analise e
discussao dos resultados inicia-se com a descrigdo dos participantes, apresenta-se
um panorama geral sobre o perfil dos entrevistados, integrando aspectos de suas
formacbes académicas, experiéncias profissionais e areas de atuacdo. As
informacgdes detalhadas dos perfis dos entrevistados foram substituidas por dados
gerais para preservar sua identidade e garantir a confidencialidade, considerando que
ocupam posigdes reconhecidas no setor financeiro.

Os entrevistados possuem idades que variam entre 35 e 55 anos, abrangendo
uma faixa etaria diversa que traz diferentes perspectivas e experiéncias e contam com
formacgdes académicas em areas como Direito, Finangas, Rela¢des Publicas,
Contabilidade e Administragao, complementadas por especializacées, MBAs e cursos

de extensdo em temas como sustentabilidade, impacto social e governanca



corporativa. Essa diversidade de formagdes reflete a amplitude de perspectivas
trazidas por cada um deles para suas praticas profissionais.

O tempo de experiéncia no setor financeiro varia de 12 a 20 anos, com
trajetorias iniciadas em areas como gestao de investimentos, auditoria e comunicagao
corporativa, evidenciando um grupo com ampla vivéncia no mercado financeiro. Além
disso, a maioria dos participantes tem mais de 5 anos de atuacdo na empresa atual,
o que reflete um solido conhecimento sobre a cultura organizacional e as praticas
internas.

A transi¢cdo para a area de RSC e sustentabilidade ocorreu em momentos
diferentes da carreira, motivada pela percepg¢ao do impacto que as instituicbes
financeiras podem gerar nas comunidades, no meio ambiente e na sociedade como
um todo. Atualmente, todos os participantes ocupam cargos estratégicos em suas
institui¢cdes, liderando equipes multidisciplinares e sendo responsaveis por iniciativas
relacionadas a ESG (ambiental, social e governanga), sustentabilidade institucional,
comunicagao, engajamento com stakeholders e gestao de projetos.

Entre as principais responsabilidades dos entrevistados estdo a definicdo de
estratégias de RSC, a implementagcdo de politicas e acbes sustentaveis, a
coordenacgao de projetos de impacto social e ambiental e 0 acompanhamento dos
resultados e impactos dessas iniciativas. O tempo de atuagao especifico na area de
RSC varia de 8 a 10 anos, evidenciando uma solida experiéncia no planejamento e
na execucao de acdes alinhadas aos critérios de sustentabilidade.

Essa diversidade de perfis e experiéncias enriqueceu a pesquisa, permitindo
uma analise ampla e multifacetada das percepcdes e praticas relacionadas a empatia

e a responsabilidade social no setor financeiro.

42. PANORAMA SOBRE AS PRATICAS DE RSC NAS INSTITUICOES
FINANCEIRAS

Para preservar a confidencialidade das instituicbes participantes desta
pesquisa, apresentamos um panorama geral das praticas de sustentabilidade e
responsabilidade social corporativa (RSC) de grandes bancos brasileiros, com base
em dados secundarios obtidos de fontes publicas e reconhecidas, sendo possivel

segmentar as informagdes e dar maior clareza a realidade corporativa brasileira, bem



como a sua importancia e representatividade, conforme é declarado no Anuario
Integridade ESG 2024:

[...] As instituicdes financeiras sdo a for¢a centrifuga que move a agenda
ESG. Os bancos cumprem, a um s6 tempo, uma dupla fungdo nessa
engrenagem: como responsaveis pelo funding e, sob certo aspecto, como
arbitros do cumprimento das melhores praticas ambientais, sociais e de
governangca entre as empresas. A concessdo de crédito esta
indissociavelmente ligada a compromissos com a tematica ESG. (ANUARIO
INTEGRIDADE ESG, 2024, p.46).

Este compromisso também esta representado pelo ranking ESG divulgado pelo
mesmo anuario (figura 01), em que o Banco do Brasil ficou em 1° lugar do ranking
geral, sendo que o setor bancario voltou a chamar atencéo, n&o s6 por estar na ponta
do ranking como por incluir outras quatro instituigdes no Top 10 (Caixa, Bradesco,

Santander e Itau Unibanco):

TABELA 3 - RANKING ESG

INST. FINANCEIRA GERAL SOCIAL | GOVERNANCA | AMBIENTAL
Banco do Brasil 10 10 20 40
Caixa 50 30 130 50
Bradesco 6° 6° 30 100
Santander 90 100 100 140
Itad Unibanco 100 130 6° 150

Fonte: Anuéario Integridade ESG, 2024

Parte importante da responsabilidade social e do relacionamento com a
sociedade vem acompanhado de normas reguladoras do setor, mas também de
iniciativas que se alinham aos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel da ONU
(Organizacéo das Nagbes Unidas) nas areas da educagdo, mobilidade, cultura,

longevidade, esporte, saude, entre outros:

Somos uma das empresas lideres em investimento social na América Latina,
por meio de aportes diretos, de projetos subscritos as leis de incentivo e de
nossos institutos e fundacdes, que se alinham aos Objetivos de
Desenvolvimento Sustentavel da ONU. Em 2023, reafirmamos nosso pacto
com a sociedade ao investir um total de R$ 824,4 milhdes. Por meio de
contribuigbes associativas, filiagdes, compromissos e pactos voluntarios,
colaboramos para a construgdo de espacgos de discussdo e dialogo com
varios institutos, associagdes e organizagdes que estejam alinhadas aos
nossos principios de atuagédo, aumentando o potencial de nossa geragao de
valor e, consequentemente, a escala de nosso impacto. (RELATORIO
ANUAL INTEGRADO ITAU UNIBANCO, 2023, p.74).



As iniciativas, projetos e investimentos na agenda ESG podem ser estruturados
em temas nas mais diversas dimensoes (figura 01). Seguem os principais assuntos

abordados pelo setor no ano de 2024 conforme Relatério Integridade ESG, 2024:

FIGURA 3 - DIMENSOES ESG

Principais assuntos do setor
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Fonte: Anuario Integridade ESG, 2024

As principais instituicdbes financeiras do Brasil tém demonstrado um
compromisso crescente com as praticas ambientais, sociais e de governanga (ESG).
Esse engajamento € evidenciado pela presenga de bancos brasileiros em rankings e
indices internacionais de sustentabilidade. Por exemplo, o Anuario Integridade ESG
2024, lancado pela Fundacao Getulio Vargas em parceria com a Insight Comunicacao
e 0 Bradesco, destacou as 100 empresas brasileiras mais comprometidas com
praticas de sustentabilidade, responsabilidade social e governanga corporativa (FGV,
2024).

A inclusédo de bancos brasileiros em indices internacionais de sustentabilidade
reflete o reconhecimento global de suas praticas responsaveis. O indice Dow Jones
de Sustentabilidade (DJSI), por exemplo, tem destacado empresas brasileiras que se
sobressaem em iniciativas ambientais, sociais e de governanga. Em sua publicagao
mais recente, 11 empresas brasileiras foram incluidas no indice, demonstrando o

compromisso do setor financeiro nacional com a sustentabilidade (OZORIO, 2024).



As instituicbes financeiras brasileiras tém desenvolvido e implementado
politicas robustas de sustentabilidade. Essas politicas geralmente incluem diretrizes
claras sobre responsabilidade social, ambiental e climatica, alinhadas com padrbées
internacionais e adaptadas ao contexto nacional. A governanga dessas politicas
envolve estruturas organizacionais dedicadas, como comités especificos e equipes
especializadas, que asseguram a integragcdo dos principios ESG nas operagdes
diarias dos bancos, como Conselho de Administracdo (CA), Comité de
Responsabilidade Social, Ambiental e Climatica, Relagbes Institucionais e
Sustentabilidade; Comisséo Superior ESG (nivel Comité Executivo), além de uma
equipe dedicada a tematica social, ambiental e climatica e demais areas que possam
ser envolvidas como partes interessadas (BARBOSA, 2022).

As instituicbes financeiras brasileiras, como o Banco do Brasil, Itau Unibanco,
Bradesco, Santander Brasil, Caixa Econdmica Federal, ttm se empenhado em
divulgar relatérios que fornegam informacdes detalhadas sobre como identificam,
avaliam, gerenciam e monitoram os riscos e oportunidades relacionados a aspectos
sociais, ambientais e climaticos. Esses relatorios abordam a governanga do
gerenciamento de riscos nessas areas, detalhando as atribuigdes e responsabilidades
das instancias envolvidas, os potenciais impactos sobre os negdcios, as estratégias
adotadas, os processos de gerenciamento de riscos e de capital, além das medidas
implementadas.

Os documentos seguem regulamentagdes como a Instrugdo Normativa n® 153
do Banco Central do Brasil (BCB) e sao estruturados em tdpicos que abrangem
governanga corporativa, avaliagdo de riscos e oportunidades e estratégias de
mitigacéo. Esses relatorios ndo apenas reforcam o compromisso das instituicées com
a transparéncia, mas também se alinham as melhores praticas globais de
sustentabilidade, fornecendo aos stakeholders uma visao clara dos esforgcos para
integrar os principios ESG em suas operagdes (BANCO CENTRAL, 2025). Conforme
o anuario de Integridade ESG (2024), o Banco Central brasileiro foi um dos primeiros
do mundo a publicar uma Resolugéo (n°® 4.327, de 2014) com diretrizes para uma
Politica de Responsabilidade Socioambiental no sistema financeiro, seja nos préprios
negocios, seja nas relagdes com os clientes.

Em complemento, vale destacar os assuntos mais abordados em 2024 na
agenda ESG nacional, com base na divulgagdo do Anuario Integridade ESG da

Insights (2024), onde o Banco do Brasil ficou em primeiro lugar e que o setor financeiro



teve maior visibilidade (figura 02). No eixo Ambiental, a “preservagao” passou a ser o
foco principal das acbes corporativas, mostrando que as empresas estdao buscando
reduzir seu impacto por meio de uma atuacdo mais consciente. A pauta da
“diversidade de cor e raga” ocupa a primeira posi¢céo entre as agdes divulgadas no
campo Social. Na sequéncia, as empresas deram maior relevancia as politicas
relacionadas a ascensao das “mulheres na gestdo” e “inclusdo” nas mais variadas
acOes de acessibilidade, renda, género etc,, boas praticas de “Saude e bem-estar”
também foram destaque no levantamento. Outro assunto bastante abordado se
relaciona as mudangas regulatérias e atuacéo junto a governos e agentes de controle,
destacando-se a relevancia dada aos “Investimentos ESG” como propulsor da agenda
para o futuro (ANUARIO INTEGRIDADE ESG, 2024).

Com o cruzamento de dados primarios e secundarios, foi possivel uma a melhor
compreensao do atual cenario nacional nos eixos ambiental, social e governanga. O
panorama geral das instituicdes financeiras brasileiras revela um setor em evolucgao,
com esforgos significativos para integrar praticas de sustentabilidade em suas
operacoes. A participagao em indices internacionais e o desenvolvimento de politicas
internas refletem um compromisso com a responsabilidade social e ambiental. A
continuidade e o fortalecimento dessas iniciativas sao essenciais para alinhar o setor

financeiro brasileiro as melhores praticas globais de ESG.

FIGURA 4 - SETORES COM MAIOR VISIBILIDADE NA AGENDA ESG
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A anadlise das praticas de Responsabilidade Social Corporativa (RSC) nas
instituicdes financeiras revela um compromisso crescente com a sustentabilidade e a
responsabilidade social. Os dados apresentados demonstram que essas instituicdes
nao apenas cumprem suas obrigagcbes legais, mas também adotam iniciativas
proativas que geram valor para a sociedade e o meio ambiente. Esse panorama é
essencial para entender como a gestao da RSC é implementada e percebida dentro
dessas organizagbes. No proximo tépico, aprofundaremos a gestdo da RSC,
explorando as percepgdes e experiéncias dos gestores entrevistados, e como a

empatia e os valores humanos influenciam as decisdes corporativas responsaveis.

4.3 GESTAO DA RESPONSABILIDADE SOCIAL CORPORATIVA

Nessa etapa, com a finalidade de atingir os objetivos especificos propostos
neste estudo, serdo analisadas as respostas relacionadas a Responsabilidade Social
Corporativa (RSC) que sdo essenciais para compreender como as organizagdes
percebem e implementam praticas que impactam tanto seus publicos internos quanto
externos. Essa analise inicial € fundamental para identificar tendéncias, lacunas e
percepcdes fornecendo uma base sélida para explorar como os valores humanos,
especialmente a empatia, sustentam decisdes corporativas responsaveis.

A empatia, como apontado por Chourou et al. (2021), esta positivamente
associada a RSC global e as suas componentes sociais e ambientais, destacando-se
como um preditor de comportamentos pro-sociais e pro-ambientais. Essa habilidade
emocional permite compreender e se colocar no lugar de outros, o que pode motivar
acdes éticas e responsaveis.

Além disso, Aguinis e Glavas (2012) abordam a RSC como um fenémeno
multissetorial, envolvendo individuos, organizagdes e sociedades:

“Agrupamos os preditores de agdes e politicas de RSC em (...) em duas
categorias: (1) reativos (...) (2) proativos. (...) Exemplos de preditores
proativos sdo o desejo de satisfazer as necessidades psicolégicas dos
individuos, bem como melhorar o ajuste organizacional dos funcionarios em
termos de valores. Observe que os preditores proativos podem ser
instrumentais (por exemplo, criar valor comercial) e/ou normativos (por
exemplo, senso de dever, justica)” (AQUINIS & GLAVAS, 2012, p. 951).

Os autores destacam a importancia de entender os mecanismos psicolégicos
que impulsionam a RSC, como emogdes, valores e motivagdes. A empatia surge,

nesse contexto, como um fator essencial que influencia gestores e funcionarios na



adogdo de iniciativas socialmente responsaveis, especialmente em organizagdes
guiadas por valores.

Portanto, ao posicionar a empatia como um elemento central na relagao entre
valores humanos e decisdes corporativas, este estudo busca ndo apenas explorar a
conexao entre comportamentos pro-sociais e pro-ambientais, mas também oferecer
insights sobre como gestores empaticos podem moldar culturas organizacionais mais
alinhadas a RSC.

Somente a partir dessa compreensao inicial é possivel avancar para a
finalidade maior de responder aos objetivos especificos da pesquisa, utilizando a
empatia como um instrumento crucial para explorar de forma mais detalhada a relagao
entre decisdes corporativas e os valores humanos que sustentam a responsabilidade

social.

4.3.1 Percepgdes e Experiéncias na Gestao da RSC nas Organizagdes

Conforme verificado na literatura pesquisada, a Responsabilidade Social
Corporativa (RSC) é um tipo de autorregulacao integrada ao modelo de negdcio cujo
objetivo € contribuir para fins sociais, além de considerar o impacto ambiental e
econdmico das agdes da empresa, envolve a integragdo de preocupagdes sociais e
ambientais nas operacdes comerciais e na interacdo com as partes interessadas. Vai
além do cumprimento das leis e regulamentos, representando um compromisso
voluntario que as empresas assumem para melhorar a comunidade e o ambiente em
que operam. Esse &, em termos gerais, o conceito que traz a maioria dos autores
classicos da area como Carroll (1979); Davis (1973); Sethi (1975); Freeman (1984);
Bowen (1953).

Sabendo-se disso e considerando a experiéncia dos entrevistados sobre o
tema, questionou-se durante as entrevistas como eles definiriam RSC no contexto das

organizagbes em que atuam, quais motivagdes e praticas sdo adotadas:

A responsabilidade social corporativa para nossa instituicdo vai além das
acbes pontuais ou campanhas de marketing, por exemplo. Trata-se de uma
estratégia integrada, onde buscamos, de forma continua, gerar valor para a
sociedade, respeitando 0 meio ambiente e apoiando o desenvolvimento de
nossa comunidade local e global. Isso é refletido em nossas praticas de
governangca, investimentos e no relacionamento com os stakeholders (Jade).

Eu acho que a nossa principal motivagédo vem do nosso papel institucional,
pois como banco publico, temos a missdo de fomentar politicas sociais e



econdmicas alinhadas as diretrizes governamentais. Além disso, a demanda
da sociedade por mais transparéncia e compromisso social reforca a
importancia dessas praticas. Acreditamos que o retorno para a sociedade,
aliado a um crescimento sustentavel do banco, é essencial (Esmeralda).

Além da crescente cobranga da sociedade e de investidores por praticas
ESG, a RSC nos ajuda a fortalecer a relagao com clientes e parceiros. Nos
bancos temos que adotar uma postura ativa em sustentabilidade e
responsabilidade social, pois conquistam vantagem competitiva, reduzem
riscos e melhoram sua reputagcdo no mercado. Também vemos uma
demanda crescente de clientes que priorizam empresas comprometidas com
causas socioambientais (Onix).

Em complemento a fala da entrevistada, vale ressaltar que as organizagdes
onde trabalham os entrevistados aparecem em destaque em rankings renomados de
Responsabilidade Social Corporativa, como o indice Dow Jones de Sustentabilidade
e o Anuario Integridade ESG, por exemplo. A respondente Jade relatou, de forma
entusiasmada, que “a motivagdo em adotar praticas de RSC vem de um compromisso
genuino com o futuro sustentavel e com ética nos negoécios”, corroborando com 0s
autores, Carrasco e Vilchez (2022), que investigaram como as caracteristicas
organizacionais afetam a adog¢ao de praticas de RSC, destacando que empresas com

uma reputacao corporativa positiva estdo mais inclinadas a enviar sinais de RSC:

[...] entendemos que, ao adotar praticas responsaveis, ndo s6 contribuimos
para uma sociedade mais justa, mas também criamos valor para nossos
clientes e acionistas a longo prazo. Acreditamos que empresas socialmente
responsaveis tém mais chances de prosperar e de serem vistas como lideres
no mercado (Jade).

A RSC no nosso banco esta diretamente ligada a inclusédo financeira, ao
desenvolvimento sustentavel e a promogao do bem-estar social. Como uma
instituicdo publica, temos o compromisso de atender ndo apenas aos
interesses econdémicos, mas também as necessidades da sociedade,
garantindo que nossos servicos bancarios sejam acessiveis a todos, incluindo
populacdes vulneraveis (Esmeralda).

A compreensdo de responsabilidade social corporativa (RSC) pelos
stakeholders reflete uma visdo ampliada e estratégica, o entrevistado Topazio também
falou como definiria a RSC no contexto em que atua, incluindo uma preocupagédo com
a viabilidade econdmica e a comunicagcao com os stakeholders:

Para nés, RSC vai além do cumprimento de obrigagbes legais; trata-se de
gerar valor para a sociedade enquanto promovemos praticas éticas e



sustentaveis. E integrar preocupagdes sociais e ambientais em nossas
operagbes e no relacionamento com stakeholders, sem comprometer a
viabilidade econémica (Topazio).

Para nés, a RSC é um compromisso estratégico que une crescimento
financeiro e impacto positivo na sociedade, a responsabilidade social esta
diretamente ligada a sustentabilidade dos negécios, a gestao de riscos e a
construgdo de uma marca sdlida. Nosso foco é integrar a RSC a estratégia
corporativa para garantir retorno para acionistas e sociedade (Onix).

Essa perspectiva reforga a importancia de uma abordagem que considere o
impacto das atividades empresariais ndo apenas nos resultados financeiros, mas
também na sociedade e no meio ambiente.

Nesse contexto, a escuta ativa aos stakeholders se torna essencial para
identificar e priorizar temas materiais que orientem as agdes de sustentabilidade. De
acordo com o relatério de sustentabilidade de uma das instituicbes financeiras
analisadas, o processo de materialidade incluiu "liderangas internas, clientes,
acionistas, investidores, analistas de mercado, cadeia de fornecedores, entidades
especializadas em sustentabilidade (como agéncias de rating ESG e indices de
sustentabilidade corporativa), representantes da sociedade civil e consultorias
especializadas". Essa ampla consulta ndo apenas permitiu avaliar os riscos
associados aos temas materiais sob critérios de severidade, escopo e probabilidade
de ocorréncia, mas também garantiu que esses riscos fossem integrados aos

procedimentos globais de gestao.

[...] O processo foi conduzido de forma rigorosa e transparente, com auditoria
independente e alinhamento aos principios da AA1000 AccountAbility
Principles, que enfatizam inclusdo, materialidade, capacidade de resposta e
impacto. Em 2023, o banco deu inicio a uma nova revisao de materialidade
ESG, ja avancando em etapas como a identificacdo de escopo, levantamento
de temas via dados secundarios, além de pesquisas e entrevistas com
stakeholders para validacdo e classificagdo de riscos e oportunidades
(RELATORIO DE SUSTENTABILIDADE CAIXA ECONOMICA FEDERAL,
2023).

Essa abordagem evidencia a interdependéncia entre RSC, praticas de
governancga e o dialogo constante com os stakeholders, reforcando a visdo de que
sustentabilidade € um pilar estratégico para gerar valor compartilhado. Esta
preocupagao com adog¢ao e disseminagcao das praticas de RSC também foi

mencionada pelos respondentes:



Eu atuo bastante aqui com relatérios, indices também, mas bastante com
essa questdo de disseminacdo de conteudo, entdo € toda a parte da
governanga, né? Como é que a gente faz a governancga tanto para os da alta
lideranga, mas também como a gente dissemina a informagéo do que a gente
atua, como é que a gente fala, né, para o banco, né, esse mundo de cem mil
pessoas o que a gente faz, o quanto isso € relevante. Entdo a gente tem
atuado bastante também com a média lideranga para trazer esses aspectos
de que ndo é uma area que atua dentro da area de sustentabilidade ESG,
mas sim é o banco, é uma estratégia. Entdo meu grande chapéu aqui é tanto
a parte de governanga quanto essa parte de conteudos de demonstrar tanto
para dentro quanto para fora, o quanto o banco esta atuando nessa agenda
(Rubi).

As praticas e projetos contribuem positivamente, pois demonstram o
compromisso genuino da empresa com valores éticos e sociais, 0 que
fortalece a confianga dos stakeholders, as agdes sdo mais auténticas e
relevantes, criando conexdes emocionais mais profundas com clientes,
funcionarios e a comunidade (Safira).

Conforme Aloui e Jebsi (2022), durante muito tempo, a RSC sempre foi o foco
estratégico de muitas empresas, especialmente das maiores. O seu principal objetivo
tem sido combinar os seus objetivos econdmicos fundamentais com as necessidades
das comunidades ou sociedades em que operam. Assim, sua orientagao para fornecer
valores substanciais aos seus stakeholders (clientes, funcionarios, meio ambiente,
governo etc.) tem sido uma grande preocupagao, além da concorréncia, fidelidade do

cliente, imagem da marca e assim por diante.

Entéo [..] nosso principal motivador € o0 compromisso com o bem-estar social,
alinhado a missao publica da organizagao de apoiar o desenvolvimento das
comunidades em que atuamos, a RSC envolve promover agbes que
contribuam para o desenvolvimento sustentavel e a inclusao social, alinhadas
aos valores e objetivos da instituicao (Safira).

Nesse contexto, o Banco do Brasil (2023) se destaca como um exemplo pratico
dessa orientagéo estratégica, demonstrando como a responsabilidade socioambiental
pode ser integrada a missao e aos valores institucionais. No Anuario Integridade ESG
(2024), relata que em 2023, o Banco do Brasil reforcou seu compromisso com a
responsabilidade socioambiental ao lancar novos objetivos em seu Plano de
Sustentabilidade, com destaque para atingir R$ 500 bilhdes em crédito sustentavel
até 2030, um aumento de mais de 50% em relagdo a 2022. Outras metas incluem R$

30 bilhdes para energia renovavel, R$ 200 bilhdes para agricultura sustentavel, e



acdes para promover eficiéncia em diversas areas publicas, além de fomentar
diversidade e inclusdo, como elevar a representatividade feminina e étnica em cargos
de lideranca para 30%.

O simbolismo do plano, conforme apresentado por Corréa (2023), é reforgado
pela lideranca de Tarciana Medeiros, “primeira mulher presidente do BB, e pela
presenca inédita de trés mulheres nas vice-presidéncias”. Na BB Asset, Denisio
Liberato tornou-se o primeiro CEO negro da maior gestora de recursos do Brasil. O
BB também se destacou na promocéo da diversidade com iniciativas como o fundo
BB Acbes Diversidade IS, alinhado ao indice IDIVERSA B3, que combina critérios de
género e raga, e o Ourocard Orgulho, que permite o uso do nome social (BRAZILIAN-
AMERICAN, 2024). Nesse contexto, a Caixa Econdmica Federal tem demonstrado um
compromisso crescente com a melhoria de sua reputagdo, especialmente apos
incidentes que afetaram sua imagem. A instituicao tem se esfor¢gado para implementar
praticas que ndo apenas atendam as expectativas econdmicas, mas também
promovam valores substanciais para seus stakeholders, reforcando sua

responsabilidade social e ambiental:

O banco teve uma expressiva melhoria em sua imagem institucional,
anteriormente maculada pelas denuncias de assédio contra o entédo
presidente, Pedro Guimaraes, em 2022. Trabalho e Renda Sustentaveis
estdo entre os pilares da instituicdo financeira, ao lado de outras variaveis
como Cidades Sustentaveis, Transicdo para a Economia de Baixo Carbono,
Sustentabilidade Corporativa e Inovagdo de Impacto. Em 2023, a Caixa
langou duas novas versdes do Cartdo Caixa Mulher, nas variantes Visa
Platinum e Elo Grafite. Parte do valor das transagdes foi destinado para o
Fundo Agbara, um fundo sem fins lucrativos criado para apoiar mulheres
negras em todo o Brasil, com a missao de lutar pela dignidade humana e pela
equidade racial e de género. (ANUARIO INTEGRIDADE ESG, 2023).

As pesquisas ressaltam que a gestdo de RSC em instituigdes financeiras “ndo
s6 melhora a imagem e a reputagcdo das instituicdes, mas também promove um
ambiente de trabalho mais positivo e uma relacdo mais forte com as partes
interessadas" (DU et al, 2023, p. 2), e isso aparece na fala de Topazio, quando

questionado sobre as motivacdes para adogao das praticas de RSC:

A adogao de praticas na nossa empresa € motivada por trés principais fatores
[...] primeiro, acreditamos que € nosso dever contribuir para o bem-estar da
sociedade e do meio ambiente, considerando o impacto que geramos, em
segundo lugar, percebemos que praticas responsaveis fortalecem a
confianga e o relacionamento com nossos stakeholders, incluindo clientes,
investidores e a comunidade [...] e por ultimo, vemos a RSC como uma



estratégia de longo prazo que nao apenas melhora nossa reputagdo, mas
também impulsiona nossa sustentabilidade financeira ao alinhar nossos
objetivos organizacionais com as demandas sociais e ambientais (Topazio).

Incentivamos a empatia nas nossas agdes de RSC por meio de treinamentos
de sensibilizagdo, programas de voluntariado corporativo e politicas de
inclusao financeira. Além disso, realizamos consultas publicas para entender
as necessidades da populagédo e adaptar nossos servigos de maneira mais
humanizada, isso nos motiva. (Esmeralda).

Umas das nossas motivagdes estdo quando promovemos treinamentos em
lideranga humanizada, apoiamos iniciativas de diversidade e inclusdo e
incentivamos o voluntariado corporativo. Também investimos em programas
que conectam nossos funcionarios com as realidades das comunidades
beneficiadas, aumentando o engajamento com as iniciativas de RSC (Onix).

A gestora Rubi compartilha sua experiéncia e visdo sobre a RSC no contexto
de sua instituicdo, ressaltando como a responsabilidade social esta intrinsecamente
ligada a histéria e a esséncia da empresa. Segundo ela, a diretoria abrange tanto a
sustentabilidade quanto as relagbes institucionais, reforgando a importancia
estratégica desses temas.

Rubi relata que, no ano passado, a empresa realizou um resgate histérico sobre
sua atuagdo em RSC, culminando em uma nova estratégia institucional que valoriza
essa trajetoria. Ela destaca que os fundadores, por se tratar de uma empresa familiar,
sempre demonstraram um forte compromisso com a filantropia, o que resultou em
institutos e fundacbes atuantes ha décadas. Essa heranca familiar confere
autenticidade as praticas sociais e fortalece a atuagdo da empresa nesse campo. Além
disso, Rubi observa que, embora as empresas, de forma geral, tenham historicamente
explorado a RSC pelos beneficios reputacionais e fiscais, ha uma mudanca em curso.
Hoje, incorporar aspectos de sustentabilidade e responsabilidade social € essencial
para a perenidade do negdcio, pois 0 mercado ja exige essa transformacao.

A respondente Rubi, também relata a sua percepcao sobre a RSC no contexto
da sua instituicdo, como ela avalia, quais s&o as suas experiéncias e 0 que 0s motiva

nestes anos:

[...] mas assim, eu percebo aqui, por exemplo, a nossa agenda, a nossa
diretoria, elas sdo 2 partes, tanto a parte de sustentabilidade quanto a parte
de relagbes institucionais, que seria essa parte mais voltada para a
responsabilidade social. E ai, no ano passado a gente fez um resgate sobre
a histéria do banco nisso, neste tema, porque a gente lancou esse ano a
nova estratégia, entdo a gente teve que olhar para a histéria do banco todo,
para meio que contar, tem um book interno que a gente conta toda a histéria
do banco nisso (Rubi).



[...] e ai, olhando a histéria do banco, os fundadores, por ser uma empresa
familiar, as familias que fundaram, elas ja tinham um olhar muito forte nisso,
sabe? Elas ja tinham em sua esséncia essa parte mais filantrépica. Entao os
institutos e fundagdes existem ha muitos anos. O banco, € um dos maiores
doadores do Brasil e da América Latina. Entdo, assim, ja tinha esse olhar,
que faz muitos anos. Entdo é algo que pode ser que a empresa tenha dado
mais foco, porque existem os beneficios, mas eu sinto que algo da esséncia
mesmo da empresa, sabe? A empresa, ela tem essa parte de que ela vé o
quanto isso é relevante das proprias familias, entdo isso deixa mais forte
atuacao, sabe? Deixa mais honesta (Rubi).

[...] obviamente, as empresas em geral, eu atuo com isso ha 10 anos, e as
empresas em geral, atuam muito com relagdo a sustentabilidade,
responsabilidade social, focado em beneficios que vocé tem, tanto a parte
reputacional, tanto a parte de isengoes fiscais, ou ter acesso a outras coisas,
porque vocé tem praticas assim, isso por muitos anos foi. E dentro aqui do
banco, ndo vejo assim e as empresas em geral tem mudado muito. Isso
porque elas viram, ou vocé muda a forma de fazer negécio hoje, agregando
esses aspectos ou vocé nao vai ter futuro, esta acontecendo, o futuro ja
chegou (Rubi).

Com base nesses relatos, destaca-se que a RSC, além de melhorar a imagem
institucional e gerar beneficios diretos, também cria um ambiente positivo dentro da
organizagao. Isso promove relagdes mais solidas com as partes interessadas e reforga
a relevancia da empresa em um mercado cada vez mais consciente e exigente.

Para Story, Castanheira e Hartig (2016), esse compromisso voluntario vai além
do mero cumprimento das leis, representando uma estratégia proativa das empresas
para melhorar a comunidade e o ambiente em que operam. E isso ficou evidente nos
relatos, quando questionados sobre as praticas e iniciativas de RSC realizadas. A
entrevistada Jade, relata, que nos ultimos anos, “implementamos diversas iniciativas,
como a redugdo de nossa pegada de carbono através de projetos de eficiéncia
energética e a utilizagdo de energia renovavel, também temos investido em educagéo
financeira para a comunidade e em parcerias com organizagbes que promovem a
inclusé@o social e a diversidade” (Jade), além disso, ela relatou como envolve os
stakeholders nas iniciativas:

Envolvemos nossos stakeholders de diversas formas [..] com os
funcionarios, promovemos acbes de voluntariado e incentivamos a
participacdo em programas de capacitagao, além de oferecer beneficios para
aqueles que se engajam com projetos de RSC [...] com os clientes, buscamos
estabelecer parcerias em iniciativas que beneficiem a sociedade, como
investimentos em projetos de impacto social [...] e na comunidade,
procuramos ouvir as necessidades locais, por meio de pesquisas de opinido
e participagdo em féruns comunitarios, para garantir que nossas agdes

estejam alinhadas com as demandas reais e tragam beneficios tangiveis
(Jade).



Destaco o programa "Habitacdo Sustentavel" e o projeto "Educagéo
Financeira nas Escolas". Ambos cresceram significativamente nos ultimos
anos, ampliando seu alcance e impacto. Destaco o projeto de educagao que
alcangcou mais de 500 mil alunos em escolas publicas, promovendo a
conscientizacdo sobre o uso responsavel do dinheiro e planejamento
financeiro familiar. A RSC esta presente em todas as nossas operagoes,
desde o crédito responsavel até o apoio a projetos sociais, engajamos
stakeholders por meio de comunicagao e programas de voluntariado. (Safira).

Temos diversos programas de crédito sustentavel, financiamento para
pequenos empreendedores e incentivos a projetos de energia renovavel.
Além disso, investimos fortemente na educagéo financeira para populagdes
de baixa renda e desenvolvemos politicas de inclusdo para mulheres e
minorias no setor financeiro. Nos ultimos anos, intensificamos o uso de
tecnologia para ampliar o acesso ao crédito e monitorar o impacto social de
nossos projetos (Esmeralda).

Temos iniciativas voltadas para investimentos sustentaveis, financiamentos
verdes e politicas de diversidade e inclusdo dentro da empresa. Nos ultimos
anos, passamos a estruturar fundos de impacto social e ambiental, além de
promover mentorias para empreendedores sociais, também investimos na
digitalizagdo para ampliar o acesso a produtos financeiros sustentaveis
(Onix).

O entrevistado Topazio também relatou de forma mais detalhada as principais

iniciativas:

Nossa organizacdo possui varias iniciativas de RSC, que evoluiram
significativamente nos ultimos anos para atender as demandas sociais e
ambientais em constante mudanca, vou relatar as principais iniciativas para
vocé [...] criamos programas de educagdo financeira voltados para
comunidades vulneraveis, ajudando as pessoas a desenvolverem
habilidades financeiras basicas. Nos Uultimos anos, expandimos esses
programas para incluir modulos online, alcangando um publico mais amplo
[...] implementamos politicas rigorosas para reduzir emissdes de carbono,
como a transigdo para energia renovavel em nossas agéncias e
investimentos em projetos de reflorestamento [...] tivemos varios avangos no
tema diversidade e inclusdo, adotamos politicas internas para promover a
equidade de género e inclusao racial, além de criar programas de capacitacao
para grupos sub-representados, nos Ultimos anos, aumentamos
significativamente a representatividade em cargos de lideranga [...] outro
ponto importante € que realizamos parcerias com ONGs para apoiar
iniciativas de saude, educacdo e desenvolvimento social em comunidades
onde atuamos. Essas agdes tém sido expandidas para abordar necessidades
emergentes, como resposta a desastres naturais e apoio durante crises
econOmicas, as iniciativas tém evoluido com base em feedbacks de
stakeholders, avangos tecnoldgicos e mudancas nas prioridades globais,
como o foco crescente em ESG (Ambiental, Social e Governancga), isso nos
permite criar impactos ainda mais relevantes e sustentaveis (Topazio).

Diante dos relatos destacados neste topico, foi possivel perceber a

preocupacao dos entrevistados com a gestado das iniciativas, e quando questionados



sobre como mediam ou avaliavam o sucesso delas, a entrevistada Jade comenta que

“as avaliagbes de impacto e analise da percepgéao publica sdo fundamentais” (Jade).

“Medimos o sucesso de diversas maneiras, usamos indicadores quantitativos,
como a redugao da emissdo do CO2 e a quantidade de recursos destinados
a projetos sociais, mas também coletamos feedback qualitativo dos
stakeholders, como funcionarios e comunidade (Jade).

Da mesma forma a respondente Safira comenta ‘utilizamos indicadores de
impacto social e ambiental, além de feedbacks de beneficiarios e parceiros”, e o
entrevistado Topazio relata que “essas métricas nos permitem ndo apenas monitorar
0 progresso das iniciativas, mas também ajustar estratégias para maximizar o impacto

e garantir que os objetivos sejam atingidos” (Topazio):

Existe sim uma forma de medir o sucesso das iniciativas de responsabilidade
social corporativa, por meio de indicadores de desempenho (KPIs'3) e
metodologias especificas que avaliam tanto impactos qualitativos quanto
quantitativos, vou te passar alguns que a nossa organizagao utiliza [...] ha
indicadores de impacto social onde avaliamos o alcance e os resultados dos
programas, como O numero de pessoas beneficiadas, aumento em
habilidades especificas (como educacgao financeira) e melhorias na qualidade
de vida das comunidades atendidas [...] monitoramos indicadores como
reducéo de emissdes de carbono, economia de energia, consumo de agua e
residuos reciclados em nossas operacgoes [...] temos pesquisas de satisfacéo
e percepgao, noés realizamos pesquisas regulares com stakeholders,
incluindo clientes, funcionarios e comunidades, para medir o reconhecimento
e o impacto percebido das nossas iniciativas de RSC [...] temos uma analise
de desempenho financeiro relacionado a RSC, onde analisamos como as
iniciativas impactam os resultados financeiros, como reducdo de custos
operacionais (ex.: eficiéncia energética), aumento de receitas ligadas a
produtos ou servigos sustentaveis e mitigagdo de riscos reputacionais [...] e
também ha alguns padrbes e certificagdes, alinhamos nossas praticas a
frameworks internacionais, como os Objetivos de Desenvolvimento
Sustentavel (ODS) da ONU e relatérios baseados em ESG (Environmental,
Social, and Governance), a obtengdo de certificagdes e reconhecimento
externo também s&o métricas importantes [...] acho que seriam estes [...] ha,
tem os benchmarks e rankings, participamos de indices e rankings de
sustentabilidade, como o Dow Jones Sustainability Index, que fornecem
comparacgdes objetivas com outras empresas do setor (Topazio).

Utilizamos meétricas como inclusédo financeira (nimero de novos clientes
atendidos), impacto social dos programas de crédito e indices de satisfagédo
da populacao atendida. Além disso, seguimos indicadores do governo e de
organismos internacionais para garantir que estamos alinhados com boas
praticas globais. Embora nossa principal métrica ndo seja apenas o lucro,
percebemos que as iniciativas de RSC contribuem para a fidelizagdo dos

3 KPIs (Key Performance Indicators) sio indicadores-chave de desempenho usados para
medir e monitorar a eficacia de atividades, processos ou estratégias em uma organizagdo. Eles
permitem que gestores acompanhem se 0s objetivos estdo sendo alcangados e identifiquem areas que
precisam de melhorias. Os KPIs sdo fundamentais para a tomada de decisdes baseadas em dados,
alinhando agbes operacionais com metas estratégicas (PARMENTER, 2020).



clientes e a construcédo de uma reputagdo solida. A inclusdo de novas
camadas da populagédo no sistema bancario gera crescimento sustentavel
para o banco, reduz riscos e melhora nossa relagdo com stakeholders
governamentais e sociais (Esmeralda).

O impacto é muito positivo. Empresas com politicas claras de RSC
conseguem atrair mais investidores, reduzir riscos regulatérios e melhorar o
engajamento dos clientes. A longo prazo, essas praticas resultam em um
maior valor de mercado para o banco, fortalecem a retencao de talentos e
aumentam a confianga dos stakeholders (Onix).

Medimos o impacto a partir de KPIs financeiros e nao financeiros, como
volume de investimentos sustentaveis, retorno sobre iniciativas sociais,
engajamento dos funcionarios e percepg¢ao do mercado sobre a marca. Além
disso, seguimos padrdes internacionais de mensuragdo ESG para garantir
transparéncia e credibilidade (Onix).

E importante destacar que, ao pesquisar a empresa em que o respondente
Topazio trabalha em fontes secundarias, como midias, site oficial e relatorios
divulgados, € possivel verificar que a organizagéo frequentemente figura entre as
empresas mais reconhecidas no cenario ESG (Environmental, Social and
Governance). A empresa tem sido consistentemente listada entre os “Melhores do
ESG”, prémio que reconhece empresas de destaque em 17 setores da economia por
suas posturas socioambientais. A instituicdo financeira em questao, foi incluida no
ranking das empresas que se destacam em RSC, sendo reconhecido por seus
projetos voltados a sustentabilidade. Essa premiagao, promovida pelo Guia ESG, uma
edicdo especial dedicada a empresas que adotam praticas de capitalismo de
stakeholders no Brasil, conferiu ao banco o titulo de “Destaque do Ano”. Além disso,
recentemente, recebeu reconhecimento internacional pela revista Global Finance,
sendo premiado nas categorias “Best Bank for Sustainable Bonds” e “Best Bank for
Sustainable Infrastructure Finance”, que destacam instituicdes financeiras lideres em
praticas sustentaveis, tanto globalmente quanto em regides especificas como Oriente
Médio, Africa, Asia-Pacifico, Europa Central, Ocidental e Oriental, América do Norte e
América Latina.

Da mesma forma, foi possivel verificar as empresas dos outros gestores, com
uma abordagem abrangente para avaliar o impacto de suas iniciativas de
sustentabilidade. As organizagbes adotam diversas métricas, incluindo indicadores
quantitativos, como a redugdo das emissdes de CO, e o montante de recursos
destinados a projetos sociais, além de coletar feedback qualitativo de stakeholders,

como funcionarios e comunidades.



Essas informacbdes estdo detalhadas em seus relatorios e politicas de
sustentabilidade, disponiveis no site oficial dos bancos, e divulgam anualmente seu
desempenho econbmico, social e ambiental por meio do Relatério de
Sustentabilidade, elaborado seguindo as orientagbes da Global Reporting Initiative
(GRI). Esses indicadores refletem o compromisso dos bancos com a transparéncia e
a responsabilidade socioambiental. Por exemplo, o Relatério Integrado de 2023
apresenta dados sobre as emissdes de gases de efeito estufa e os investimentos em
projetos sociais. Além disso, o Relatorio ESG de 2023 fornece uma visdo abrangente
das praticas ambientais, sociais e de governanca (CAIXA ECONOMICA FEDERAL,
2023; BRADESCO, 2023; SANTANDER, 2023; ITAU UNIBANCO, 2023).

No que diz respeito a prémios e reconhecimentos, estas instituicbes destacam
em seus sites as principais honrarias recebidas por suas praticas de sustentabilidade.
Esses prémios refletem o compromisso das instituigdes com a responsabilidade
socioambiental e a exceléncia em suas operacgdes. Atualmente, s&do utilizados
diversos indicadores que apresentam a vantagem da homogeneidade na mensuragéo,
reduzindo a subjetividade das informagbes publicadas pelas empresas em seus
relatérios de RSC. Algumas dessas medidas, amplamente aceitas e utilizadas como
sinal de RSC pela literatura, incluem a adogao, por exemplo, de certificagdes
ambientais e premiagdes, como destacado por Carrasco e Vilchez (2022).

Complementarmente, Carrasco e Vilchez (2022) também exploram as
caracteristicas que levam as empresas a comunicarem Seu COmMpPromisso
socioambiental. Essas caracteristicas estdo associadas a divulgagao voluntaria e
intencional de informagdes relacionadas ao comportamento e desempenho
socioambiental da organizagdo. Essa comunicacdo geralmente ocorre por meio de
relatérios publicos de sustentabilidade, os quais detalham as acdes e resultados de
RSC, demonstrando transparéncia e compromisso com as partes interessadas.

Os estudos indicam que esse compromisso voluntario vai além do mero
cumprimento das exigéncias legais, representando uma estratégia proativa para
melhorar a comunidade e o ambiente em que as empresas operam. Carrasco e
Vilchez (2022) também investigaram como as caracteristicas organizacionais afetam
a adocao de praticas de RSC, concluindo que empresas com reputacao corporativa
positiva tendem a enviar mais sinais de RSC.

Isso pode ser observado no relato de Topazio, ao descrever como a empresa

lida com resisténcias e comunica seu compromisso social, “adotamos agdées como



programas de sensibilizag&o, treinamento em sustentabilidade e demonstragéo de
resultados concretos das iniciativas de RSC, incluindo seus impactos positivos nos
lucros e na reputagdo. Também investimos na criagdo de politicas claras e na
comunicagcdo constante dos valores e beneficios de longo prazo que a
responsabilidade social traz para a empresa e seus stakeholders.” O relato da Rubi

reforca o comprometimento voluntario também:

"[...] o banco segue praticas de governanca muito bem estruturadas, sendo
signatario de compromissos voluntarios que vao além das exigéncias
regulatérias. Esses compromissos incluem pactos estabelecidos por
instituicoes e bracos da ONU, evidenciando o avango do banco em iniciativas
de sustentabilidade. (Rubi)

[...] entédo, eu percebo quando a gente vai preencher alguma pesquisa, o quao
avangado ja estamos, por exemplo, algum pacto pede que a governanga
esteja no alto escaldo e que o tema pautado seja discutido tantas vezes ao
ano no conselho [...] e isso a gente ja faz. Tem que escutar todos os
stakeholders, isso a gente ja faz também [...] nés temos uma andlise do
impacto positivo e negativo das nossas operagdes. (Rubi)

Em sintese, a partir dos relatos dos entrevistados e da literatura pesquisada,
verifica-se que a Responsabilidade Social Corporativa (RSC) € amplamente
reconhecida como uma pratica estratégica integrada as operagdes empresariais. Seu
objetivo vai além do cumprimento de obriga¢des legais, buscando gerar valor social,

ambiental e econbmico de forma sustentavel.

4.3.2 Impactos, Desafios e Oportunidades da RSC nas Organizagdes

Conforme descreve Yang (2018), o dilema enfrentado pelas empresas em
relacdo a RSC, esta entre as empresas obterem lucro enquanto consideram o bem-
estar social. Portanto, sob imensa pressao social, as empresas atuais usam a RSC
estrategicamente para contribuir para o bem-estar social, garantir a lucratividade
financeira e atingir metas ganha-ganha para as empresas e a sociedade. Seguem o0s
relatos dos entrevistados quando questionados sobre como avaliam os impactos no

desempenho financeiro na imagem da empresa:

Avalio o impacto como extremamente positivo, nossas praticas de RSC tém
fortalecido nossa marca e nos aproximando de nossos clientes, que hoje
buscam cada vez mais empresas comprometidas com o bem-estar social e
ambiental. No aspecto financeiro, as iniciativas tém atraido investidores e
clientes alinhados com esses valores, o que se reflete em um crescimento
sustentavel (Jade).



A respondente Jade, relata que “a RSC é parte de nossos relatérios financeiros
e é avaliada regularmente no mesmo nivel de outros indicadores de desempenho, ela
esta integrada ao nosso modelo de negdcios de forma estratégica, sendo parte das
metas e objetivos de longo prazo da empresa’.

Da mesma forma, o respondente Topazio, conta que “no geral, consideramos
que essas iniciativas criam um ciclo virtuoso: reforcam a confianga dos stakeholders,
aumentam a lealdade e, em dultima analise, melhoram nossa sustentabilidade

financeira a longo prazo”.

Avaliamos o impacto das nossas iniciativas de responsabilidade social
corporativa (RSC) de duas formas principais: no desempenho financeiro e na
nossa imagem corporativa, vou explicar melhor [...] as iniciativas de RSC tém
contribuido para a redugao de riscos, principalmente em areas como
sustentabilidade ambiental e governanga ética, além disso, clientes e
investidores valorizam empresas com praticas responsaveis, o que resulta
em maior fidelizacao e atragéo de capital [...] por exemplo, nossos programas
de eficiéncia energética reduziram custos operacionais, enquanto nossos
investimentos em projetos sustentaveis abriram novas oportunidades de
mercado [...] e quanto a imagem, a RSC fortalece nossa reputagao,
posicionando-nos como lideres éticos e inovadores no setor financeiro, vocé
pode pesquisar [..] as pesquisas de mercado mostram um aumento na
percepcao positiva da nossa marca, o que contribui para atrair clientes,
talentos e parcerias estratégicas, os programas como educacgao financeira
em comunidades locais tém gerado alto engajamento e reconhecimento
publico (Topazio).

Para a respondente Safira, “as iniciativas tém gerado impacto positivo,
fortalecendo nossa imagem e promovendo maior proximidade com as comunidades,

alem de beneficios financeiros indiretos, como retengéo de clientes”.

Os desafios mais comuns envolvem a burocracia interna e a necessidade de
alinhar nossas politicas de RSC as diretrizes governamentais, que podem
mudar com novos mandatos politicos. Além disso, ha resisténcia cultural em
algumas areas da instituicdo, onde a prioridade ainda é vista como o retorno
financeiro imediato, e ndo os impactos sociais € ambientais de longo prazo
(Esmeralda).

O maior desafio é equilibrar os interesses dos acionistas com os
investimentos em RSC. Muitas vezes, ha resisténcia por parte de investidores
que buscam retornos de curto prazo e questionam os custos das iniciativas
sociais e ambientais. Outro ponto desafiador € mudar a mentalidade interna
e mostrar que a RSC nao € um custo, mas um investimento estratégico
(Onix).

A RSC desempenha um papel crucial nas dimensdes ambiental, social e

estratégica, existindo uma associagao positiva entre as dimensdes da RSC



(ambiental, social e estratégica) e a competitividade das empresas, como pode ser
visto no trabalho de De Melo et al. (2019), eles propdem que a competitividade das
empresas pode ser aprimorada através da participagdo em cadeias globais de valor.

Outro ponto apresentado na literatura, € sobre o envolvimento dos funcionarios
e retencao de talentos, no estudo de Story, Castanheira e Hartig (2016), € abordado
a relacdo entre a responsabilidade social corporativa (RSC) e a atratividade
organizacional, especialmente no contexto da gestdo de talentos. Os autores
defendem que praticas eficazes de RSC nao apenas beneficiam a sociedade e o meio
ambiente, mas também aumentam a atratividade das organizacdes para potenciais
talentos.

Quando questionados sobre este topico, a entrevistada Jade, relatou que “os
funcionarios séo incentivados a participar ativamente das iniciativas de RSC por meio
de programas de engajamento interno, como o "Dia de Voluntariado”, onde eles tém
a oportunidade de contribuir com sua expertise em projetos sociais”. Além disso, ela
conta que foi criado grupos internos de interesse, como o "Grupo de Sustentabilidade”,
onde os funcionarios podem sugerir novos projetos e envolver-se diretamente nas
acdes que a empresa esta promovendo, “o reconhecimento é feito por meio de
prémios e destaque em nossas comunicagoes internas, o que fortalece a participagcao
deles” (Jade).

Para o entrevistado Topazio, “a empresa utiliza uma abordagem colaborativa
para engajar stakeholders nas iniciativas de RSC, garantindo que suas perspectivas
e necessidades sejam incorporadas as nossas agdes”, ele relata que os funcionarios
sdo incentivados a participar ativamente através de programas de voluntariado
corporativo, workshops sobre sustentabilidade e campanhas internas que destacam o
impacto das iniciativas, e promovem canais abertos de didlogo para receber

sugestdes e ideias:

[...] os funcionarios sdo um dos pilares das nossas iniciativas de RSC,
promovemos treinamentos, onde realizamos workshops sobre
responsabilidade social e ambiental, reforgcando a importancia do papel de
cada colaborador [...] temos o trabalho voluntario, em que oferecemos horas
remuneradas para atividades voluntarias, incentivando os funcionarios a se
engajarem em causas importantes, e também ha reconhecimentos e
incentivos, em que destacamos os esforgos dos colaboradores em nossos
canais internos e criamos premiagdes para equipes que contribuem
significativamente para as iniciativas de RSC (Topazio).

Realizamos campanhas internas, premiagbes para projetos sociais e



incentivamos o envolvimento dos funcionarios em iniciativas de impacto
social, buscamos sempre o maior nimero de engajamentos, sabemos que os
resultados sdo alcancados pelas pessoas e, por isso, acreditamos nas
habilidades de cada um e no seu poder de contribuir (Safira).

A RSC esta presente em diversas areas, desde o desenvolvimento de produtos até a
concesséo de crédito. Nossos programas de inclusdo financeira e educagéo bancaria fazem
parte da nossa rotina operacional. Além disso, temos iniciativas para engajar os funcionarios,
como treinamentos em sustentabilidade e voluntariado corporativo. Envolvemos stakeholders
por meio de consultas publicas, féoruns e parcerias com comunidades locais. Internamente,
incentivamos os funcionarios a participarem de programas de voluntariado e oferecemos
capacitagdes sobre sustentabilidade. Também temos canais de comunicagéo abertos para
sugestdes de novas iniciativas (Esmeralda).
A RSC esta presente no nosso modelo de negdcios por meio da oferta de
produtos financeiros sustentaveis e da adocao de praticas de governanga
corporativa responsavel. Além disso, trabalhamos ativamente com nossos
stakeholders para garantir que a sustentabilidade esteja incorporada na
cultura organizacional. Temos uma estratégia de engajamento baseada em
comunicacgao ativa e participagdo. Mantemos um dialogo aberto com clientes
e investidores para entender suas expectativas sobre sustentabilidade. Para
os funcionarios, criamos programas de incentivo a inovagao sustentavel e
promovemos iniciativas de voluntariado, permitindo que eles se envolvam
diretamente em causas sociais (Onix).

Para Frare et al. (2024), nos ultimos anos, a literatura tem sugerido que um dos
principais stakeholders nas organizagdes sdo 0s seus colaboradores, que sao
fundamentais para a criacdo de vantagem competitiva e sustentabilidade a longo
prazo, eles também sao responsaveis por ajudar a transmitir a missao, os valores e
as praticas de responsabilidade social das organizagcbes aos clientes e demais
stakeholders.

Como visto, quando questionados sobre a valorizagdo dos funcionarios nas
acdes de responsabilidade social corporativa (RSC), os entrevistados destacaram a
importancia de praticas que promovem o bem-estar e o reconhecimento interno,
reforcando a retencédo e o engajamento de talentos. Essa valorizagao € evidenciada
nao apenas em midias e publicagbes institucionais, mas também nas paginas
particulares dos entrevistados, onde frequentemente sdo compartilhadas iniciativas e
conquistas relacionadas ao impacto positivo gerado pelas agbes de RSC das
empresas.

Como vimos pela literatura apresentada, a RSC, além de considerar o impacto
ambiental e econdmico das a¢des da empresa, envolve a integragdo de preocupagdes
sociais e ambientais nas operagbes comerciais e na interacdo com as partes
interessadas, e devido a esta importancia, os entrevistados foram questionados sobre

quais os principais desafios de implementar iniciativas de RSC. Para Jade, um dos



principais desafios “é a integracdo das iniciativas de RSC nas operagdes diarias da

empresa’:

[...] muitas vezes, os departamentos estdo focados em resultados financeiros
imediatos e, por isso, as agdes de RSC podem ser vistas como secundarias.
Além disso, a alocacao de recursos para projetos de impacto social ou
ambiental nem sempre € simples, principalmente quando € necessario
convencer partes interessadas que a implementagédo dessas agdes trara
beneficios a longo prazo. Outro desafio € medir o impacto real dessas
iniciativas, o que pode ser complicado, especialmente em questdes de longo
prazo (Jade).

Jade também relata que teve dificuldades culturais, pois sente que veem a RSC

como uma ‘“prioridade secundaria” dentro da organizacdo onde “a pressdo por

resultados financeiros é muito forte”:

[...] muitas vezes, pode haver uma falta de entendimento sobre como as
acbes de RSC podem gerar valor tangivel [...] que sdo geralmente mais
voltados para eficiéncia operacional e lucro. Tive que trabalhar muito para
sensibilizar as liderangas e as equipes de outros departamentos sobre a
importancia de alinhar os objetivos de RSC com os objetivos financeiros e
operacionais da empresa (Jade).

[...], mas ao mesmo tempo, o feedback geralmente é muito positivo,
especialmente quando conseguimos mostrar os resultados tangiveis de
nossas agoes, os funcionarios apreciam o foco em agbes que nido apenas
beneficiam a empresa, mas também trazem impacto social real, e muitos se
sentem mais motivados a trabalhar em um ambiente que valoriza esses
principios, [...] os clientes nos retornam com mais fidelidade e confianga, pois
percebem que estamos comprometidos com causas que eles também
apoiam, [..] a comunidade costuma nos oferecer feedback positivo,
especialmente quando vemos as mudangas praticas geradas por nossos
projetos, como a criagdo de empregos e 0 aumento do acesso a servigos
essenciais (Jade).

Em complemento, Topazio relata que “um dos maiores desafios € alinhar as

expectativas dos diferentes stakeholders, como acionistas, reguladores e a

sociedade”, ele comenta que “ha resisténcias internas” relacionadas a custos e

mudancas culturais, especialmente em setores tradicionais:

Lembro que, durante algumas das fases que eu participei da implementagao
de politicas RSC, enfrentamos algumas resisténcias, tanto culturais quanto
estruturais, que exigiram estratégias especificas para serem superadas [...]
teve uma mudanca de mentalidade, alguns colaboradores e lideres resistem
a ideia de que praticas sustentaveis e socialmente responsaveis podem
coexistir com os objetivos financeiros da empresa. Ha& uma percepgao
errdbnea de que RSC é um "custo" em vez de um investimento estratégico [...]
também tem a tal da prioridade, em algumas areas, ha uma forte énfase em



resultados financeiros imediatos, dificultando a priorizagéo de agbes de longo
prazo com impacto social e ambiental [...] também ha falta de recursos, a
alocagdo de orcamento e equipes dedicadas a RSC pode ser limitada,
especialmente em tempos de presséao financeira ou crises econémicas [...]
outro desafio é a integracdo com a estrutura existente, pois incorporar
praticas de RSC nas operagdes diarias e na estratégia corporativa as vezes
encontra barreiras devido a falta de processos padronizados ou alinhamento
entre departamentos, além da auséncia inicial de sistemas eficazes para
medir e reportar o impacto das iniciativas dificultou o engajamento dos
stakeholders internos (Topazio).

A respondente Safira comenta que as ‘resisténcias culturais internas e a
dificuldade de mensurar o impacto financeiro de forma objetiva s&o, a meu ver, 0s
maiores desafios”. Rubi, também comenta que ha muitos desafios, (...) € muito
cultural, ha desafios neste sentido, as vezes na nossa agenda vocé acha que andou
10 passos para frente e ai vocé encontra alguém mais resistente e ai voltamos para

fras alguns passos, é aceitar que ndo vai ser amanha, ndo é de um dia para outro:

[...] mas tem muitos desafios no sentido da prépria mudanca. Mudar é dificil,
né? Vocé que estuda isso, vocé sabe, mudar ¢ dificil, as pessoas demoram
para mudar e cada um muda num ritmo diferente, de uma forma diferente,
nao é7? [...] Entdo mudar é complexo e a gente esta falando de uma empresa
de 100 anos, uma empresa familiar, porque as pessoas esquecem disso, nao
€? Mas é uma empresa familiar, uma empresa em que a familia é atuante,
com suas préprias convicgoes, seus proprios objetivos, € um desafio lidar com
tudo isso e propor mudancgas (Rubi).

Para finalizar esta secao da entrevista, questionou-se sobre as oportunidades
percebidas pelos gestores e exemplos de agdes concretas em suas areas de atuagao.
Jade destacou diversas oportunidades, como fortalecer parcerias com startups e
empresas sociais que desenvolvem solucdes sustentaveis. Ela pontuou que esse tipo
de colaboragdo pode gerar impactos significativos tanto em questbes ambientais
quanto sociais. Além disso, mencionou a possibilidade de expandir as praticas de
educacao financeira para comunidades mais amplas e ampliar programas de incluséo
e diversidade. A utilizagdo de tecnologias emergentes, como a inteligéncia artificial,
também foi vista como uma oportunidade para desenvolver solugdes mais
personalizadas e eficientes

Jade compartilhou exemplos marcantes de iniciativas realizadas por sua
organizagdo, como a parceria com uma ONG que promove microcrédito em
comunidades de baixa renda. Este programa, que combina suporte financeiro e

educacional, resultou no fortalecimento de pequenos empreendedores e trouxe



beneficios a empresa ao consolidar sua imagem de comprometimento com o
desenvolvimento social. Outro exemplo foi o projeto de capacitagéo para jovens em
situacdo de vulnerabilidade social, que envolveu os funcionarios como mentores.
Segundo Jade, além de transformar a vida dos participantes, a iniciativa gerou um
aumento no engajamento da equipe, criando um ambiente de trabalho mais

colaborativo e alinhado aos valores de responsabilidade social:

Vejo varias oportunidades (risos) [...] uma delas é fortalecer a parceria com
startups e empresas sociais que estdo inovando em solugdes sustentaveis, o
que pode trazer um impacto maior em questdes ambientais e sociais [...] além
disso, acredito que ha espago para expandir as praticas de educacgao
financeira para comunidades mais amplas, além de aumentar o alcance de
nossos programas de incluséo e diversidade dentro da organizagao [...] outra
oportunidade é explorar mais profundamente as tecnologias emergentes,
como a inteligéncia artificial, para desenvolver solugdes mais eficientes e
personalizadas que beneficiem tanto os stakeholders quanto a empresa em
si (Jade).

[...] e sobre um exemplo, posso falar da nossa parceria com uma ONG que
trabalha com microcrédito em comunidades de baixa renda. Desenvolvemos
um programa que oferece suporte financeiro e educacional a pequenos
empreendedores dessas comunidades. O impacto foi significativo, tanto para
os empreendedores, que conseguiram expandir seus negdcios, quanto para
nossa empresa, que teve a oportunidade de fortalecer suaimagem como uma
instituicdo comprometida com o desenvolvimento social. Além disso, essa
iniciativa gerou um retorno financeiro indireto, pois estabelecemos novos
lagos com clientes que valorizaram nosso compromisso social (Jade).

[...] ah, lembrei de mais um exemplo, o nosso projeto de capacitagdo para
jovens em situacdo de vulnerabilidade social. Ao envolver nossos
funcionarios como mentores para esses jovens, houve um aumento
significativo no engajamento da equipe, [...] eles se sentiram realizados ao
ver o impacto positivo de suas contribuicbes e perceberam que estavam
fazendo a diferenca na vida de alguém. Isso gerou um ambiente de trabalho
mais colaborativo e motivado, além de fortalecer a cultura organizacional
voltada para a responsabilidade social (Jade).

Complementando essa visdao, o respondente Topazio afirmou que as
oportunidades identificadas ndo apenas reforcam o compromisso social da
organizagao, mas também criam vantagens competitivas ao fortalecer as relagdes
com stakeholders e promover a fidelizagcao de clientes e parceiros. Esse alinhamento
com as necessidades da sociedade contribui para a consolidagao de uma legitimidade
social de longo prazo, como defendem LOPEZ E BEJARANO (2022). Os autores
afirmam que para os defensores da RSC, esse comportamento de promover relagdes

mais duradouras, cria valor ao aumentar a probabilidade de sucesso da empresa com



base na consolidagéo de longo prazo da legitimidade social, observando os esforgos
das empresas para disseminar informacdes de RSC as partes interessadas e a

importancia do fluxo de divulgag&o de informagdes para os stakeholders:

Existem diversas oportunidades para expandir e melhorar nossas praticas no
futuro, que incluem, por exemplo a utilizacéo de tecnologias avangadas, como
inteligéncia artificial, pode nos ajudar a mapear necessidades sociais e
ambientais com mais precisao, além de monitorar o impacto das iniciativas
em tempo real, estabelecer colaboragbes com ONGs, governos e outras
empresas pode ampliar o alcance e a eficacia das nossas agdes, pois
permitem compartilhar recursos e expertise, criando solugdes mais robustas,
ampliar os programas de RSC para atender comunidades ainda nao
alcangadas, com foco em areas rurais e regides economicamente
desfavorecidas, envolver mais profundamente nossos colaboradores,
clientes e investidores nas iniciativas de RSC, promovendo um sentimento de
pertencimento e responsabilidade compartilhada, alinhar ainda mais nossas
estratégias aos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) da ONU,
focando em areas como igualdade de género, reducédo das desigualdades e
combate as mudancas climaticas, desenvolver novos produtos e servigos que
integrem valores sustentaveis, como linhas de crédito para empresas
comprometidas com ESG ou solugdes financeiras que incentivem a economia
verde, investir em programas internos e externos de conscientizagao sobre a
importancia da RSC, ajudando a criar uma cultura organizacional ainda mais
voltada para o impacto social e ambiental [...] (Topazio)

A respondente Rubi comentou que ha muitas oportunidades, algumas
impulsionadas pelas rapidas mudangas dos ultimos anos, principalmente apos a
pandemia do COVID, onde, para ela, os movimentos de mudancas climaticas
aconteceram com mais velocidade em um curto espaco de tempo, e com isso, “vimos
também a parte regulatéria, puxando muito a agenda, e é 6timo, porque favorece 0s
gestores, ndo é mais apenas nés falando que tem que fazer, é uma oportunidade, mas

agora é parte como algo obrigatério, algo relevante”.

Temos um longo caminho pela frente, um longo caminho... longo, mas eu digo
que o basico, sabe o estrutural, a gente ja esta fazendo, etapa por etapa,
entdo eu percebo que sim, que a gente estd mais avangado.
Mas existem muitos desafios, porque é uma instituigio muito grande que
muda o tempo todo e as regulagbes mudam [...] ha resisténcia, obviamente,
porque sdo mudancas. (Rubi)

O avancgo das fintechs oferecem oportunidades para ampliar o acesso ao
crédito sustentavel e melhorar a incluséo financeira, estamos explorando
parcerias com o setor privado e ONGs para aumentar o impacto de nossas
iniciativas. O fortalecimento da agenda ESG também impulsiona a adogao de
melhores praticas no mercado financeiro (Esmeralda).

O avancgo das regulamentagdes e a crescente demanda por investimentos
ESG representam uma grande oportunidade, estamos investindo cada vez
mais em produtos financeiros sustentaveis e em solugdes tecnoldgicas para



monitorar e aumentar a transparéncia de nossas iniciativas. A digitalizacéo
também nos permite expandir o alcance de projetos sociais e ambientais
(Onix).

E para a respondente Safira, ela explicou que a sua equipe em conjunto com a
empresa, “planejamos fortalecer e ampliar nossas parcerias com ONGs, buscando
maior impacto social, daremos énfase a projetos voltados para a educagéo financeira
e sustentabilidade, com iniciativas mais abrangentes e de longo prazo, visando
promover transformagéo duradoura nas comunidades em que atuamos”.

As instituicdes financeiras brasileiras tém explorado diversas oportunidades
para expandir e aprimorar suas praticas de Responsabilidade Social Corporativa
(RSC), conforme destacado pelos gestores. Com base em dados secundarios
disponiveis em seus relatérios e publicagdes oficiais, os bancos tém implementado
iniciativas, como por exemplo, investimentos significativos em sua transformagao
digital, utilizando dados e solug¢des de inteligéncia artificial para melhorar a experiéncia
do cliente e a eficiéncia operacional. No Relatério Anual Integrado de 2023, o Itau
destaca que mais de 21 mil colaboradores trabalham em equipes multidisciplinares
focadas em proporcionar a melhor experiéncia aos clientes, apoiados por solugdes de
IA.

A Caixa Econémica Federal e o Bradesco, mantém parcerias estratégicas com
diversas organizagdes para promover o desenvolvimento sustentavel. No Relatério de
Sustentabilidade de 2023, o banco destaca colaboragdes que visam a inclusao social
€ ao apoio a comunidades vulneraveis, reforcando seu compromisso com a
responsabilidade social, como também, ha uma expansdo de suas iniciativas de
responsabilidade social para alcangar comunidades em areas rurais e regides
economicamente desfavorecidas, por meio de programas de inclusao financeira e
educacao. Ha investimentos em programas internos e externos de conscientizagéo
sobre responsabilidade social e ambiental, promovendo uma cultura organizacional
voltada para o impacto positivo na sociedade e no meio ambiente. Essas iniciativas
sao detalhadas em seus relatorios de sustentabilidade, evidenciando o compromisso
com a educacgao e engajamento de seus stakeholders.

E visivel em suas midias sociais o engajamento de seus colaboradores em
projetos sociais, incentivando a participagcdo ativa em iniciativas de voluntariado e

mentorias. Essas acbes fortalecem a cultura organizacional e promovem um



sentimento de pertencimento e responsabilidade compartilhada entre os stakeholders,
alinhando suas estratégias corporativas aos ODS'#, com foco em areas como
igualdade de género, reducao das desigualdades e combate as mudancgas climaticas.
No Relatorio ESG de 2023, o Itau, por exemplo, detalha suas metas e iniciativas que
contribuem diretamente para o cumprimento desses objetivos globais, e a A lfau Asset
Management oferece fundos de investimento com foco em critérios ESG (Ambientais,
Sociais e de Governanga), como o Fundo Itau Agdes Globais ESG, langado em 2023.
Esses produtos atendem a demanda por investimentos responsaveis e incentivam
praticas sustentaveis no mercado financeiro.

Esses exemplos demonstram como os principais bancos brasileiros estdo
implementando as oportunidades identificadas por seus gestores, alinhando suas
estratégias corporativas as demandas sociais e ambientais contemporaneas. Com
base em dados secundarios dos bancos analisados, € possivel observar como as
instituicdes tém divulgado suas praticas de responsabilidade socioambiental e os
resultados alcangados. Essas divulgagdes sao realizadas, em sua maioria, por meio
de relatérios anuais de sustentabilidade, plataformas digitais e prémios conquistados,
evidenciando o compromisso das organizagées em informar os stakeholders sobre o
impacto de suas iniciativas.

Os entrevistados enfatizaram a RSC como uma abordagem que vai além de
acdes pontuais ou de marketing, destacando-a como parte integral da estratégia de
negocios, a percepgao geral alinha-se aos conceitos classicos da literatura, como os
de Carroll (1979) e Freeman (1984), que posicionam a RSC como um compromisso
voluntario para melhorar a comunidade e o ambiente. Os relatos destacam uma
abordagem estruturada e estratégica da RSC nas organizagdes entrevistadas,
confirmando sua relevancia como ferramenta de impacto social, ambiental e
econdmico, além de evidenciar o compromisso com praticas de gestao responsavel.

Para Aguinis & Glavas (2012), embora a definicao de RSC se refira a politicas
e agbes de organizagdes, tais politicas e agbes séo influenciadas e implementadas

por atores em todos os niveis de analise (por exemplo, institucional, organizacional e

4 ODS significa Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel, sdo uma agenda global
estabelecida pela Organizacédo das Nag¢des Unidas (ONU) em 2015, como parte da Agenda 2030 para
o Desenvolvimento Sustentavel. Os ODS consistem em 17 objetivos interconectados que buscam
abordar os desafios globais mais urgentes, incluindo a erradicacéo da pobreza, prote¢do do planeta,
promogéo da paz, prosperidade e a melhoria da qualidade de vida de todas as pessoas (NACOES
UNIDAS, 2015).



individual), em sua pesquisa eles apresentam que ha um amplo caminho de
informacdes, que chamaram de “caixa-preta” em relagdo ao relacionamento entre
preditores e resultados de RSC em diferentes niveis de analise.

Em outras palavras, mecanismos subjacentes (variaveis mediadoras baseadas
em relacionamento e valor) entre preditores e resultados de RSC s&o raramente,
investigados neste nivel particular de analise, sugerindo que ha uma lacuna
importante para futuras pesquisas de RSC e seus multiniveis, que possam ajudar a
entender os processos e mecanismos subjacentes por meio dos quais as acdes e
politicas de RSC levam a resultados especificos (AGUINIS & GLAVAS, 2012). Desta
forma, o estudo da empatia nesta area, torna-se relevante. No tépico a seguir serao
destacados os resultados que trazem a relevancia da empatia como preditora de

acdes de responsabilidade social corporativa.

4.4 EMPATIA

Seguindo-se o proposito de resolugdo dos objetivos especificos delineados
para o presente trabalho, nesta secdo analisa-se como a empatia € definida e
percebida pelos gestores, quais sao as influéncias e que niveis sao percebidos no
ambiente corporativo do estudo (dentro da pessoa, entre pessoas, interpessoais, em
nivel de grupo e em nivel organizacional) para integrar a investigagao da empatia na
gestao, ilustrando como o nivel de analise altera a visdo do papel da empatia nas
organizagbes, além dos principais desafios e oportunidades que os gestores
entrevistados relatam durante suas atuagdes em cargos de gestao.

Leva-se em consideragao o que fora exposto pela teoria que embasou o
presente estudo, em que ressalta que a empatia, ou o processo de sentir ou saber
como o outro se sente, € um componente critico das interagdes sociais e pode ser de
particular importdncia para o funcionamento organizacional, permitindo o
compartilhamento de experiéncias, necessidades e desejos entre os individuos e
fornecendo uma ponte emocional que promove o comportamento pré-social (BURCH
et al., 2016). Pesquisas anteriores sugerem que a empatia desencadeia tanto o
comportamento pro-social (EISENBERG; MILLER, 1987) quanto o comportamento
altruista (DE WAAL, 2008). Esta capacidade requer uma interacdo e permite-nos
perceber as emogdes dos outros, ressoar com elas emocional e cognitivamente,

compreender a perspectiva dos outros e distinguir entre as nossas préprias emogoes



e as dos outros (RIESS, H. 2017).

4.4 1 Entendimento da empatia e suas relagdes no ambiente corporativo

Para Riess (2017) a empatia € uma capacidade complexa que permite aos
individuos compreenderem e sentirem os estados emocionais dos outros, resultando
em comportamento compassivo. A empatia requer capacidades cognitivas,
emocionais, comportamentais e morais para compreender e responder ao sofrimento
dos outros. Outras pesquisas afirmam que o conceito de empatia, assim como todo
construto social, se transforma no processo histérico, contudo, sempre manteve em
sua esséncia a alusao a capacidade de compreender e compartilhar os sentimentos
de outra pessoa, a ideia de empatia, que envolve tanto componentes cognitivos,
quanto emocionais (SAMPAIO; CAMINO; ROAZZI, 2009).

A empatia afetiva refere-se a sentir as emogdes dos outros, enquanto a empatia
cognitiva refere-se a conhecer ou considerar as emogdes dos outros. Com base na
revisdo de definigbes realizadas por Burch et al. (2016), eles propdéem uma
conceituagao de empatia na pesquisa organizacional como um processo mental
(afetivo e cognitivo) que (1) envolve sentir ou conhecer as emog¢des dos outros, e que
(2) motiva agdes comportamentais pré-sociais com base no contexto social e
organizacional. Tanto a empatia afetiva quanto a cognitiva estdo positivamente
relacionadas ao comportamento pro-social (BATSON, 1991). Segue o relato de como
os gestores descrevem a capacidade de entender os sentimentos e pensamentos de
outra pessoa e como a empatia é definida e percebida no contexto de suas

organizagdes:

[...] acredito que minha empatia € bem desenvolvida. Tento sempre entender
as perspectivas dos outros, especialmente em situagdes de alta pressado. No
entanto, em alguns momentos de conflito, € mais dificil adotar a perspectiva
de outra pessoa, principalmente quando as questbes envolvem interesses
opostos e pouco espago para dialogo (Jade).

[...] empatia para nossa organizagéo, é a capacidade de ouvir e compreender
as necessidades e sentimentos dos outros, sejam eles clientes, colegas ou
membros da comunidade. Essa compreensao nos ajuda a tomar decisbes
mais informadas e humanas, criando um ambiente de trabalho mais
colaborativo e aberto (Topazio).

Vejo a empatia como um fator essencial para uma lideranga humanizada e
eficaz, lidamos com diversas demandas sociais, ser empatico significa
entender as dificuldades da populacdo e buscar solugées que realmente



fagam diferenca. Também é importante dentro da equipe, garantindo um
ambiente colaborativo e respeitoso (Esmeralda).

A empatia é um diferencial competitivo, precisamos entender o cliente e os
funcionarios e assim criamos produtos melhores e uma cultura organizacional
mais forte. Ndo se trata apenas de ser “agradavel’, mas de realmente
entender as necessidades das pessoas e transformar isso em estratégia
(Onix).

No contexto das organizacgdes, através das informagdes adquiridas em dados
secundarios, como sites oficiais, blogs, noticias e outras midias sociais, como por
exemplo, LinkedIn, encontrou-se informacdes para corroborar com os relatos de
gestores sobre como a empatia é definida e percebida no contexto organizacional.

Muitas instituicdes financeiras disponibilizam informacgdes detalhadas em suas
paginas institucionais e de carreiras, destacando valores, praticas culturais e
iniciativas que promovem habilidades interpessoais como a empatia. Por exemplo, o
ltai Unibanco destaca, em seu Cdédigo de Etica e Conduta, a importancia de
compreender as perspectivas de clientes, colaboradores e comunidades. O
documento enfatiza que "clientes e usuarios sdo a nossa razdo de ser" e que a
instituicdo busca ‘"identificar e atender suas expectativas e necessidades”,
aprimorando constantemente suas acgbes. Além disso, o codigo ressalta a
necessidade de "valorizar a diversidade dos nossos clientes, entendendo que esta
premissa € determinante para o sucesso de nossa organizagao, atentando sobretudo
para a disponibilizacdo de produtos e servicos adequados aos seus mais diferentes
perfis e objetivos" (ITAU UNIBANCO, 2025).

O Banco Santander, divulga programas que promovem o desenvolvimento da
empatia entre seus colaboradores, eles possuem uma politica de diversidade que visa
"estimular a empatia e a nossa capacidade de se colocar no lugar do outro", buscando
desconstruir preconceitos e construir um ambiente livre de discriminacao. Além disso,
o Programa de Voluntariado Corporativo do Santander incentiva o engajamento social
dos funcionarios nas comunidades onde o banco atua. Por meio de diversas frentes
alinhadas as causas sociais e aos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS),
os colaboradores tém a oportunidade de desenvolver competéncias como a empatia,
ao se envolverem em agdes que impactam positivamente a sociedade (SANTANDER
BRASIL, 2025).

Além disso, relatorios anuais ou de sustentabilidade frequentemente



apresentam iniciativas voltadas para o bem-estar das partes interessadas,
evidenciando como a empatia é aplicada em decisbes estratégicas e operacionais.
Nessas publicagdes, € possivel identificar agdes que promovem um ambiente de
trabalho mais colaborativo e aberto, como mencionado no relato de Topazio, “que
define a empatia como a capacidade de ouvir e compreender as necessidades e
sentimentos dos outros, criando um impacto positivo na organizag&o”.

Outra fonte relevante sdo os programas de treinamento e desenvolvimento
oferecidos pelos bancos. Esses cursos, muitas vezes voltados para lideranga ou
atendimento ao cliente, geralmente incluem componentes voltados para o
desenvolvimento da empatia, auxiliando gestores e colaboradores a lidarem com
conflitos e tomar decisbes mais informadas e humanas. Isso se alinha ao relato de
Jade, “que menciona a dificuldade de adotar a perspectiva de outra pessoa em
situagbes de conflito, especialmente quando interesses opostos estao em jogo’.

A respondente Rubi, relata que, para ela, no dia a dia corporativo, a empatia
pode ser confundida, pois ndo sabem ter um equilibrio, “como praticar, sem ser muito
paternalista? E o que eu sinto, sabe, muito do tipo protecdo e ndo é!”

A respondente Rubi destaca que, no cotidiano corporativo, a empatia
frequentemente € mal compreendida, sendo confundida com atitudes que, para ela,
nao refletem seu verdadeiro significado. Segundo Rubi, "como praticar, sem ser muito
paternalista? E o que eu sinto, sabe, muito do tipo protegcdo e ndo é!" Nesse sentido,
ela esclarece que empatia n&o significa agir de forma superprotetora ou paternalista,
mas sim compreender as necessidades e emog¢des do outro sem assumir um papel
de controle ou de condescendéncia. Para ela, empatia envolve equilibrio: é sobre
oferecer apoio e compreensao de forma respeitosa e assertiva, sem ultrapassar limites

ou gerar dependéncia:

[...] eu tenho empatia, vocé pegou uma pessoa (risos), que neste sentido, que
€ uma das minhas principais virtudes [...] mas o que eu percebo, é que no
mundo corporativo, as pessoas, elas nao sabem muito distinguir (Rubi).

[...] empatia é entender as necessidades e sentimentos dos outros, o que &
essencial para promover um ambiente de trabalho positivo e para o sucesso
de iniciativas sociais (Safira).

Empatia é se colocar no lugar do outro, acredito que minha experiéncia no
setor publico me ensinou a ouvir e compreender diferentes perspectivas,
especialmente de pessoas em vulnerabilidade social. Mas é mais desafiador
quando ha um distanciamento da realidade do outro, como em situagdes que
envolvem interesses politicos ou econdmicos divergentes, tento me colocar



no lugar do outro sem perder o foco nos principios da equidade e do bem
comum (Esmeralda).

Minha experiéncia em lideranga me ensinou a escutar ativamente e a
interpretar sinais ndo-verbais para entender as preocupagdes das pessoas
[...] o maior desafio ocorre quando preciso lidar com interesses conflitantes,
como negociagdes entre acionistas e colaboradores, nesses casos, busco um
olhar mais analitico para encontrar um ponto de convergéncia (Onix).

Para entender como a empatia se manifesta nas organiza¢gdes mencionadas, é
relevante explorar casos concretos e praticas relatadas pelos proprios colaboradores
e gestores. Por exemplo, Rubi destacou a dificuldade de distinguir claramente a
empatia no contexto corporativo, sugerindo que a sua aplicagdo muitas vezes
depende de uma percepgao subjetiva. Ja Safira reforgou que a empatia é essencial
para compreender as necessidades e sentimentos dos outros, promovendo um
ambiente de trabalho positivo e favorecendo o sucesso de iniciativas sociais.

Essas percepgdes encontram respaldo em iniciativas do conglomerado
Bradesco, como as da Fundagao Bradesco (2025), que, por meio de sua plataforma
educacional, oferece cursos voltados para o desenvolvimento de competéncias
interpessoais, como inteligéncia emocional e educacédo inclusiva. Tais programas
ajudam os colaboradores a internalizarem a empatia como uma pratica cotidiana,
refletindo diretamente nas relagdes corporativas. Além disso, a Bradesco Seguros
(2025) demonstra o compromisso em fortalecer essa habilidade, incorporando
treinamentos de empatia como parte essencial do desenvolvimento humano e
profissional (FUNDACAO BRADESCO, 2025; BRADESCO SEGUROS, 2025).

Esses exemplos, integrados as reflexdes das gestoras, ilustram que a aplicagao
da empatia nas organizagdes nao se limita a iniciativas formais, mas também se reflete
nas interagdes cotidianas. Ao considerar dados secundarios, como os compartilhados
nos blogs institucionais ou nas paginas de noticias dos bancos, é possivel identificar
histérias que destacam a empatia na resolucao de conflitos e na promog¢ao do bem-
estar de todas as partes envolvidas. Essas praticas ndao apenas reforcam valores
organizacionais, mas também criam um ambiente em que colaboradores se sentem
mais motivados e compreendidos. Para Burch et al. (2016), a empatia afeta muitas
construgdes organizacionais, desde o individuo até a equipe e o nivel organizacional,
e observamos estas diferengas através dos relatos, como o da respondente Jade, que

no ambiente corporativo, empatia significa ser capaz de se conectar com os colegas,



reconhecer suas dificuldades e trabalhar juntos para encontrar solugbes, “isso
fortalece a confiangca e a colaboragdo, criando um ambiente onde todos se sentem
respeitados e valorizados’.

Corroborando com os autores e com o relato de Jade, o respondente Topazio
afirmou que a sua capacidade de entender sentimentos e pensamentos de outra
pessoa, sem necessariamente compartilhar esses sentimentos, “é algo que

desenvolvi ao longo da minha carreira”.

[...] como gestor, acredito que essa habilidade é essencial para tomar
decisdes equilibradas e humanas. Tento sempre me colocar no lugar do outro
para compreender suas motivagdes, preocupagdes e expectativas, mesmo
que eu nao compartilhe ou sinta essas emocgdes diretamente (Topazio). Essa
compreensao ocorre por meio de escuta ativa, analise das palavras e
comportamentos do outro, e a busca por contexto, seja cultural, emocional ou
profissional. E uma pratica continua e intencional, que considero fundamental
no meu papel (Topazio).

[...] empatia, no nosso contexto, € a habilidade de entender as necessidades
e preocupacdes dos stakeholders, sejam eles funcionarios, clientes ou
comunidades. E um pilar essencial para tomadas de decisdo mais humanas
e alinhadas aos valores organizacionais (Jade).

A empatia € um valor fundamental para nossa cultura organizacional. Por
exemplo, em programas de renegociagdo de dividas para clientes em
situacdo de vulnerabilidade, treinamos os funcionarios para adotarem uma
abordagem empatica, ouvindo as dificuldades dos clientes antes de oferecer
solugdes, esse olhar mais humano melhora tanto o atendimento quanto os
resultados do banco (Esmeralda).

Ela é essencial e tem impacto direto no engajamento dos funcionarios e na
satisfacdo dos clientes. Um exemplo pratico foi a reformulagdo do nosso
programa de diversidade e inclusdo. Através de entrevistas internas,
identificamos barreiras que os colaboradores enfrentavam e ajustamos
politicas para criar um ambiente mais inclusivo (Onix).

Sobre os relatos, observa-se exemplos da empatia cognitiva, que corresponde
a capacidade de conhecer as emocgodes, entender os pensamentos e sentimentos de
outra pessoa, reconhecendo e compreendendo a perspectiva dela (RIESS, H. 2017;
BURCH et al., 2016). Isso ocorre quando uma pessoa esta ciente de compartilhar a
mesma emogao que outra pessoa, enquanto também esta ciente de que nao esta
experimentando essa emogao devido a mesma causa. O processo cognitivo é um

processo mais controlado ou "top down”, se refere a processos mentais que sao

guiados por conhecimento prévio e expectativas (DECETY; MEYER, 2008).



Essa forma de empatia € fundamental para habilidades de comunicagao e
negociacgao eficazes, pois permite que alguém compreenda o ponto de vista do outro
e responda de maneira apropriada (DOLAMORE et al.;2021), e isso se observa no
relato do respondente Topazio, quando ele é questionado sobre como ele entende o

conceito de empatia no ambiente corporativo:

[...] eu vejo como a capacidade de se colocar no lugar dos outros, sejam eles
colegas, clientes ou outros stakeholders, para compreender suas
perspectivas, necessidades e sentimentos [...] temos que lembrar que no
contexto profissional, a empatia vai além de uma simples reagdo emocional;
ela é uma habilidade pratica que promove a escuta ativa, a comunicagao clara
e a tomada de decisdes mais humanas e equilibradas. [...] a meu ver, a
empatia no ambiente corporativo também tem uma dimensao estratégica. Ela
ndo apenas melhora os relacionamentos interpessoais e o clima
organizacional, mas também contribui para uma melhor compreenséo das
demandas do mercado e das comunidades que a empresa atende. Quando
lideres e equipes praticam a empatia, isso fortalece a colaboragédo, aumenta
a produtividade e cria um ambiente mais inclusivo e inovador (Topazio).

Para ele, € um equilibrio entre o lado humano e os objetivos corporativos, “a
empatia ndo significa concordar com tudo ou deixar de lado os objetivos
organizacionais, significa integrar as perspectivas dos outros nas decisées, criando
solugbes que beneficiem tanto a empresa quanto os individuos envolvidos” (Topazio),

e finaliza a sua fala complementando:

[...] no meu papel como gestor, considero a empatia uma ferramenta
essencial para tomar decisdes justas e alinhadas aos valores da empresa,
gerir conflitos de forma construtiva, engajar equipes, promovendo um senso
de pertencimento e propdsito, entender e antecipar as necessidades dos
clientes e comunidades (Topazio).

A respondente Safira comenta que no ambiente corporativo “eu percebo que a
empatia fortalece a confianga e a colaboragéo, resultando em uma equipe mais
engajada e produtiva, melhora principalmente a comunica¢cdo e maior satisfagao dos
colaboradores”.

O processo cognitivo € um processo mais controlado ou “de cima para baixo”.
Os investigadores de gestdo estudaram a empatia como uma diferengca ou
caracteristica individual, uma capacidade que pode mudar ao longo do tempo e com
formacéo, e como um estado de curto prazo que se baseia em contextos situacionais

(BURCH et al., 2016), o que é apresentado pelo respondente Topazio, onde ele relata



em que situacdes sdo mais desafiadoras para adotar a perspectiva de outra pessoa:

[...] quando decisdes precisam equilibrar os objetivos da organizagdo com as
necessidades individuais ou sociais, € mais dificil manter uma postura
empatica sem perder o foco estratégico, quando ndo conhego totalmente a
realidade ou os desafios enfrentados por uma pessoa, pode ser complicado
compreender sua perspectiva de maneira precisa, em situacdes de grande
carga emocional, como lidar com alguém em um momento de perda ou
frustragcdo, é desafiador manter o distanciamento necessario para entender
sem ser dominado pela emogdo, quando ha divergéncias significativas de
valores ou crengas, pode ser mais dificil entender as motivagbes ou
prioridades do outro (Topazio).

E mais dificil quando ha uma forte pressdo politica ou quando as decisdes
exigem um equilibrio entre interesses financeiros e sociais. As vezes, a
necessidade de seguir protocolos rigidos dificulta a flexibilidade para
considerar aspectos individuais. Nessas situagdes, procuro manter a calma e
buscar um ponto de equilibrio entre o que é possivel e o que € justo
(Esmeralda).

E mais dificil quando ha pressao por resultados de curto prazo, especialmente
em reunides com investidores. Nessas situagdes, preciso equilibrar a empatia
com a necessidade de tomar decisdes racionais e estratégicas, para néao me
deixar levar pela emoco, foco em dados e argumentos sélidos (Onix).

Conforme Burch et al. (2016), a empatia cognitiva pode variar no nivel pessoal
porque o foco de atengao das pessoas pode mudar ao longo do dia, tornando-as mais
ou menos conscientes dos sentimentos dos outros. Ao longo do dia, as pessoas
também podem variar na quantidade de atencdo que prestam aos seus proprios
sentimentos de empatia, conforme contextos situacionais.

Sobre estas situacbes em que é dificil adotar a perspectiva de outra pessoa,
para a respondente Jade sdo as de alto conflito, “especialmente quando ha um
desentendimento profundo de interesses”, ou “quando as emocgées estdo muito a flor
da pele e as pessoas envolvidas tém pontos de vista muito opostos”, para ela a
“dificuldade surge quando as emogbes pessoais comegam a influenciar o julgamento,
tornando mais dificil adotar uma visdo objetiva e empatica da situagcao”.

A reflexdo sobre o papel da empatia em diferentes contextos e seus desafios,
com foco de adotar o ponto de vista do outro, aparece também no relato da Rubi,
evidenciando os tracos da empatia cognitiva, mas também o componente afetivo
(preocupacao empatica e sofrimento pessoal), pois conforme Burch et al. (2016), as
emocoes e 0 humor das pessoas sao influenciados tanto pela sua linha de base

emocional como pelos eventos afetivos que ocorrem no local de trabalho:



E muito dificil separar, eu sei que eu sinto muito em mim [...] €, eu quero muito
nao me envolver, além do que eu devo, que é auxiliar [...] tento trazer isso
para dentro do meu dia a dia, eu acredito que eu fago muito isso, mas eu sinto
que 0s mecanismos, as empresas nao estado muito preparados para isso [...]
eu estava discutindo isso ontem com a equipe, por exemplo, é de que a gente
gosta da diversidade, ama, fala que faz, que tem diversidade aqui, mas a
gente avalia todo mundo igual, a gente coloca todo mundo no mesmo balaio
(Rubi).

[...] e ai, ndo é passar a mao, nao é ser pai e mae, mas é saber, enfim, a
historia da pessoa ou 0 momento que a pessoa esta vivendo, para saber
como auxiliar, tentar compreender a perspectiva dele. O desenvolvimento
daquela pessoa naquele momento e que ndo da para comparar com uma
outra pessoa naquele exato momento, ou colocar todo mundo na mesma
régua. Entdo eu acho que é extremamente relevante para o desenvolvimento
das pessoas essa habilidade ou essa caracteristica, mas eu sinto que os
mecanismos das empresas ainda ndo estdo preparados para isso. A gente
ainda ndo conseguiu desenvolver algo que ndo demonstra que vocé esta
sendo bonzinho, sabe, envolve emogdes (Rubi).

Para Decety (2004), empatia envolve ndo apenas algum reconhecimento
minimo e compreensao do estado emocional de outra pessoa (ou estado emocional
mais provavel), mas também a experiéncia afetiva do estado emocional real ou
inferido estado da outra pessoa. Destaca-se que este componente afetivo € um
processo automatico, ou “de baixo para cima”, que ocorre dentro dos individuos, o que
significa que ocorre antes da consciéncia (BURCH et al., 2016).

A empatia pode ser compreendida como uma construcéo social influenciada
por contextos culturais e organizacionais, uma vez que sua manifestagcao e ampliagao
estdo diretamente ligadas as normas e incentivos presentes em cada ambiente. Khalid
e Dickert (2022) destacam que o aumento das oportunidades para o exercicio da
empatia intuitiva, aliado a modificagao de normas e incentivos, desempenha um papel
fundamental na expanséao do circulo de empatia, indicando que o contexto influencia
a forma como a empatia é expressa e desenvolvida.

Nesse sentido, a empatia afetiva, descrita como um fendmeno instintivo e
evoluido, embora natural, € amplamente modulada pelo ambiente social em que os
individuos estdo inseridos. Além disso, Eisenberg (1986) contribui para essa
perspectiva ao afirmar que o comportamento pré-social, incluindo o comportamento
altruista, € motivado por emog¢des morais e orientagdes voltadas ao outro, reforcando
a ideia de que a empatia e as agOes solidarias estao conectadas a fatores sociais e

culturais que promovem tais comportamentos.



Lajante et.al (2022), relatam eu seu trabalho, um estudo, onde conselheiros
profissionais avaliaram a comunicagao empatica de seus pares durante as interagoes
com os clientes, as evidéncias revelaram que sinais corporais nao-verbais (como
contato visual, orientagdo corporal, inclinagdo do tronco e distancia fisica) foi
responsavel por mais que o dobro da varidncia nas avaliagcbes em comparagdao com
as mensagens verbais. Seguindo esta linha de compreender como a empatia &
definida e percebida no ambiente corporativo, foi questionado aos entrevistados se
eles poderiam descrever alguma situagdo em que expressaram empatia verbal ou ndo
verbal e na percepgao deles, como a outra pessoa reagiu, esta pergunta visava
explorar a expressdo empatica através de comportamentos observaveis, sendo uma

forma de transmitir empatia aos outros (LAJANTE et al., 2022):

As vezes é tdo automatico, mas lembro que recentemente, tive uma conversa
com um membro da minha equipe que estava passando por dificuldades
pessoais, eu expressei empatia de forma verbal, ouvindo ativamente suas
preocupacdes e oferecendo palavras de apoio [...] eu acho que também usei
expressodes nao-verbais, como manter contato visual e um tom de voz calmo,
ela reagiu de forma positiva, aliviada por poder falar sobre o que estava
passando, ela expressou gratiddo pela minha disposigcdo em ouvir e pelo
apoio emocional (Jade).

Uma situacgao recente ocorreu durante uma conversa com um colaborador da
minha equipe que estava enfrentando dificuldades pessoais devido a um
problema de saude em sua familia, ele havia demonstrado mudangas no
comportamento e na produtividade, e decidi aborda-lo de maneira diferente,
mais sensivel acredito, foi mais ou menos assim [...] iniciei a conversa em um
tom acolhedor, dizendo: "Notei que vocé tem enfrentado momentos
desafiadores, estou aqui para ouvir e entender como posso ajudar.”" e por
mais que quisesse falar, eu escutei ativamente, sem interrupcoes, e reafirmei
meu entendimento do que ele estava compartilhando com frases como:
"Imagino como isso deve ser dificil para vocé." , e depois ofereci apoio pratico,
porque sou assim, ajustando temporariamente suas responsabilidades para
que ele pudesse dedicar mais tempo a situacao familiar (Topazio).

Recentemente, em uma reunido sobre inclusdo financeira, um colaborador
relatou dificuldades emocionais por estar lidando com clientes em situagéao
de extrema pobreza, em vez de apenas fornecer respostas técnicas, validei
suas emocgdes e compartilhei experiéncias similares, ele se sentiu mais
compreendido e motivado a continuar no projeto (Esmeralda).

Topazio relatou algumas posturas que fez em relagdo ao nao-verbal, como
manter o contato visual direto e um tom de voz calmo, criando um ambiente seguro

para a conversa, fazia gestos de afirmagéo, como acenar com a cabega, mostrando



que estava engajado no que ele dizia, e disse que respeitou o espago dele, evitando

pressao para compartilhar mais do que ele estava confortavel e relatou como a outra

pessoa reagiu:

Ele agradeceu profundamente e mencionou que se sentiu valorizado e
compreendido, 0 que o ajudou a aliviar um pouco da pressao emocional que
estava sentindo, eu disse que a flexibilidade concedida era exatamente o que
ele precisava para lidar melhor com a situagao e prometeu manter um dialogo
aberto caso precisasse de mais suporte, e 0 mais importante € que sem
comprometer as necessidades da organizacao (Topazio).

Ja Rubi, trouxe uma outra forma de ver as expressdes empaticas, ela relatou

que ja conhece bem a sua equipe e que é capaz de perceber sinais, tanto verbais

quanto n&o verbais, que indicam como eles estao se sentindo:

[...] ah, sim, eu percebo muito as pessoas, sabe? E algo que eu faco quase
automaticamente. Outro dia estavamos brincando, e me disseram: "Vocé
consegue imitar todo mundo!". E € verdade, porque eu realmente observo e
gravo o jeito que as pessoas fazem as coisas, por exemplo, eu sei que
quando alguém da minha equipe arruma o cabelo de um jeito especifico, tem
algo acontecendo (Rubi).

Perguntei como ela percebe estes sinais durante a interagao e se ajuda na sua

gestéo:

[...] eu simplesmente noto, outro dia, uma colega da equipe falou: "Vou
prender o cabelo na reunido sé para vocé nao ficar percebendo o que estou
sentindo", eu ri, mas é verdade, eu capto essas coisas. Também percebo
gestos menores, como levantar de sobrancelhas [...] tem um colega que,
quando nao concorda comigo, mas nao quer discordar diretamente, levanta
a sobrancelha de um jeito especifico, ai, quando ele quer mesmo discordar,
ele faz outro gesto e eu sei 0 que ele esta pensando, mesmo sem ele falar
nada. Eu acredito que isso s6 acontece porque eu busco me colocar no lugar
deles, tento ter empatia, isso cria uma conexao, esses gestos, verbais e ndo
verbais, sdo como um reflexo dessa empatia construida ao longo do tempo
(Rubi).

Perguntei se os entrevistados ja sentiram que sua empatia foi mal interpretada

e como lidaram com esta situagéo, pois para Burch et al. (2016), a empatia é um

importante construto social que pode criar vinculos entre os individuos ou construir

barreiras quando o comportamento empatico ndo é apresentado nos momentos

apropriados:

Sim, ja houve ocasibes em que minha empatia foi mal interpretada,
especialmente quando tento oferecer conselhos ou solugdes para problemas,
0 que as vezes é visto como interferéncia. Em uma situagao recente, percebi
que ao tentar ajudar uma colega com um problema, ela sentiu que estava
sendo julgada. Quando isso acontece, tento esclarecer minhas intengdes,



mostrando que meu objetivo € apoiar e entender suas necessidades, néo
criticar ou impor uma solugao. Isso ajuda a restabelecer a confianga e a
garantir que minhas intengdes sejam compreendidas (Jade).

Sim, especialmente quando tento ser compreensiva em negociagdes mais
formais. Algumas pessoas interpretam isso como fraqueza ou falta de
firmeza. Nesses casos, reforco que empatia ndo significa abrir m&o da
estratégia ou dos objetivos, mas sim buscar solu¢ées que considerem os
interesses de todas as partes envolvidas (Esmeralda).Sim, especialmente em
negociagdes, onde ser empatico pode ser visto como falta de firmeza, quando
isso acontece, reforco que empatia e estratégia podem coexistir e que
entender o outro lado nao significa ceder completamente (Onix).

Sim, ja enfrentei situagdes em que minha empatia foi mal interpretada, um
exemplo especifico, € o que acabei de relatar para vocé, quando ofereci
flexibilidade ao colaborador que estava passando por dificuldades pessoais,
nao foi facil (risos) [...] alguns membros da equipe interpretaram essa agao
como favoritismo, acreditando que ele estava recebendo um "tratamento
especial" sem motivo suficiente, e eu como gestor, ndo preciso ficar
justificando minhas agdes, ou até que ponto preciso, até porque sao assuntos
pessoais e que o colaborador confiou em mim (Topazio).

Perguntei ao Topazio como ele lidou com esta situagao, e ele respondeu que
conversou abertamente com a equipe, reforcando a preocupacao da empresa com o
bem-estar e o suporte aos colaboradores em momentos criticos, “expliquei que a
decisdo foi baseada em uma necessidade especifica e alinhada aos valores da
empresa’:

[...] tentei garantir que todos compreendessem que minha empatia nao era
sinal de fraqueza ou parcialidade, mas uma demonstracdo de cuidado
alinhada a cultura organizacional [...] percebo cada vez mais que a forma
como comunico minhas agdes também é crucial, desde entdo, tento
balancear a expressdao de empatia com uma abordagem mais clara e
estruturada, destacando os critérios que baseiam as minhas decisbes
(Topazio).

Ele finaliza relatando que esta experiéncia o ensinou muito, que ele percebeu,

“‘que mesmo quando as intengbes sdo boas, a percepcdo dos outros pode variar’, e

Al

que “néo basta agir com empatia, é essencial comunicar o "porqué” das decisées de

forma transparente e consistente, para evitar interpretacées equivocadas”. Neste
mesmo contexto, a respondente Rubi relata uma situacdo em que foi mal interpretada

e que reflexdes pode tirar:

[...] em um caso especifico de demisséao, percebi que minha postura empatica
foi mal interpretada como protegéo excessiva [...] a situagdo comegou meses
antes da demisséo efetiva, em setembro, quando a pessoa responsavel pelo
colaborador ja havia sinalizado claramente: "eu acho que esta na hora de
realmente tomarmos uma deciséo, porque ele nédo esta entregando e deu
todos os indicios de que ndo queria mais estar aqui.”, naquele momento,



resisti a aceitar essa realidade, e ainda eu argumentei: "ndo, a gente
consegue reverter isso, vamos tentar mais um pouco"”, minha insisténcia em
tentar ajudar e reverter a situacdo acabou prolongando algo que ja estava
claro para os outros, mas que eu ndo conseguia enxergar, o funcionario nao
queria mais estar na empresa, € minha postura de acreditar que seria possivel
reverter o quadro acabou sendo percebida como protegdo ao funcionario
(Rubi).

Ela comentou que teve muitos aprendizados sobre os limites da empatia, “hoje
entendo que minha dificuldade em ndo me envolver emocionalmente na situagéo
dificultou a tomada de decisdo e prolongou o problema” [...] “hd momentos em que
precisamos reconhecer 0s sinais que nos sdo dados e agir de forma mais objetiva,
mesmo quando isso pode parecer duro”.

O gestor Topazio relatou que em alguns momentos ele percebe que existem
‘respostas automaticas” de empatia, ou que sao influenciadas pelo ambiente de
trabalho, “especialmente em situagbes que envolvem emogées intensas, como crises
ou comemoragbes, ou quando tentam replicar minhas agbées sabe, sinto que nem
sempre sdo consistentes ou espontaneas”. As diferencas individuais afetam ainda
mais as tendéncias disposicionais, essas tendéncias referem-se ao método preferido
de empatia do individuo e demonstram mais uma vez a natureza afetiva e cognitiva

do construto.

Acredito que ha um pouco de respostas, digamos automaticas, ou até
influenciadas pelo nosso trabalho, algumas pessoas naturalmente
demonstram empatia, mas o ambiente de trabalho pode reforgar ou inibir essa
atitude. Em momentos de alta demanda ou presséao, por exemplo, a empatia
pode ser reduzida. Por isso, criamos espacos para que os funcionarios
possam compartilhar preocupagdes e manter a empatia ativa no dia a dia
(Esmeralda).

Ah sim, o ambiente de trabalho influencia bastante, ainda mais em um
mercado competitivo, muitas vezes as pessoas suprimem reagdes empaticas
para manter um perfil mais "forte" e profissional. No entanto, quando a cultura
da empresa incentiva a empatia, os funcionarios se sentem mais a vontade
para expressa-la naturalmente.

O que se pode observar pelos relatos, conforme é relatado por Burch et al.
(2016) na descricdo do nivel 1 da empatia (dentro da pessoa), os sentimentos de
empatia variam de acordo com os gatilhos do local de trabalho, os biorritmos naturais,
a linha de base empatica das pessoas e as capacidades de autorregulagdo. O
comportamento observavel resultante pode ser mascarado pela capacidade de

autorregulagdo dos membros da organizagao, e a autorregulagao pode influenciar a



variabilidade intrapessoal na empatia.

A preocupacao empatica e o sofrimento pessoal alinham-se mais estreitamente
com a empatia afetiva quando o individuo € emocionalmente alterado pelo evento
(BURCH et al, 2016). Podemos observar quando os entrevistados foram
qguestionados sobre como se sentem ao ver outra pessoa em situacao de sofrimento

e como vocé reage emocionalmente ao fato.

[...] sim, sou frequentemente comovida por situagbes de sofrimento,
especialmente quando envolvem pessoas em vulnerabilidade. A reagao
emocional pode ser um misto de tristeza e vontade de ajudar. Sendo mais
forte e sensivel quando vejo sofrimento relacionado a dificuldades de acesso
a recursos ou injusticas sociais. Quando isso acontece, procuro acalmar
minhas emocgdes e focar em como posso agir para melhorar a situagéo, seja
ajudando diretamente ou articulando formas de apoio por meio de iniciativas
corporativas (Jade).

[...] acredito que consigo manter o equilibrio entre sentir a dor de outra pessoa
e ainda assim agir para ajuda-la. Esse equilibrio & fundamental no meu papel
como gestor, pois permite que eu tome decisdes empaticas sem ser
dominado pelas emogdes. Essa abordagem me permite estar presente para
quem precisa de apoio, mas sem perder a capacidade de agir de forma
racional e estratégica. Assim, posso contribuir para resolver a situagao de
forma eficiente, tanto para a pessoa quanto para a organizacao (Topazio).

[...] entdo assim é... estou em fase de aprendizado em relagdo as minhas
reagoes, pois aconteceu de eu me envolver tanto que perder o foco de olhar
também para saber do todo, olhei s6 para a pessoa e esqueci de olhar para
o todo, o quanto aquilo também estava prejudicando as outras pessoas ou
quanto nao precisaria ter sido daquela forma [...] entdo eu aprendi muito os
limites que a gente tem que ter (Rubi).

Aprendi a separar emogdes do papel profissional. Isso ndo significa ignorar
0s sentimentos dos outros, mas sim usa-los como um guia para decisdes
mais conscientes. Acredito que a empatia deve vir acompanhada de
objetividade (Onix).

Da mesma forma, Burch et al. (2016) comenta que a tomada de perspectiva e
“fantasizing”® sdo eventos cognitivos em que o individuo considera conscientemente
como € ser a outra pessoa. E podemos ver nas respostas quando questionados sobre
como a entrevistada consegue manter o equilibrio entre sentir a dor de outra pessoa

e ainda assim agir para ajuda-la:

5 No contexto mencionado por Burch, "fantasizing" refere-se ao ato de imaginar ou criar
cenarios mentais em que a pessoa se coloca no lugar do outro, refletindo sobre como seria ser outra
pessoa, muitas vezes tentando visualizar suas emog¢des, pensamentos ou experiéncias.



[...] equilibrio? (risos) aprendendo [...] eu estou aprendendo muito, eu tive
momentos muito dificeis, e com uma pessoa especial, teve uma demisséo,
enfim, teve toda uma consequéncia (pausa profunda), e eu aprendi muito,
porque eu fui muito, fui muito mae, entao eu nao fui assim mais firme, eu dei
os recados que eu precisava dar, mas eu sinto que eu errei a mao, sabe? No
sentido de ajudar demais (Rubi).

[...] entdo assim, eu tenho que ser empatica, porque cada um esta vivendo
um momento, né, algo, mas eu também preciso entender os limites e a
pessoa também precisa saber que existem estes limites, como organizagéo,
sdo contornos que eu nao posso fazer (Rubi).

[...] sim, acredito que consigo manter esse equilibrio, mas requer pratica.
Tento primeiro reconhecer e validar os sentimentos da outra pessoa, e, em
seguida, foco em ag¢des concretas para ajudar. Para ndo ser sobrecarregada,
costumo estabelecer limites claros e adotar uma abordagem mais racional
nas situagdes em que a emogao pode ser muito intensa. Isso me permite agir
de maneira eficaz, sem me perder nas emoc¢des (Jade).

[...] o primeiro passo é permitir-me reconhecer e validar a dor ou necessidade
do outro. Escuto ativamente e procuro entender o contexto sem julgamentos,
mostrando que a pessoa estd sendo ouvida e respeitada [...] apos
compreender a situagdo emocional, fago um esforgo consciente para separar
o impacto emocional da analise légica necessaria para agir. Isso significa
evitar que minhas proprias emoc¢des interfiram na busca pela melhor solugao
[...] uso estratégias de autorregulagao, como pausas para reflexdo, praticas
de mindfulness e o compartilhamento de situagbes desafiadoras com outros
lideres. Isso me ajuda a manter a clareza e tomar decisées equilibradas
(Topazio).

Como vimos na literatura, os dois niveis de analise (1 e 2) abordaram as respostas
empaticas que eram automaticas e autorregulagao (nivel 1) e discutiram como elas
eram influenciadas pelas diferencas individuais e tendéncias disposicionais (nivel 2).
Estes niveis sdo importantes para os investigadores de gestdo porque explicam os
processos empaticos que ocorrem dentro da pessoa e como estes processos sao
diferentes entre as pessoas (BURCH et.al., 2016).

Prosseguindo com as analises, observa-se no relato abaixo do Topazio, um
comportamento empatico exibido num ambiente social, afetando potencialmente
outras pessoas na organizagao, trata-se do nivel 3, nesse nivel, a situacdo afeta o
comportamento empatico, e esse comportamento altera posteriormente as relagcbes

interpessoais:

[...] a empatia ndo deve parar na compreenséo; ela deve se traduzir em agdes
concretas. Por exemplo, se um colaborador enfrenta um problema pessoal,
busco adaptar prazos ou responsabilidades para ajuda-lo a superar a
situacéao [...] quando necessario, envolvo outras pessoas ou recursos, Como
o time de RH ou especialistas externos, para oferecer suporte adicional. Isso



amplia a eficacia da ajuda sem sobrecarregar apenas uma pessoa ou
processo (Topazio).

A teoria nos apresenta que os comportamentos empaticos motivam respostas
ao estado emocional e ao bem-estar do outro, demonstrando assim aceitagao,
cooperacdo ou vontade de ajudar (BATSON et al., 2004). Segundo Batson et
al.(2004), ao adotar a perspectiva do outro e sentir empatia por sua situagao, os
individuos s&o movidos a ajudar, visando o bem-estar alheio sem esperar
recompensas pessoais. Essa teoria destaca a empatia como um fator crucial na
promog¢ao de comportamentos pré-sociais € na compreensdo das motivacoes
humanas para a ajuda ao proximo.

Burch et al. (2016) comenta que, grande parte da investigacdo sobre a empatia
se centra na lideranga, talvez devido a importancia de estabelecer boas relagdes lider-
membros, no entanto, a investigagdo em empatia no nivel 4 (Grupos e Equipes)
baseia-se no contexto social que € afetado pela lideranca e pelo impacto social, em
que os comportamentos empaticos podem impactar a emergéncia e o desempenho
do lider, como os de seus funcionarios. Os efeitos da empatia no nivel do grupo e da

equipe também sao influenciados pelos objetivos sociais do grupo e da equipe:

A empatia é essencial para construir uma cultura de confianca e colaboragéo
no ambiente de trabalho, vejo que quando a minha equipe sente que seus
sentimentos e objetivos sdo compreendidos, eles tendem a ser mais abertos
e dispostos a trabalhar em equipe, isso resulta em um ambiente de trabalho
mais harmonioso e eficiente, com menor rotatividade e maior engajamento
(Jade).

A empatia é essencial para criar confianga e fortalecer os lagos dentro da
equipe, se o lider entende as necessidades e principalmente as perspectivas
dos membros, consegue promover um ambiente mais colaborativo, amigo e
inovador (Topazio).

[...] costumo dizer que a empatia ndo é algo que acontece automaticamente;
ela exige pratica, especialmente em ambientes que, muitas vezes, séo
homogéneos em termos de experiéncias ou perspectivas, € um esforgo
consciente, mas com resultados transformadores! Dou sempre um exemplo
para minha equipe: ninguém consegue dar 100% de si todos os dias, e isso
€ natural, faz parte, nunca se consegue, reconhecer isso e saber se colocar
no lugar do outro, entendendo seus desafios e limitacdes, faz toda a
diferenga, tanto no trabalho em equipe quanto no atendimento ao cliente [...]
quando a empatia € bem estruturada, ela se torna uma ferramenta poderosa
nao apenas para quem lidera, mas para todos os que fazem parte da
organizacéo (Rubi).



A empatia é essencial para uma comunicagao clara e para o desenvolvimento
de lacos fortes com as partes interessadas. Os lideres empaticos tém a capacidade
de ouvir ativamente, compreender as preocupagdes das partes interessadas e
responder de uma forma que resolva essas preocupacgdes e promova a cooperagao
(AHSAN, 2023).

O lider, grupo ou equipe determinam o valor dos comportamentos empaticos,
adotando assim um motivo de abordagem que empurra os individuos para
demonstragcdes empaticas ou motivos de evitagdo. Posteriormente, as interagbes
sociais com aqueles que demonstram empatia podem resultar em comportamentos

mais empaticos considerados por todo o grupo (BURCH et al., 2016):

Promovemos wokshops e treinamentos regulares sobre inteligéncia
emocional, que incluem empatia, e 0 que eu percebo é que estes programas
tém melhorado a comunicagéo interna, a satisfacdo geral dos colaboradores,
parece que estdao mais engajados, mais leves [...] sem contar que a empatia
tem impactado positivamente as interagbes entre eles e com as pessoas
externas, reforcando a nossa imagem no mercado (Topazio).

A respondente Jade também percebe a importancia da empatia nas interagdes

sociais e profissionais:

A empatia é fundamental em qualquer interagéo, tanto em reunides, ou no dia
a dia com a equipe, pois promove a compreensao e a colaboragao, no nosso
ambiente profissional, ela pode transformar o relacionamento entre colegas,
criando uma cultura de respeito e apoio [...] e vejo o quanto precisava partir
de mim, como gestora, quando eu demonstro empatia ao lidar com os
desafios pessoais de um funcionario, isso fortalece o vinculo e aumenta a
motivagéo, resultando em um melhor desempenho, sem contar que ja me
ajudou a resolver conflitos de forma construtiva, pois todas as partes
envolvidas sentiam-se ouvidas e compreendidas (Jade).

Como vimos nos relatos e na teoria, conforme apresenta Khalid e Dickert
(2022), algumas evidéncias sugerem que a empatia se expandiu para um circulo mais
amplo de individuos nas ultimas décadas, os esforgcos crescentes em direcdo a
globalizagdo em varios dominios da vida, como economia, cultura, politica e
comunicagao, bem como inovacgdes tecnoldgicas, podem criar as faiscas iniciais de
empatia que permitem que as pessoas considerem a perspectiva daqueles fora de

seu grupo imediato e expanda.



Em alguns momentos, percebe-se outros niveis da empatia, como nos relatos
abaixo, que ilustram a importancia desse valor na cultura e nos valores da
empresa.Conforme Burch et al. (2016), no nivel 5 (em toda a organizagao), as
organizagbes com estruturas ou culturas que sao compassivas tém o potencial de
gerenciar o contexto organizacional e, portanto, a propensao dos membros para se
envolverem em demonstragcdes empaticas, um exemplo é o relato da Jade que

destacou:

[...] 2a empatia € um valor central para nossa instituicao, pois acreditamos que
uma empresa que se preocupa com o bem-estar das pessoas tem mais
chances de ter sucesso. Isso é refletido em nossa abordagem com clientes e
colaboradores, onde procuramos sempre mostrar compreensio e oferecer
apoio (Jade).

Outro ponto foi mencionado por Topazio, ao relacionar a empatia com

resultados organizacionais:

[..] € um valor central, a empatia promove colaboragdo, melhora o
engajamento dos funcionarios e fortalece a confianga com os clientes. Um
exemplo disso foi durante a pandemia, quando decidimos flexibilizar
condi¢des de crédito para pequenos negoécios baseados no entendimento das
dificuldades enfrentadas (Topazio).

Além disso, a empatia & promovida por meio de politicas institucionais, como

explica Topazio:

[..] eu tento promover uma cultura que valorize empatia como uma
competéncia essencial, criando politicas e praticas que incentivem e
suportem agbes empaticas em todos os niveis da organizag¢édo (Topazio).

No que diz respeito aos funcionarios, Jade destaca a importancia de
compreendé-los como parceiros, esse posicionamento reflete uma visao estratégica
que enxerga além das transacdes financeiras, reforcando a conexao e a confianga

entre a organizagao e funcionarios:

Incentivamos a empatia com programas de treinamento focados em escuta
ativa e comunicagdo nao-violenta, também temos uma politica de portas
abertas, onde os colaboradores podem compartilhar suas preocupag¢des com
a lideranga de forma segura e sem medo de julgamento [...] ja com os clientes,
incentivamos a pratica de empatia ao entendé-los ndo apenas como
consumidores, mas como parceiros que buscam solugdes personalizadas
para seus desafios (Jade).



Por fim, Safira reforca os beneficios praticos da empatia:

Realizamos workshops e treinamentos regulares focados em inteligéncia
emocional e empatia, além de incentivar a troca de feedbacks construtivos,
com isso notamos uma redug¢ao no turnover, maior engajamento das equipes
e uma comunicagdo mais eficiente em todos os niveis da organizacao
(Safira).

Esses relatos demonstram como a empatia, quando incorporada a cultura
organizacional, pode ser um diferencial estratégico, promovendo resultados positivos
tanto internamente, com equipes mais engajadas, quanto externamente, com relagdes
mais solidas com os clientes. Os dados secundarios apresentam algumas praticas,
algumas formas de demonstracdo empaticas, como por exemplo, o Itau com seu
cédigo de ética e conduta, em que reforca a importancia da ética e do respeito em
todas as interagdes, promovendo um ambiente de trabalho que valoriza a diversidade
e a inclusdo, o banco possui compromissos publicos para estimular um ambiente
respeitoso e saudavel, promovendo equidade de oportunidades e desenvolvendo
liderancas sensiveis ao tema (ITAU UNIBANCO, 2022):

[...] a ética e pluralidade s&o pressupostos para tudo o que fazemos. Empatia
com diferentes agentes da sociedade (FUNDACAO ITAU, 2022, p. 6)

Outros exemplos, sao do Banco do Brasil (2018) que atualizou seu guia de
vestuario, permitindo um estilo mais informal e respeitando as individualidades dos
funcionarios, promovendo um ambiente de trabalho mais inclusivo e confortavel, e do
Santander Brasil (2022) que adota diversas iniciativas para promover a empatia e o
engajamento entre seus funcionarios, destacando-se o0s seguintes programas:
StarMeUp (Plataforma global que incentiva o reconhecimento mutuo entre os
colaboradores, baseada nos comportamentos corporativos definidos no Codigo de
Conduta Etica), Academia Santander (Universidade corporativa que visa desenvolver
competéncias técnicas e comportamentais, incluindo habilidades relacionadas a
empatia, como escuta ativa e comunicacao eficaz), entre outros.

Essas iniciativas demonstram o compromisso dessas instituicdes financeiras
em promover e cultivar um ambiente de trabalho que valoriza praticas que valorizam
a empatia, a inclusdo, desenvolvimento e o bem-estar de seus colaboradores e
clientes.A respondente Rubi relata que no contexto da organizag&o dela, sobre um

programa que é direcionado a gestores, coordenadores e gerentes de todos os niveis,



com o objetivo de fortalecer o tema sobre empatia “ela é uma ferramenta poderosa, é
através dela que conseguimos compreender melhor as necessidades dos nossos

colegas e clientes, criando conexées mais significativas e humanas, sabe...”.

[...] no nosso mundo de organizagcdo, eu penso que a empatia esta
profundamente enraizada na cultura e nos valores sabe, recentemente, por
exemplo, o banco langou um programa de treinamento voltado para o
desenvolvimento de competéncias comportamentais, com um foco especial
em empatia, acreditamos que, ao investir em empatia, estamos construindo
um ambiente mais acolhedor, colaborativo e produtivo, alinhado com os
nossos valores organizacionais (Rubi)”.

Pedimos aos respondentes que contassem exemplos de situagdes em que a

empatia desempenhou um papel importante:

Um exemplo recente foi o apoio a colaboradores que enfrentavam problemas
de saude mental, apds identificar um aumento no nimero de casos durante
a pandemia, implementamos um programa de assisténcia psicoldgica [...]
essa iniciativa, iniciou apds um treinamento baseado na escuta ativa e no
reconhecimento das necessidades dos funcionarios, teve impactos positivos
no bem-estar, engajamento e produtividade da equipe (Topazio).

Eu lembro que durante a pandemia, muitos funcionarios estavam lidando com
desafios pessoais e familiares e a empresa implementou politicas flexiveis de
trabalho remoto e ofereceu apoio emocional por meio de sessbes de
aconselhamento, foi muito legal a alta lideranga reconhecer essas
dificuldades e tomar medidas concretas para apoiar os funcionarios, foi geral,
era um ambiente de compreensao e solidariedade, o que, por sua vez,
aumentou a lealdade e a motivagéo da equipe (Jade).

Durante a implementacéo de um projeto de habitagédo sustentavel, ajustamos
as diretrizes apos ouvir feedback de moradores beneficiados, garantindo que
as solucdes fossem mais alinhadas as necessidades reais da comunidade
(Safira).

Um exemplo foi a reestruturacdo dos programas de crédito para pequenos
empreendedores. Ao ouvirmos os beneficiarios, percebemos que muitas das
exigéncias documentais eram barreiras para acesso ao crédito. Adaptamos o
processo para torna-lo mais acessivel, mantendo a seguranca financeira do
banco (Esmeralda).

Recentemente, durante uma reestruturacdo interna, percebemos que
algumas mudancgas impactariam negativamente certos departamentos. Em
vez de seguir apenas com a abordagem tradicional, promovemos dialogos
abertos para entender as preocupag¢des dos funcionarios e ajustamos a
estratégia para minimizar impactos negativos (Onix).

Quando questionados sobre os desafios em cultivar empatia dentro de suas

organizagdes, a respondente Safira comentou “que o principal desafio é equilibrar



empatia e objetivos organizacionais, especialmente em ambientes de alta presséo”.

Os maiores desafios estéo relacionados a presséao por resultados rapidos e a
falta de tempo para interagdes significativas, € bem dificil aprofundar em
alguns momentos, porque em um ambiente corporativo acelerado, pode ser
dificil priorizar momentos de reflexdo e compreensdo mutua [...] além disso,
em equipes de alta performance, as diferencas de estilo de trabalho e
comunicagao podem criar barreiras para a empatia, especialmente quando
as pessoas se concentram em seus proprios objetivos individuais em vez de
nas necessidades coletivas (Jade).

Sempre tem dificuldades, os desafios sédo varios, posso citar alguns, acho
que o primeiro seria a pressao por resultados, pois somos competitivos, e
como empresa, podemos inibir comportamentos empaticos, vejo que a
demanda por alta performance pode limitar o tempo e a disposi¢do para
interagdes empaticas [...] também tem a questéo da diferenca cultural, porque
os valores de cada um podem criar barreiras para a compreensdo mutua, e
isso gera também uma resisténcia interna, pela minha experiéncia, alguns
colaboradores ou lideres consideram a empatia uma “fraqueza” ou algo
secundario e nem todos tém as habilidades ou ferramentas necessarias para
praticar empatia de forma eficaz, pode ser mal interpretada (Topazio).

O principal desafio é a burocracia e o fato de que, muitas vezes, as demandas
operacionais tomam prioridade sobre o aspecto humano. Além disso, como
banco publico, lidamos com pressdes politicas e institucionais que nem
sempre favorecem decisdes baseadas na empatia (Esmeralda).

O maior desafio é equilibrar empatia com eficiéncia operacional e metas
financeiras. Muitas vezes, as demandas por resultados rapidos fazem com
que a empatia fique em segundo plano, ha resisténcia de alguns profissionais
que ainda enxergam a empatia como um trago, digamos, secundario no
mundo corporativo (Onix).

Ja sobre as oportunidades em desenvolver a empatia no ambiente corporativo,
a respondente Jade comentou que a pratica da empatia, pode ser uma oportunidade
para a reducao do stress sob pressdo por resultados, pois na visao dela, “quando
estamos sob grande presséo, é facil perder a capacidade de ouvir e compreender 0s
outros de forma empatica, acredito que temos oportunidades para superar isso,
estabelecendo quem sabe, momentos de pausa e reflexdo durante o dia e praticar a
atencéo plena nas necessidades dos outros”.

Para a respondente Rubi, ela visualiza oportunidades para desenvolver a
empatia com cursos em todos os niveis da organizagao, apesar de ter a consciéncia
da dificuldade, devido ao numero de funcionarios, “sdo mais de 100mil funcionarios,
mas isso precisa ser trabalhado em todos os niveis”. Topazio, em sua entrevista

complementa também, ele acredita que novas oportunidades podem ser



desenvolvidas com cursos de escuta ativa, “sempre que possivel, reservo tempo para
conversas atentas, onde me concentro exclusivamente em ouvir sem interrupgoes,
isso ajuda a criar uma conexdo mais profunda e evita que pressbées externas

interfiram, gostaria que todos os meus funcionarios pudessem desenvolver”.

[...] sempre que possivel, eu trabalho constantemente para identificar e
minimizar preconceitos ou suposicboes e as reagdes, eu participo de
treinamentos sobre inteligéncia emocional e incentivo minha equipe a fazer o
mesmo, vejo isso como oportunidade aqui dentro, isso nos ajudaria a
construir um ambiente mais empatico como um todo (Topazio).

Além disso, o respondente Topazio deu a sua opinido sobre a empatia ser uma
ferramenta estratégica para melhorar o desempenho organizacional, pois para ele a
empatia é valiosa, “os funcionarios se sentem compreendidos, s&o mais motivados,
conseguem ver diferentes perspectivas, vejo mais solugdes criativas, e sem contar a
conexdo com os clientes”.

Como podemos observar por meio dos relatos e discussbes observadas, a
empatia tem sua influéncia no desempenhar das atividades cotidianas as
organizagbes, sabendo-se que a atuacdo de pessoas dentro dos ambientes
organizacionais perpassa outros fendbmenos e esferas, discute-se, a seguir, a forma
como a atuacao da empatia se fez presente neste processo, através de iniciativas pro-

socias e como pode se entrelacar com a RSC e a tomada de deciséo.

4.5 INTERSECCAO ENTRE EMPATIA, RSC E TOMADA DE DECISAO.

Estudos mostram que a empatia influencia a tomada de decisao, especialmente
em contextos corporativos, onde decisdes mais empaticas podem melhorar o
ambiente de trabalho. Para destacar a complexidade dos fatores que levam as
pessoas a tomar decisdes, alguns autores se concentraram no papel desempenhado
pela empatia, principalmente porque € um sentimento pro-social que faz com que as
pessoas ajudem outras (BATSON et al., 1997; DE WAAL E SUCHAK, 2010; DAVIS,
2015).

Buscou-se investigar, por meio das entrevistas realizadas, como a empatia é
incorporada no processo de tomada de decisdo organizacional. Além disso, analisou-
se se as decisdes orientadas pela empatia exercem impactos positivos ou negativos

no ambiente de trabalho, considerando as dindmicas internas das organizagdes e a



interacdo entre os diferentes stakeholders envolvidos. Segundo eles, compreender as
diferentes perspectivas envolvidas contribui para um ambiente de trabalho mais
inclusivo, colaborativo e respeitoso, além de impactar positivamente a satisfacao e a
produtividade da equipe. Exemplos praticos incluem a comunicagédo transparente
durante reestruturacdes internas e a implementacdo de politicas que equilibram
necessidades pessoais e organizacionais. Os relatos dos entrevistados revelam que
consideram a empatia central e positivo no processo de decisdo da organizagao, e
que buscam entender as diferentes perspectivas envolvidas. Como revelam os

depoimentos a seqguir:

A empatia € uma peca central no processo de tomada de decisdo na nossa
empresa, buscamos compreender as perspectivas de todos os stakeholders
antes de implementar qualquer agao, equilibrando necessidades emocionais,
sociais e organizacionais, isso resulta em maior engajamento, retengao de
talentos e um clima organizacional mais positivo, por exemplo, durante uma
recente reestruturagao interna, priorizamos a comunicagado transparente e
oferecemos suporte psicolégico aos colaboradores impactados, isso ajudou
a minimizar os impactos negativos e reforgou a confianga na lideranga. Para
mim, a empatia quando mal dosada, pode levar a decisées menos objetivas,
especialmente se questdes emocionais se destacam mais do que as
necessidades da organizacao. (Topazio).

A empatia é essencial no processo de tomada de decisao, especialmente em
momentos que envolvem escolhas dificeis ou que impactam as pessoas de
maneira direta [...] vejo ela como um dos pilares das nossas decisoes
estratégicas, sempre procuramos entender como nossas escolhas
impactardo os funcionarios, clientes e a comunidade. Acredito que decisbes
empaticas criam um ambiente de trabalho mais inclusivo e colaborativo, onde
todos se sentem valorizados. Por exemplo, ao implementar novas politicas
de trabalho remoto, consideramos o equilibrio entre as necessidades
pessoais e profissionais dos funcionarios, o que resultou em um aumento
significativo na satisfacdo e produtividade da equipe, a meu ver, tem mais
pontos positivos para focar. Eu acredito que, geralmente, a empatia interfere
positivamente nas decisdes, pois ela nos ajuda a considerar ndo apenas 0s
resultados financeiros, mas também os impactos humanos e sociais. Entendo
que se a empatia for mal interpretada, pode levar a decisdes que favoregam
um grupo em detrimento de outros, ou até mesmo a uma supercarga
emocional que dificulte decisbes praticas, acredito que o mais importante é
equilibrar empatia com objetividade (Jade).

Acho que uma forma, é quando eu incorporo empatia conversando com
diferentes partes envolvidas antes de tomar qualquer decisao significativa, eu
busco entender as necessidades e preocupagdes de cada grupo, seja a
equipe interna, os clientes ou a comunidade [...] demora, mas isso me ajuda
a tomar decisdes mais equilibradas e que atendam de forma mais eficaz aos
interesses de todos, sem negligenciar os aspectos humanos (Rubi).



Acredito que, em geral, a empatia interfere positivamente, pois promove um
ambiente mais colaborativo e respeitoso. No entanto, se nao for equilibrada
com a objetividade, pode dificultar a tomada de decisées em situacdes de alta
presséo (Safira).

A empatia é sempre considerada ao tomarmos decisbes que afetam
diretamente comunidades vulneraveis. Um exemplo positivo foi a criagao de
linhas especiais de crédito durante a pandemia. Ao ouvir diretamente as
necessidades das pessoas, ajustamos rapidamente nossos processos e
critérios para facilitar o acesso a recursos emergenciais, ajudando milhares
de familias e pequenas empresas (Esmeralda).

Incorporamos a empatia especialmente em decisdes que afetam diretamente
nossos clientes e colaboradores. Um exemplo positivo recente foi a revisao
dos nossos critérios de crédito, ao considerar as dificuldades enfrentadas
pelos clientes, oferecemos prazos mais flexiveis, o que melhorou
significativamente a relacéo e a fidelizagao deles (Onix).

Alguns entrevistados reconhecem que a empatia, quando mal dosada, pode
apresentar desafios. Por exemplo, Topazio e Jade apontam que uma énfase
desproporcional em questdes emocionais pode dificultar a objetividade e levar a
decisbes que favoregam determinados grupos em detrimento de outros. Essa
perspectiva estd em linha com autores como Ohreen (2021) e Decety (2021), que
alertam para as limitacbes da empatia no contexto organizacional. Ohreen destaca
que a separacgao entre o “eu” e o0 “outro” pode ser comprometida por influéncias
pessoais, como crengas, experiéncias e reagdes emocionais. Ja Decety (2021)
argumenta que a empatia pode distorcer julgamentos e resultar em decisdes
parciais,em especial quando as pessoa somente observam o in group, sendo
importante assim a sensibilizagdo para se tentar compreender pessoas e grupos
diferentes de si mesmo.

Adicionalmente, Cameron (2019) sugere que o esforgco mental exigido para
aplicar a empatia pode levar a exaustao cognitiva, fazendo com que gestores evitem
situagdes complexas que demandem esse tipo de abordagem. Por fim, Ohreen (2022)
complementa que a tentativa de compreender a mente dos outros, quando guiada
pela empatia, pode gerar interpretagdes errbneas e decisdes inadequadas.

Apesar das criticas mencionadas, os gestores entrevistados enfatizaram que
os beneficios da empatia superam os desafios, desde que utilizada em equilibrio com
a objetividade. Seus relatos destacaram que a empatia € central para o processo de
tomada de decis&do organizacional, contribuindo para um ambiente de trabalho mais
inclusivo, colaborativo e produtivo. Exemplos incluem o aumento da satisfagao dos

colaboradores, a retengao de talentos, a criagdo de um clima organizacional positivo



e o fortalecimento da confianga na lideranca.

Essa percepcdo € corroborada pela literatura pesquisada, que destaca a
empatia como um componente essencial das interagées sociais e organizacionais.
Estudos demonstram que ela esta positivamente associada a comportamentos pro-
sociais e pro-ambientais (BURCH et al.,, 2016; DECETY & JACKSON, 2004,
CHOUROU et al., 2021). Além disso, a empatia desempenha um papel relevante no
desenvolvimento de praticas organizacionais que equilibram os interesses humanos
e empresariais.

Para Scott (2010), a empatia dos gestores melhora o bem-estar dos
funcionarios, promovendo um ambiente de trabalho mais positivo e produtivo. Meyer
(2016) argumenta que lideres empaticos tomam decisdes de melhor qualidade, pois
consideram as necessidades e sentimentos dos outros, resultando em solugdes mais
equilibradas e justas. Preston (2013) destaca que a empatia motiva comportamentos
altruistas, incentivando as pessoas a ajudar de maneira significativa e eficaz. Ja
Pohling (2016) reforca que a empatia fortalece a competéncia ética, desempenhando
um papel crucial na tomada de decisdes morais e responsaveis.

Essas perspectivas refletem uma visdo pragmatica e alinhada com as boas
praticas de gestdo contemporanea, que integram dimensdes humanas e
organizacionais de forma harmoniosa, promovendo ndo apenas resultados
financeiros, mas também impactos positivos no ambiente de trabalho e na sociedade.

A empatia € uma habilidade importante a vida social, mas também deve ser
fomentada no ambito de uma organizacao, onde pode atuar como um elemento de
equilibrio em decisdes estratégicas e operacionais. Para compreender os desafios
enfrentados ao integrar a empatia no processo decisorio, os entrevistados relataram
experiéncias que evidenciam sua relevancia, mas também sua complexidade. Jade
destacou os desafios de equilibrar interesses financeiros e sociais ao compartilhar
uma experiéncia de sua equipe, "embora o retorno financeiro fosse incerto,
reconhecemos que o projeto teria um impacto social significativo, melhorando as
condi¢cbes de vida da populagdo.” Essa fala demonstra como a empatia pode
influenciar decisdes que priorizam impactos humanos e sociais, mesmo diante de

incertezas financeiras, seguem outros relatos:

[...] a meu ver, um dos maiores desafios sdo equilibrar as necessidades
emocionais dos individuos com as metas praticas e financeiras da empresa.
Embora a empatia seja crucial, ela pode ser vista como um obstaculo quando



€ necessario tomar decisdes rapidas ou que envolvem cortes de custos, por
exemplo. Tentar encontrar solugdes que atendam a ambos os aspectos pode
ser complicado (Jade).

Uma das maiores dificuldades é equilibrar a resposta emocional, com as
necessidades praticas e financeiras da organizacdo, alguns lideres e
funcionarios podem ver a empatia como um obstaculo para decisdes rapidas
e focadas em resultados, pois pressdes para decisbes rapidas podem
dificultar a adogdo de abordagens mais empaticas e reflexivas, falta uma
forma de quantificar o impacto da empatia nas decisdes, acredito que ainda
€ um desafio, especialmente em contextos corporativos (Topazio).

Como podemos observar, Jade apontou uma perspectiva que ressalta a tensao
entre a aplicagdo da empatia e as exigéncias praticas das organizagoes,
especialmente em contextos de alta pressao. Topazio reforgou essa visdo ao afirmar
que "uma das maiores dificuldades € equilibrar a resposta emocional com as

necessidades praticas e financeiras da organizagéo [...]".

O principal desafio é equilibrar decisbes empaticas com as exigéncias legais
e burocraticas. Além disso, existe uma percepgao interna de que decisdes
baseadas em empatia podem ser vistas como menos objetivas ou eficientes,
tenho esta impressao [...] superar essa barreira requer uma mudancga cultural
na organizagdo e maior conscientizagdo sobre os beneficios de decisbes
mais humanas (Esmeralda).

Um grande desafio é equilibrar empatia com resultados financeiros imediatos
exigidos pelos investidores. Ainda ha resisténcia interna quanto a percepgao
de que decisbes empaticas possam impactar negativamente a rentabilidade
de curto prazo. Superar essa resisténcia exige demonstrar claramente o valor
financeiro e estratégico da empatia em decisées corporativas (Onix).

Essas reflexdes estdo alinhadas com a literatura, que aponta o papel central da
empatia em promover decisdes mais equilibradas e justas. Por exemplo, Muller,
Pfarrer e Little (2014) discutem como a empatia coletiva dos membros de uma
organizagdo pode influenciar as decisbes executivas, moldando a probabilidade,
escala e forma da filantropia corporativa. Esses achados sugerem que a empatia néo
apenas contribui para decisdes mais humanas, mas também pode ser um diferencial
estratégico para organizagdes que buscam equilibrar resultados financeiros e
impactos sociais.

Além disso, estudos como o de Decety e Jackson (2004) apontam que a
empatia, quando bem dosada, fortalece a competéncia ética e auxilia na tomada de
decisbes mais responsaveis e inclusivas. Esse equilibrio entre empatia e pragmatismo

permite que lideres contemplem as necessidades de diferentes stakeholders,



promovendo resultados que atendam tanto aos objetivos organizacionais quanto aos
valores humanos.

Portanto, as falas dos entrevistados e os achados da literatura evidenciam que,
embora integrar a empatia nas decisdes organizacionais envolva desafios, ela € uma
ferramenta poderosa para alcangar um equilibrio entre as demandas emocionais e
praticas, resultando em decisbes mais completas e significativas. Conforme é exposto
por Chourou et.al (2020), ha efeitos positivos da empatia dos individuos no
comportamento pré-social e pro-ambiental, sendo a empatia importante para os
compromissos de RSC das empresas, ou seja, a empatia esta positivamente
relacionada com o desempenho da RSC é considerado um novo determinante das
decisbes de RSC. Com o intuito de responder os objetivos desta pesquisa, fizemos
questionamentos aos gestores, de como a empatia desempenhou um papel crucial

em uma decisao:

Uma situagdo marcante foi quando implementamos um programa de apoio
financeiro para colaboradores em situagéo de vulnerabilidade, foi necessario
ouvir histérias dificeis e ajustar politicas internas para criar uma solugao que
fosse tanto viavel quanto compassiva (Topazio).

Outro caso que lembrei, foi durante a pandemia, a empresa enfrentou a
decisdo de ajustar as metas de desempenho dos colaboradores, ja que
muitos estavam lidando com desafios pessoais, como saude e mudangas na
rotina familiar. Minha equipe propés manter as metas originais, mas sugeri
realizar uma pesquisa interna para entender as dificuldades enfrentadas
pelos funcionarios, com base nos feedbacks, flexibilizamos as metas e
oferecemos suporte adicional, como horarios de trabalho mais adaptaveis e
auxilio psicolégico (Topazio).

Um exemplo foi quando decidimos adiar um langamento de um produto
devido ao impacto potencial da crise econbmica em nossos clientes. Eu,
como gestora, senti que era importante considerar o momento dificil pelo qual
muitos estavam passando e, por isso, propus que priorizassemos a
seguranca financeira e emocional de nossos clientes antes de focar em lucros
imediatos. A decisdo foi bem recebida pelos clientes, que se sentiram
apoiados, e isso gerou um impacto positivo na imagem da empresa (Jade).

Lancamos um programa de educacéo financeira voltado para mulheres em
situacdo de vulnerabilidade. A iniciativa surgiu apos identificarmos que muitas
delas enfrentavam dificuldades para acessar crédito por falta de orientagdo
financeira. Esse programa n&o apenas ajudou as beneficiarias, mas também
fortaleceu a imagem do banco como um agente de transformacédo social
(Esmeralda).

Um exemplo foi a ampliagdo do nosso programa de apoio a startups lideradas
por minorias. Percebemos que muitos empreendedores enfrentam
dificuldades para acessar crédito e networking. Criamos um fundo especifico
para apoiar esses negocios, além de oferecer mentorias para garantir seu
crescimento sustentavel (Onix).



Ramsgy et al. (2018, p. 179) afirmaram que “a decisdo de agir ou nao
socialmente é um conflito entre o que é 6timo para o individuo, em oposicao ao que é
6timo para a sociedade [ou o grupo] em geral” e Vyas et al. (2017) diz que a empatia
€ um aspecto essencial do julgamento moral, com base nestas afirmagdes, foi
questionado como os entrevistados descreveriam seus processos de tomada de

decisdo em situacdes que envolvem responsabilidades corporativas ou sociais:

Em situagdes de responsabilidade corporativa ou social, meu processo de
tomada de decisdo comeca pela analise das necessidades dos stakeholders
envolvidos, sejam eles funcionarios, clientes ou a comunidade, é necessario
[...], a partir dai, busco equilibrar essas necessidades com os objetivos
estratégicos da empresa, outra coisa que considero, sdo os impactos de
longo prazo das decisdes, especialmente quando envolvem questdes sociais
ou ambientais [...] a colaboracao com diferentes departamentos é essencial,
pois essas decisdes geralmente exigem uma visdo ampla e integrada da
organizagao. Além disso, tento envolver minha equipe na analise de
alternativas, pois acredito que decisdes mais inclusivas tendem a ser mais
eficazes e sustentaveis (Jade).

Recentemente, ao avaliar um financiamento para um projeto habitacional de
baixo custo, percebemos que os critérios financeiros tradicionais ndo seriam
viaveis para os beneficiarios, e ai decidimos ajustar taxas e prazos com base
na realidade socioecondmica dos moradores. Embora a rentabilidade
imediata tenha sido menor, o impacto social positivo reforgou nossa missao
institucional (Esmeralda).

Uma situagédo recente envolveu um grande investimento em uma regiao
sensivel ambientalmente, ndo posso comentar local, e apesar de a operagao
ser atrativa financeiramente, escolhemos nao seguir com ela devido ao
potencial impacto negativo sobre as comunidades locais e 0 meio ambiente.
Embora houvesse presséao dos investidores, a deciséo fortaleceu a reputagao
da empresa e abriu portas para novos investimentos sustentaveis (Onix).

Seguindo este contexto, pedimos para que os entrevistados comentassem
sobre como a empatia contribui para as praticas socialmente responsaveis, seus
beneficios e que compartilhassem um exemplo pratico de como a empatia influenciou
uma decisao corporativa relacionada a acdes de responsabilidade social, diversidade,

inclusao ou filantropia:

Acredito que nés promovemos a empatia em nossas iniciativas de RSC por
meio de politicas inclusivas, como a implementacdo de programas de
voluntariado onde nossos funcionarios podem se envolver diretamente com
a comunidade e entender as dificuldades que as pessoas enfrentam.
Também apoiamos projetos de educagéo e capacitagao que buscam dar voz
e oportunidades a populagdes vulneraveis, o que requer uma forte habilidade
de empatia tanto dos nossos colaboradores quanto da empresa como um
todo (Jade).



Um exemplo pratico foi nossa decisdo de implementar programas de inclusao
que focam na capacitagdo de mulheres e minorias em setores
tradicionalmente dominados por homens, como o de tecnologia e finangas, a
decisdo de investir nesses programas foi influenciada pela empatia da
liderangca em reconhecer a desigualdade e as barreiras que essas populagdes
enfrentam para acessar essas oportunidades. Isso n&o s6 ajudou a criar um
ambiente mais inclusivo dentro da empresa, mas também fortaleceu nossa
imagem de responsabilidade social, contribuindo para a diversidade no setor
(Jade).

Corroborando com a fala dos entrevistados, a empatia desempenha um papel
fundamental na formulacdo de estratégias de responsabilidade social corporativa
(RSC), especialmente em instituicbes financeiras. Ao compreender as necessidades
de diferentes publicos e promover agdes que gerem impacto positivo, os bancos
reforcam seu compromisso com a sociedade e criam ambientes corporativos mais
inclusivos e sustentaveis. Preciso destacar as agdes realizadas que sdo a seguir
destacadas como decisdes de Responsabilidade Social Corporativa tomadas com
base na empatia, onde as organizagdes por meio de seus gestores se colocaram no
lugar de seus diversos stakeholders e empreenderam agdes pro-sociais.

Essa perspectiva empatica € evidente nas iniciativas desenvolvidas por
grandes bancos no Brasil, como Itau Unibanco, Bradesco e Santander, que
implementam programas voltados para o voluntariado, a diversidade e o
empoderamento, conforme ilustrado a seguir. As iniciativas de voluntariado interno do
Iltad Unibanco destacam-se pelo impacto positivo e pelo engajamento dos
colaboradores em causas sociais. O programa Mobiliza Itau incentiva colaboradores
e aposentados a participarem de agdes voluntarias em diversas regides do Brasil, com
atividades alinhadas as causas do Itau Social, como apoio a educagao, incentivo a
leitura e agbes emergenciais, incluindo arrecadacéo de alimentos e produtos de
higiene. Durante a pandemia de Covid-19, por exemplo, os voluntarios dedicaram
mais de 16 mil horas ao voluntariado em 2020, apoiando comunidades em situagao
de vulnerabilidade (ITAU SOCIAL, 2020).

Além disso, o Itau Social oferece capacitacao técnica, materiais de formacao e
consultoria para os colaboradores voluntarios, promovendo acdes qualificadas e de
impacto. O programa esta inserido na estratégia de mobilizacdo social do banco,
fomentando o engajamento em causas sociais e contribuindo para a melhoria da
educacgao publica brasileira (ITAU SOCIAL, 2020).

O Bradesco também se destaca em suas iniciativas voltadas para diversidade



e inclusao, com foco no empoderamento feminino e na equidade de género. Entre as
acgoes relevantes, incluem-se: Programa de Mentoria para Mulheres Empreendedoras
(Langado em parceria com o Conselho da Mulher Empreendedora e da Cultura
(CMEC), essa iniciativa selecionou 44 mulheres de 15 estados brasileiros para uma
imersao empresarial de dois meses. O programa ofereceu atendimento personalizado
por gerentes do Bradesco e uma trilha de capacitagcdo que abrangeu desde
habilidades como criatividade e lideranga até gestdo financeira e marketing);
Principios de Empoderamento da Mulher (WEPs) (Como signatario dessa iniciativa da
ONU, o Bradesco reforga seu compromisso com a igualdade de género e a criagao de
um ambiente corporativo inclusivo); Capacitacdo e Desenvolvimento (Em 2019, o
banco investiu mais de R$ 172 milhdes na capacitagdo de colaboradores, incluindo
programas voltados para mulheres. Parcerias com organizagdes como a ONG
Laboratdria proporcionaram cursos gratuitos de programacéao front-end, ampliando a
presencga feminina no mercado digital). Representatividade em Cargos de Liderancga
(O Bradesco tem trabalhado para aumentar a presenga feminina em posi¢coes de
lideranga. Atualmente, 32% de seus lideres sdo mulheres, indice superior a média de
mercado, refletindo o compromisso continuo do banco com a equidade de género)
(BRADESCO, 2023; ONU MULHERES, 2018).

Ja o Santander, por meio do programa Prospera Santander Microfinancas,
apoia micro e pequenos empreendedores no Brasil com microcrédito e orientacéo
financeira personalizada. Desde 2002, o programa ja beneficiou mais de 2,4 milhdes
de empreendedores em 1.755 municipios, com uma carteira de crédito que alcangou
R$ 3 bilhdes em 2023 (SANTANDER, 2023).

Um destaque do Prospera € o foco no empoderamento feminino: 65% dos
clientes atendidos sdo mulheres. Em junho de 2023, o banco anunciou a liberagao de
R$ 250 milhdes em crédito para pequenas e médias empresas lideradas por mulheres
nas regides Norte e Nordeste, em parceria com o Banco de Desenvolvimento da
América Latina (CAF) (SANTANDER, 2023).

Para complementar o apoio financeiro, o Santander também oferece o
Programa Avancgar, que disponibiliza cursos gratuitos sobre empreendedorismo,
marketing digital, educacao financeira e gestdo responsavel, promovendo o0 sucesso
sustentavel dos negocios (SANTANDER, 2023).

Essas iniciativas refletem o compromisso de bancos como Itau, Bradesco e

Santander em promover a inclusao, a diversidade e o empoderamento, contribuindo



para uma sociedade mais justa e igualitaria. Ao fomentar o desenvolvimento
econdmico e social de mulheres e minorias, essas acdes reafirmam a importancia da
responsabilidade social corporativa alinhada a empatia nas decisdes estratégicas.
Jade acredita que a empatia permite que as empresas entendam as necessidades
das comunidades e dos individuos, “a partir desta conversa, de identificar,
desenvolvemos solugbes que realmente fagam progresso, sem contar o senso de

pertencimento e orgulho dos funcionarios, pois trabalham por uma causa maior’.

Uma das iniciativas mais bem-sucedidas foi o programa "Educagéo para o
Futuro", que ofereceu capacitagéo financeira para jovens de comunidades
vulneraveis, os funcionarios atuaram como mentores voluntarios,
promovendo  oficinas  praticas sobre  planejamento  financeiro,
empreendedorismo e gestdo de negocios. Esta acgdo reforgou nossa
reputacdo de banco comprometido com o desenvolvimento social e gerou
reconhecimento publico significativo, incluindo prémios do setor financeiro,
sem contar que o programa aumentou a moral dos funcionarios, que se
sentiram parte de algo maior, muitos relataram um aumento no engajamento
e no orgulho de trabalhar na empresa, foram mais de 1.000 jovens que
participaram do programa (Topazio).

Conforme Frare (2024), o fortalecimento das percepgdes da RSC é vital para
as organizagbes contemporaneas especialmente aquelas que estdo envolvidas em
atividades sociais e culturais e se preocupam com o bem comum. Os funcionarios que
percebem que a organizagao tem RSC, tem o significado do seu trabalho expandido
para além da empresa, o que ajuda a promover seu envolvimento, promovem uma
abordagem coletivista com mais engajamento (FRARE, HORZ E CRUZ, 2024).
Baseado nisso, questionamos se eles acreditavam que a empatia € percebida pelos
gestores em suas organizagdes como uma competéncia essencial na formulacao e

execucgao de estratégias de investimentos em programas de sustentabilidade:

Sim, cada vez mais os gestores percebem a empatia como uma competéncia
essencial, ela ja é reconhecida como uma habilidade estratégica que ajuda a
alinhar investimentos aos valores e demandas dos stakeholders [...] € uma
forma de fortalecer o impacto e a eficacia dos programas de sustentabilidade.
No entanto, ainda ha espago para ampliar essa percepgao, especialmente
por meio de capacitagdes e demonstragdes praticas do impacto positivo da
empatia nos resultados organizacionais (Topazio).

Sim, acredito que a empatia esta cada vez mais sendo percebida como uma
competéncia essencial, quando os gestores sao capazes de se colocar no
lugar das comunidades que serdo impactadas por programas de
sustentabilidade, as estratégias tornam-se mais eficazes e humanizadas.
Essa abordagem pode resultar em investimentos mais direcionados e em
solu¢des mais criativas e inclusivas (Jade).



Sim, especialmente em contextos de RSC e sustentabilidade, onde a empatia
é fundamental para o sucesso. Eu sempre busco ouvir as diferentes
perspectivas da equipe e das partes interessadas antes de tomar decisdes
importantes, assegurando que as necessidades e preocupagdes de todos
sejam consideradas (Safira).

A empatia torna as iniciativas de RSC mais genuinas e eficazes, pois os
stakeholders percebem que ha um real compromisso com impacto social e
nao apenas uma obrigacdo institucional. Quando os funcionarios e lideres
demonstram empatia em suas interagoes, isso fortalece a confianga na marca
e no proposito do banco (Esmeralda).

Empresas que demonstram empatia em suas agdes de RSC conquistam
maior confianca e engajamento. Clientes percebem quando uma iniciativa é
auténtica, funcionarios se sentem mais motivados e a comunidade se envolve
mais ativamente. A empatia faz com que as praticas de RSC sejam vistas nao
como um custo, mas como um investimento no futuro (Onix).

Como vimos nos relatos, os lideres podem responder de uma forma que
promova conexdes, crie confianga e promova o sucesso dos projetos de RSC, tendo
a capacidade de ter empatia com as pessoas. Ao fazé-lo, podem compreender melhor
as preocupacoes e desejos das partes interessadas (AHSAN, 2023).

Como vimos, segundo Topazio, a empatia € amplamente reconhecida como
uma habilidade estratégica essencial, no entanto, ele ressalta que ainda ha espaco
para ampliar essa percepg¢ao por meio de capacitagdes e demonstragdes praticas que
evidenciem os impactos positivos da empatia nos resultados organizacionais. Jade
complementa que, ao se colocar no lugar das comunidades impactadas, os gestores
podem tornar suas estratégias mais eficazes e humanizadas. Por sua vez, Safira
enfatiza que, em contextos de RSC e sustentabilidade, a empatia é fundamental para
0 sucesso, destacando a importancia de ouvir diferentes perspectivas antes de tomar
decisodes.

Desta forma, pelos relatos, os lideres que integram a empatia em suas praticas
podem promover conexdes, construir confianca e aumentar o sucesso dos projetos de
responsabilidade social corporativa (RSC). A empatia permite que compreendam
melhor as necessidades e desejos das partes interessadas, alinhando investimentos
aos valores dos stakeholders, tornando as estratégias mais eficazes, criativas e
inclusivas. Ao ouvir perspectivas diversas e considerar os impactos para as
comunidades, os gestores fortalecem a sustentabilidade das iniciativas e ampliam seu
impacto positivo (AHSAN, 2023).



Chourou et al. (2021) investigou a relagado entre empatia e RSC através de
componentes de desempenho social e ambiental e mostrou que a empatia esta
positivamente associada a RSC global, destacando positivamente os componentes
forga de trabalho e comunidade, sugerindo que as empresas de paises com niveis
mais elevados de empatia promovem um equilibrio eficaz entre vida e trabalho, um
ambiente familiar e oportunidades iguais, independentemente do género, idade, etnia,
religido ou orientagao sexual, e na categoria sociedade/ comunidade sugerem que as
empresas de paises com mais empatia agem como bons cidadaos, protegem a saude
publica e respeitam a ética empresarial.

Topazio complementou, sobre a importancia de entender as necessidades
reais das comunidades e que “a empatia da alma as iniciativas de RSC, além de
fortalecer a nossa reputagdo”, neste sentido, Frare et al. (2024), destacam a
importancia de promover um ambiente organizacional que estimule o impacto social,
promovendo assim um maior alinhamento entre os colaboradores e a empresa, pois
ao incorporar novas estratégias e objetivos de impacto social nos seus valores, os

gestores de topo podem entdo disseminar estas iniciativas:

Temos algumas praticas especificas que incentivam a empatia no contexto
da RSC, nés promovemos consultas e reunibes com comunidades para
entender suas necessidades antes de implementar agbes, como ja te
comentei, capacitamos equipes para reconhecer e respeitar as realidades de
diferentes grupos, os funcionarios participam diretamente de projetos sociais,
vivenciando as necessidades de outras pessoas e mantemos canais abertos
para receber sugestdes e feedbacks dos stakeholders, criando um dialogo
constante (Topazio).

Um exemplo que me marcou foi quando decidimos implementar uma rede de
apoio para colaboradores que séo pais e maes solo dentro da empresa, que
conta com mais de 100 mil funcionarios. A iniciativa surgiu depois que
algumas liderangas ouviram relatos de desafios enfrentados por esses
profissionais, especialmente em relagéo ao equilibrio entre a vida pessoal e
o trabalho. Foi bem legal, eu participei, criamos um programa de mentorias e
grupos de apoio, onde esses colaboradores podiam compartilhar
experiéncias, receber orientacdes sobre gestdo de tempo e até ter acesso a
beneficios mais flexiveis, como horarios ajustados, e isso impactou
positivamente o clima organizacional e a retencdo de talentos também, temos
muita gente boa, cuidar das pessoas € essencial para o sucesso do negdcio
(Rubi).

As iniciativas de RSC reforcam a importancia da empatia no ambiente de
trabalho, ao participarem de projetos sociais, os funcionarios desenvolvem
uma visdo mais sensivel sobre as dificuldades enfrentadas por diferentes
grupos. Isso melhora o clima organizacional e fortalece o compromisso com
o proposito da instituicdo, temos treinamentos focados no atendimento ao



cliente, resolugao de conflitos e trabalho em equipe. Os principais beneficios
observados sao a melhoria na qualidade do atendimento ao publico, maior
engajamento dos funcionarios e um ambiente de trabalho mais colaborativo
(Esmeralda).

Embora algumas iniciativas sejam amplamente divulgadas pelos bancos,
outras sao apenas divulgadas internamente, como por exemplo, o relato da Rubi,
sobre o projeto que participou. Os outros gestores relatam praticas internas que nao
sédo publicamente promovidas, mas desempenham papel fundamental no ambiente
corporativo. Segue um exemplo de pratica interna encontrado no Relatorio Anual 2023
do Iltau:

[...] também divulgamos em 2023 a 22 edigdo do podcast “Entre Itubers". A
série, no podcast “ituber cast” disponivel no Spotify e nos canais internos,
para debater assuntos importantes ligados a Diversidade e Inclusdo, com
colaboradores representativos que contam suas experiéncias dentro e fora
Itat Unibanco (ITAU UNIBANCO, 2023, p.157).

Como vimos, essas praticas incluem, programas de bem-estar, com
acompanhamento especializado para gestdo de saude mental e fisica dos
colaboradores, educagao financeira, com palestras e treinamentos sobre
planejamento financeiro, oferecidos por meio de plataformas internas, ha também
canais andnimos de suporte, que sao espacos para que colaboradores expressem
desafios e dificuldades de forma confidencial, promovendo apoio interno e medidas
de melhoria (no site do Banco Itau, por exemplo, eles detalham esta pratica, o canal
se chama Ombudsman), e plataformas de cursos e desenvolvimento, para
aprendizado continuo, alinhados as metas de desenvolvimento individual e
organizacional (no Banco Bradesco se chama Unibrad — Universidade Corporativa e

no Itau se chama I0X):

A 10X, nosso ecossistema de aprendizagem completa e continua, composto
por pessoas, ambientes e experiéncias, € responsavel por impulsionar o
desenvolvimento dos colaboradores. A 10X tem se consolidado no dia a dia
dos colaboradores por meio da nossa plataforma digital de aprendizagem,
programas e trilhas de educacao corporativa, apoio a formacéo, atuagéo de
experts que disseminam internamente suas habilidades-chave,
acompanhamento e aceleragdao de carreira, entre outros. Em 2023,
promovemos programas e acbes de aprendizagem que sustentaram o
langamento da Cultura ltubers, realizado em 2022, e reforcamos nossos
valores, dentre os quais temos o “A gente ndo sabe de tudo”, que fomenta
para o colaborador a importancia de buscar novos conhecimentos e
habilidades. (ITAU UNIBANCO, 2023, pag. 18).



Essas agdes evidenciam como os bancos integram suas atuagdes empresariais
com a responsabilidade social e interna, criando um ambiente que beneficia tanto seus
colaboradores quanto a sociedade em geral, abaixo segue parte da entrevista do
Presidente do Banco Itau, Milton Maluhy Filho (2023, p.6), divulgada no Relatério
Anual Integrado 2023:

A transformagado cultural tem tido um impacto relevante em nossos
resultados. Estamos préximos de completar 100 anos e refletimos sobre a
nossa trajetéria, o nosso legado e sobre o nosso futuro. Pensando nisso,
langamos a nova marca e o movimento Feito de Futuro, como base para essa
transformacgéo. E falando de futuro, vocés vao perceber que a cultura sempre
estara presente no decorrer deste relatério. A cultura passa por cliente, passa
por “vamos de turma”, passa por “a gente ndao sabe tudo” e por ser mais
digital, ter uma mentalidade agil, um modelo com menos hierarquia e mais
autonomia. (MILTON MALUHY FILHO, 2023, p.5).

Para Tan (2023) os lideres participativos tém um papel crucial na motivagéo e
no envolvimento dos colaboradores para participarem nas atividades de RSC, uma
vez que tais lideres conferem sobre os assuntos da empresa antes de tomarem
algumas decisdes e incentivam o envolvimento dos colaboradores tanto na tomada de
decisbes como na resolugdo de problemas.

Como podemos observar, a empatia facilita, de acordo com muitos autores da
area, interacoes eficazes com o ambiente, influenciando positivamente a cooperacéo,
a ajuda mutua e a construgao de interagbes benéficas (Carminati, 2021; Preston,
2013). Outros, asseguram que a empatia contribui para a seguranga psicoldgica
necessaria para trocas abertas de informagdes, promovendo a colaboragdo e a
cooperagao construtiva (Meyer et al., 2016; Scott et al., 2010). Deste modo, o
processamento de decisbes morais € influenciado pela interagcdo entre sistemas
cognitivos e emocionais, nos quais a empatia desempenha um papel importante (Tan
et al., 2023).

Dando continuidade, foi questionado quais beneficios os gestores observam ao
incorporar a empatia nas iniciativas de RSC na sua organizagéo, e como a empresa

promove uma cultura que valoriza tanto a RSC quanto a empatia:

Incorporar a empatia tem promovido um ambiente de trabalho mais



colaborativo, com maior engajamento dos funcionarios nas iniciativas de RSC
[...] isso ndo s6 fortalece a cultura interna da empresa, mas também gera um
impacto social positivo mais significativo, ja que as agbes estdo mais
alinhadas com as necessidades reais da comunidade. Além disso,
observamos um aumento no reconhecimento publico e na fidelizagdo dos
clientes, que valorizam empresas que demonstram um compromisso genuino
com o bem-estar social (Jade).

Promovemos uma cultura de RSC e empatia por meio de treinamento
continuo, campanhas de sensibilizagdo e incentivando praticas de escuta
ativa em todos os niveis hierarquicos [...] também reforcamos o valor da
empatia ao reconhecer e premiar as agdes de funcionarios que demonstram
sensibilidade e compromisso com as causas sociais [...] essa cultura é
reforcada em nossa comunicacao interna e externa, demonstrando que a
empatia ndo € apenas um valor, mas uma pratica essencial para 0 nosso
sucesso (Jade).

A empatia é fundamental nas nossas decisdes, especialmente em projetos
de RSC, ela contribui para criar um ambiente mais colaborativo e melhorar as
relagbes entre os colaboradores, resultando em maior engajamento e
produtividade. No programa de inclusao social, ajustamos critérios de selegao
para incluir mais grupos vulneraveis apods escutar feedback de ONGs
parceiras. a empatia melhora a comunicagdo com as partes interessadas e
garante que os projetos abordem necessidades reais [...] no programa
'Educacéo para Todos', adaptar as atividades apds ouvir o feedback das
comunidades resultou em maior engajamento e impacto positivo (Safira).

Sem duavida, um ambiente empatico melhora a comunicagéo interna, reduz
conflitos e fortalece o engajamento dos funcionarios, os clientes percebem
quando sao tratados com empatia, o que aumenta a fidelizacdo e melhora a
reputacdo da empresa, estas praticas reforcam o senso de propdsito no
trabalho, e tem muitos colaboradores se envolvem diretamente em agdes
sociais e percebem que seu trabalho pode ir além do lucro, impactando
positivamente a sociedade [...] isso fortalece o vinculo com a empresa e
melhora o clima organizacional, incentivamos a cultura do feedback continuo,
treinamos lideres para serem mais acessiveis e implementamos programas
de diversidade e inclusdo, também criamos canais internos onde os
funcionarios podem expressar preocupagdes e sugestdes de melhorias. O
que eu observo é que os treinamentos melhoram a satisfagdo dos clientes,
reduzem conflitos internos e aumentam o engajamento dos funcionarios,
tornando o ambiente de trabalho mais harmonioso (Onix).

Topazio complementa que um dos beneficios € o maior engajamento dos
beneficiarios dos programas, pois como vamos a campo escutar, atendemos as
necessidades especificas, o programa teve alta adesao e resultados significativos, é

um reforgo da confianga.

A promogéao da empatia é vista em nossos gestores, vejo que eles incorporam
empatia em suas decisdes, modelando esse comportamento para as equipes,
€ um trabalho lento, mas necessario [...] também integramos a empatia como
pilares estratégicos, alinhados aos nossos valores corporativos [...] 0s
funcionarios que demonstram empatia em suas praticas sao reconhecidos
publicamente, e promovemos workshops e projetos que unem equipes em
torno de causas sociais (Topazio).



A promogao da cultura da empatia em um ambiente de RSC é observado na
analise dos dados secundarios, por exemplo, ao ler os relatérios anuais, o
compromisso com o capital social e de relacionamento € apresentando para lItau,
como a “edificagdo de iniciativas estratégicas com e para nossos stakeholders” (ITAU
UNIBANCO, 2023, p. 72), ha um panorama completo e detalhado dos temas
ambientais, sociais, de governancga e climaticos, com destaque para nossas praticas
de gestdo, negdcios, metas e desempenho, incluindo indicadores alinhados as
principais diretrizes internacionais de sustentabilidade.

Para o Itau (2023), a Integridade e ética no relacionamento com diferentes
stakeholders, como clientes, sociedade e governo, por meio de investimento social,
politicas publicas, agendas coletivas. Incentivo a fornecedores para adog¢ao de boas
praticas, inclusive sociais, ambientais e climaticas, gerando confianga e boa reputagao
€ uma das atuagdes, sendo alguns objetivos desenvolver solugdes customizadas para
as necessidades de cada cliente, oferecer suporte nos momentos mais importantes,
entregar experiéncias encantadoras e simples, e conhecer e atender todas as

necessidades financeiras reais dos nossos clientes:

[...] os colaboradores com atendimento ao publico devem realizar
treinamentos obrigatorios, disponiveis para todos os colaboradores, sobre
empatia no atendimento, observando questdes de diversidade e incluséo,
garantia dos direitos humanos e atuagdo com os publicos de vulnerabilidade
social e financeira [...]Jdisponibilizamos na ferramenta de aprendizagem
corporativa conteudos basicos, intermediarios e avancados sobre os temas
de Diversidade e Inclusdo, com frequente atualizagéo e revisdo do time de
especialistas da Area de Diversidade. Proporcionamos workshops, eventos,
treinamentos, rodas de conversas e agées de comunicagao sobre o tema ao
longo do ano para nossos colaboradores e liderangas. (ITAU UNIBANCO,
2023, p.156).

Como podemos ver pelos relatos, ha um movimento da gestdo em relagao ao
envolvimento e participacao de todos os funcionarios, embora a lideranca participativa
seja muitas vezes vista como um estilo de liderangca que leva mais tempo para a
tomada de decisbes, a harmonia € muitas vezes criada dentro de uma empresa
guando uma decisao € tomada coletivamente e melhora tanto o moral dos funcionarios
como o apoio dentro da empresa (TAN, 2023).

ApOs estes exemplos, os gestores comentaram sobre quais sdo as areas de

melhorias que eles acreditam serem importantes para fortalecer a conexao entre RSC



e empatia na organizagao:

Acredito que o principal, € a capacitagdo continua, ampliar treinamentos
especificos para desenvolver habilidades empaticas, principalmente entre os
lideres, é essencial para integrar empatia as praticas de RSC [...] envolver
clientes e comunidades de forma mais participativa no desenho e execugao
de projetos de RSC [...] quem sabe incorporar a empatia de forma mais
explicita nos processos de decisdo e planejamento estratégico e criar
métricas que conectem empatia com os resultados das iniciativas de RSC,
demonstrando o valor tangivel dessa pratica, e sempre reforcar a conexao
entre acoes de RSC e empatia no dia a dia, destacando exemplos praticos e
histérias inspiradoras (Topazio).

Uma melhoria, seria garantir que todos na organizagao compartilhem a
mesma visao sobre a importancia da empatia. Isso inclui convencer os
tomadores de decisao de que investir em agdes de RSC empaticas é uma
estratégia de longo prazo que pode beneficiar a empresa financeiramente e
na sua imagem institucional [...] em empresas com uma grande diversidade
de interesses e objetivos, pode ser dificil alinhar todas as partes para a
implementacao de praticas empaticas (Jade).

Chourou et al (2021) relatou que as empresas localizadas em paises com
elevados niveis de empatia doaram mais dinheiro do que as empresas localizadas em
paises com menos empatia, questionamos os gestores se uma maior sensibilidade
empatica pode influenciar positivamente a alocacédo de recursos para iniciativas de

sustentabilidade:

Sim, acredito que uma maior sensibilidade empatica pode influenciar
positivamente a alocagao de recursos, pois permite que a empresa identifique
melhor as areas onde seu investimento pode ter o maior impacto social e
ambiental, por exemplo, ao entender as dificuldades enfrentadas por
comunidades em situagdao de vulnerabilidade, a empresa pode direcionar
recursos para projetos que atendam a essas necessidades de forma mais
eficaz, garantindo que o retorno social seja significativo e sustentavel (Jade).

Sim, uma maior sensibilidade empatica ajuda a priorizar recursos para onde
eles terdo maior impacto, outra situagdo que eu vejo, € que os funcionarios
que entendem as necessidades dos stakeholders sdo mais eficazes ao
propor e implementar projetos, garantindo até maior preciséo na alocagao de
recursos e os impactos mais mensuraveis, pois 0s recursos sao direcionados
de forma eficiente para iniciativas com beneficios tangiveis (Topazio).

Certamente! Quando os colaboradores compreendem as reais necessidades
das comunidades, os recursos sao direcionados de forma mais eficiente,
aumentando o impacto social das iniciativas (Safira).

Sim, pois quando os funcionarios tém maior consciéncia social, eles apoiam
e impulsionam iniciativas que realmente geram impacto. Na alocacao de
recursos, consideramos nao apenas o retorno financeiro, mas também o



impacto social das ag¢des, garantindo um equilibrio sustentavel entre lucro e
beneficio para a sociedade (Esmeralda).

Sim, pois funcionarios mais empaticos estao mais alinhados com os valores
ESG e ajudam a direcionar recursos para projetos que realmente fazem a
diferenga. No nosso caso, a empatia tem influenciado a priorizacdo de
investimentos sustentaveis e a adocdo de politicas de diversidade na
empresa (Onix).

Topazio ainda complementou compartiihando uma experiéncia em que
equilibrou o interesse financeiro com questbes éticas na tomada de decisao

envolvendo RSC:

Em uma ocasido, fomos desafiados a decidir sobre o fechamento de uma
agéncia em uma comunidade de baixa renda, que gerava custos operacionais
elevados. Ao invés de encerrar as atividades imediatamente, optamos por
transformar a agéncia em um centro de apoio financeiro e
empreendedorismo. Isso preservou o impacto social na comunidade,
oferecendo servicos de educacdo financeira e microcrédito, o centro se
tornou viavel e a comunidade.

[...] principalmente em parcerias com ONGs, as vezes, equilibramos o
orcamento com a necessidade de ampliar o impacto social, buscando otimizar
recursos de forma eficiente, priorizo ouvir diferentes perspectivas e buscar
dados antes de tomar decis6es, mantendo o foco em valores e propésito
organizacional, pois a pressdo do tempo pode limitar a profundidade da
analise, mas busco priorizar decisbes baseadas em principios e valores
essenciais, mesmo em prazos curtos (Safira).

A RSC sempre foi o foco estratégico de muitas empresas, com o objetivo de
combinar os interesses econdmicos fundamentais com as necessidades das
comunidades e sociedades em que operam (ALOUI, 2022). No entanto, os gestores
frequentemente relatam desafios significativos ao tentar integrar a empatia de forma
genuina e eficaz nessas praticas.

Os depoimentos dos gestores demonstram a necessidade de alcangar impacto
social e ao mesmo tempo equilibrar as questdes econdmicas. Este resultado vai ao
encontro da pesquisa de Aloui (2022) nas empresas estudadas o autor entende que
RSC sempre é o foco estratégico das empresas, com o objetivo de combinar os
interesses econOmicos fundamentais com as necessidades das comunidades e
sociedades em que operam. No entanto, os gestores frequentemente relatam desafios
significativos ao tentar integrar a empatia de forma genuina e eficaz nessas praticas.
Os gestores entrevistados, relataram também desafios para integrar a empatia nas
praticas de RSC:



O maior desafio é garantir que a empatia seja genuina e ndo apenas uma
estratégia para agradar stakeholders, ou o chefe (risos), também ha barreiras
culturais e estruturais que dificultam a adogéo de praticas empaticas em larga
escala, a meu ver isso levara tempo (Topazio).

O desafio é toda organizagcédo entender que as praticas de RSC, ndo apenas
atendam as expectativas externas, mas também promovam um alinhamento
interno entre valores, proposito e empatia nas decisbes empresariais (Rubi).

O principal desafio é equilibrar a necessidade de resultados financeiros com o
bem-estar humano, especialmente em prazos apertados e alta pressdo O
maior desafio € manter o equilibrio entre os objetivos de negdcios e o foco
humano, além da resisténcia a mudanca em estruturas mais tradicionais
(Safira).

Um grande desafio é transformar empatia em agéo concreta, especialmente
dentro de uma estrutura burocratica, muitas vezes, ha resisténcia interna para
mudangas que exigem investimento a longo prazo, garantir que todas as
areas da organizagdo adotem essa mentalidade de forma consistente
também é um desafio (Esmeralda).

O principal desafio é garantir que a empatia seja incorporada nas decisdes
estratégicas e nao apenas vista como uma agao isolada. Além disso,
convencer alguns stakeholders de que a empatia pode gerar retornos
financeiros ainda é um obstaculo (Onix).

Observamos nos trabalhos publicados a importancia da continuidade em
estudar o tema sobre outras abordagens, ou fortalecer o que ja se fala sobre RSC e
empatia, nesse sentido, a ética comportamental oferece uma perspectiva relevante ao
investigar como variaveis sociais e psicologicas influenciam a tomada de decisbes
éticas. A empatia, por exemplo, tem sido analisada como um fator determinante nesse
processo, impactando a forma como individuos avaliam e respondem a dilemas éticos
(BAKER, 2017). Explorar essas conexdes pode contribuir para uma compreensao
mais profunda do papel da empatia na responsabilidade social corporativa e na
formacao de lideres mais conscientes e éticos, pois a RSC interna fortalece o vinculo
dos funcionarios com a organizagéo, impactando positivamente seu envolvimento,
especialmente quando mediada pela empatia (KUMAR, 2024). Aguinis & Glavas
(2012) sugerem que uma pesquisa para o futuro, deve levar em consideragao
aprofundamentos baseados no individuo e suas interacbes com o tema, para eles a
pesquisa em RSC pode nos ajudar a deixar o mundo um lugar melhor do que o
encontramos, e que por exemplo, podemos aprender sobre os fatores que motivam

os funcionarios e como percebem que sua organizagdo esta contribuindo para a



sociedade além de ganhar dinheiro, e como essa percepg¢ao influencia sua motivagao,
comprometimento, satisfacédo, significancia percebida do trabalho e bem-estar
subjetivo, desta forma, para finalizar, questionamos os entrevistados, como eles
imaginavam o futuro da responsabilidade social corporativa e da empatia na

organizagao em que atuam:

No futuro, vejo a empatia se tornando uma competéncia essencial em todas
as interagbes corporativas, ndo apenas nas agdes de RSC, sera um pilar para
a tomada de decisdo em todas as areas da empresa, desde o atendimento
ao cliente até as estratégias de marketing e inovagéo [...] quero que a RSC
seja mais integrada a estratégia de negdcios, com um foco maior em solugdes
que tenham um impacto tangivel na sociedade e no meio ambiente (Jade)

Vejo um futuro em que a RSC e empatia estejam cada vez mais interligadas,
com decisbes guiadas por dados, com as empresas sendo protagonistas na
solugdo de desafios globais, e que investiremos mais em tecnologias que
permitam ouvir melhor nossos stakeholders e mensurar o impacto das
iniciativas com precisao [...] ja temos alguns mapeamentos, e testes com IA,
e estamos expandindo nossas parcerias com ONGs e governo (Topazio).

Acredito que a RSC sera cada vez mais orientada por métricas sociais e
ambientais, e a empatia sera um diferencial competitivo para a retencao de
talentos e o fortalecimento da imagem institucional. Para melhorar essa
integragéo, recomendo que o banco amplie o envolvimento dos funcionarios
na construgdo das politicas de RSC, garantindo que elas sejam mais
alinhadas as necessidades da sociedade (Esmeralda).

Nos proximos anos, vejo a empatia sendo cada vez mais valorizada pelos
investidores e clientes. Para melhorar essa integragdo, recomendo criar
indicadores mais claros que mostrem como a empatia impacta os resultados
financeiros e a reputagéo da empresa (Onix).

Jade comentou que tem consciéncia de que seriam necessarios mais
investimentos em treinamento para gestores e equipes de RSC, “quem sabe com foco
em empatia e praticas de engajamento comunitario, por exemplo”, além disso, ela
acredita que “recursos tecnoldgicos e plataformas de comunicagdo para garantir que
as acées de RSC sejam visiveis e facilmente acessiveis a todos os stakeholders
podem ser um apoio valioso”.

Uma melhoria seria a maior integragéo entre as iniciativas de RSC e os
objetivos de longo prazo da empresa, precisamos garantir que todos os
projetos de RSC sejam projetados de maneira que promovam um impacto
real e mensuravel, além disso, poderiamos investir mais na capacitagao dos
lideres para incorporar a empatia nas decisdes de RSC e garantir que essas

praticas estejam presentes em todos os aspectos da operagdo da empresa,
isso ajudaria na visdo dos beneficios dos projetos (Jade).



Assim, olhando para a minha area eu sinto que sustentabilidade e aqui a
gente chama de investimento social privado, ela ganhou muito espago nos
ultimos anos, ela se profissionalizou, vamos assim por dizer que antes era
muito amador e hoje ela se profissionalizou e eu acho que a gente tem 6timos
ganhos para o futuro, porque o que se falava muito e ndo se concretizava,
hoje se concretizou muitas coisas, e as pessoas viram o quanto é necessario
a unido. Entéo, por exemplo, o que o Rio Grande do Sul passou, foi algo que
vocé viu que existiu muita empatia dentro de empresas e a organizagao.
Essas repetigdes de acontecimentos, a prépria covid, foi algo que demonstrou
quanto € necessario empatia, unido das pessoas, a gente precisa ter empatia
com o outro e nao pensar so na gente [...] entdo assim, eu sinto que ¢é algo
que se tem falado muito, entdo a Brené Brown, eu adoro ela trouxe muito
essa questdo a tona, de popularizar mais, é trazer para todo mundo que é
empatia, isso que penso para o futuro. E eu acho que as pessoas estao
comegando a entender , elas estdo dando mais valor para o desenvolvimento
humano. Nos ultimos anos, elas viram que a tecnologia pode ajudar muito no
crescimento econdmico, mas ndo nada funciona sem pessoas, sem a
emocgado. Acredito que o futuro do desenvolvimento humano sera
fundamental, especialmente em um cenario onde a inteligéncia artificial
avancga rapidamente. Para promover uma integragdo mais efetiva da empatia
nas praticas de RSC, é essencial continuar investindo em capacitagéo,
utilizando ferramentas praticas e mensuraveis, além de fomentar uma cultura
organizacional que valorize o bem-estar e o respeito mutuo de forma continua
(Rubi).

Vejo um futuro promissor, com a empatia cada vez mais integrada em todas
as agdes, recomendo estabelecer uma politica formal que valorize a escuta
ativa e feedbacks em todas as decisbes relacionadas a RSC, por exemplo
[...] precisamos investir mais em capacitagbes focadas em empatia e
promover um envolvimento mais ativo de todas as areas da empresa nas
iniciativas de RSC. Seria importante ampliar os recursos para treinamentos
regulares, criar indicadores especificos para medir empatia e aumentar a
participacao da alta lideranca em projetos de impacto social (Safira).

E por fim, perguntei se haveria algo mais que eles gostariam de acrescentar
sobre o papel da empatia na promogao da responsabilidade social corporativa em
instituicdes financeiras, alguma recomendagéao para melhorar a integragado da empatia

nas praticas de RSC:

A empatia tem um papel transformador na forma como as instituicdes
financeiras podem contribuir para uma sociedade mais justa e inclusiva, ao
entender as dificuldades dos nossos clientes e das comunidades, podemos
desenhar solugbes financeiras que realmente atendam as suas
necessidades, ao mesmo tempo que impulsionamos o desenvolvimento
econdmico e social (Jade).

Minha recomendacao seria promover treinamentos regulares de empatia em
todos os niveis da organizacéo e garantir que os lideres estejam alinhados
com a importancia dessas praticas, e seria importante estabelecer métricas
claras para medir o impacto das a¢des de RSC, garantindo que as iniciativas
nao sejam apenas simbdlicas, mas que gerem mudancgas reais e tangiveis
(Jade).

Gostaria de reforgar que, em instituigdes financeiras, a empatia ndo é apenas



uma virtude, mas uma ferramenta estratégica importante, pois somos vistos
como impessoal, e a empatia pode transformar a percepg¢ao do publico sobre
instituicdes financeiras [...] e também como vocé questionou, a empatia
permite alinhar acdes de RSC as verdadeiras necessidades das
comunidades, tornando os programas mais efetivos, e acredito que devemos
fomentar, tive varias ideias, pois ao ouvir diferentes perspectivas, surgem
solugdes criativas e sustentaveis, e acredito que empresas que integram
empatia em suas estratégias de RSC estarao mais preparadas para enfrentar
os desafios de um mundo em constante transformagéo, garantindo relevancia
e impacto positivo (Topazio).

Nos dultimos anos, a empatia tem ganhado um espago significativo,
impulsionada por diversos acontecimentos mundiais que evidenciaram a
necessidade de uma abordagem mais humana nas relagbes e decisbes
corporativas. No entanto, ainda estamos longe de um cendrio ideal,
considerando os inumeros conflitos globais que ocorreram recentemente.
Especificamente no banco que eu trabalho, tenho percebido um investimento
crescente no desenvolvimento humano. O banco tem se dedicado
intensamente a essa frente, um exemplo marcante foi o treinamento de 12 mil
pessoas, algo de extrema importancia. O diferencial desse trabalho tem sido
a abordagem da empatia como uma ferramenta pratica e ndo apenas como
um conceito abstrato ou superficial. Trata-se de ir além de uma ideia de
harmonia genérica, de “somos todos amigos aqui”. O foco tem sido utilizar a
empatia de forma instrumental, como uma metodologia de analise do
comportamento e das necessidades das pessoas em momentos especificos,
sem rotular ou classificar permanentemente individuos. Por exemplo, a
percepgao nao € de que "a Silvia € assim", mas sim de que "a Silvia, hoje, em
determinada atividade, demonstrou um comportamento especifico",
reconhecendo que as pessoas podem apresentar diferentes facetas em
diferentes contextos (Rubi).

Acredito que a empatia € a base para construir uma cultura organizacional
mais ética e comprometida com o impacto positivo, precisamos fortalecer
essa percepgao e criar mais exemplos praticos que demonstrem o impacto
positivo da empatia em resultados sustentaveis (Safira).

Acredito que a empatia € um fator-chave para garantir que as politicas de
RSC tenham um impacto real na sociedade. Em um banco publico, isso
significa equilibrar eficiéncia financeira com justica social. Quanto mais
integrarmos a empatia nas decisGes, mais efetivas e sustentaveis serao
nossas acdes (Esmeralda).

Acredito que o setor financeiro precisa demonstrar cada vez mais que pode
ser um agente de transformacdo social. A empatia nos permite entender
melhor as reais necessidades da sociedade e criar solugdes financeiras que
sejam sustentaveis e inclusivas. Quanto mais as instituigbes financeiras
incorporarem essa visao, maior sera o impacto positivo para todos os
stakeholders (Onix).

A promogao de um ambiente de trabalho saudavel e alinhado aos valores
organizacionais é essencial para o fortalecimento da cultura corporativa. No ltau
Unibanco, iniciativas que estimulam o didlogo e a conscientizagdo tém sido

fundamentais para engajar colaboradores e lideres nos compromissos institucionais e



fortalecimento da cultura empatica:

Em 2023, o Ombudsman desempenhou um papel preventivo e educativo por
meio de uma série de treinamentos e encontros estratégicos que abordaram
temas como diversidade, assédio, discriminagao, respeito, empatia assertiva,
comunicagao ndo violenta e segurancga psicoldgica. Essas agdes nao apenas
reforgaram a importancia de relagées pautadas pela confianga, mas também
equiparam mais de 24 mil participantes com ferramentas praticas para
promover um ambiente de trabalho aberto, franco e respeitoso. Além das
acdes pontuais, o Ombudsman tem uma pagina no portal corporativo, onde
ficam disponiveis conteudos e comunicagdes preventivas, com linguagem
simples, humana e de facil navegacao sobre a atuacgéo, regras, politicas,
indicadores e principais canais de contato para colaboradores. (ITAU
UNIBANCO, 2023, p.271).

Como podemos observar, a intersecéo entre empatia, responsabilidade social
corporativa (RSC) e tomada de decisdo revela como o componente emocional e
cognitivo influencia praticas organizacionais e estratégias sustentaveis no contexto
empresarial, especialmente em instituicdes financeiras e que a empatia € uma
construgao social, vai além da compreensao individual e incentiva agbes voltadas ao
bem-estar coletivo, influenciando diretamente comportamentos que beneficiam a
comunidade como um todo, fortalecendo lacos sociais € promovendo decisbes mais
equilibradas e sustentaveis dentro das organizagdes (BURCH et al., 2016; DECETY;
MEYER, 2008; DE WAAL, 2008; EISENBERG e MILLER, 1987; RIESS, H. 2017;
SAMPAIO; CAMINO; ROAZZI, 2009).

Os dados da pesquisa revelam a relacdo entre a Responsabilidade Social
Corporativa (RSC), a empatia e a tomada de decisdes estando interligada através das
acoes tomadas pelas organizacgdes e seus gestores, por meio de:

1. A empatia como motor da RSC: Diante das evidéncias apresentadas, torna-
se claro que a empatia desempenha um papel central na efetividade das iniciativas de
Responsabilidade Social Corporativa (RSC). Os dados da presente pesquisa, indicou,
assim como foi corroborado em outros estudos que organizagdes situadas em
contextos com maior nivel de empatia tendem a demonstrar um comprometimento
mais significativo com acbdes de RSC, tanto no ambito social quanto ambiental
(CHOUROU, GRIRA, & SAADI, 2020).

Além disso, a presenga de uma cultura organizacional pautada na compaixao
favorece o alinhamento entre as praticas de responsabilidade social e as expectativas
da sociedade (SINGER, DEWALLY, & FLAHERTY, 2018). Do ponto de vista interno,

a percepcao de empatia dentro das empresas esta diretamente relacionada ao



engajamento e ao orgulho organizacional dos funcionarios (ALI, NAWAZ, & KUMAR,
2023). Autores como Carminati (2021) e Preston (2013) ressaltam, conforme também
revelado na presente pesquisa, que a empatia fortalece interagdes eficazes,
contribuindo para relagcdes de cooperacao e colaboracdo mais solidas, como mostram
as falas dos gestores entrevistados e a presencga de suas organizagdes em avaliagdes
internacionais e nacionais de RSC.

Ademais, os dados da presente pesquisa demonstraram, indo ao encontro de
outros estudos que ambientes organizacionais empaticos fomentam seguranca
psicologica, promovendo a troca aberta de informagdes e a construgdo de parcerias
produtivas (MEYER et al., 2016; SCOTT et al., 2010). Esses achados reforcam a
relevancia da empatia como um elemento-chave para a consolidagdo da RSC,
evidenciando seu impacto tanto na cultura organizacional quanto nas praticas
empresariais voltadas ao bem-estar social e ambiental.

2. Tomada de decisdes em RSC: A tomada de decisbes em RSC é fortemente
influenciada pela empatia, uma vez que lideres que consideram as emocbes e
perspectivas das partes interessadas tendem a adotar politicas mais sustentaveis e
socialmente responsaveis (BAKER, 2017). No entanto, essas decisdes
frequentemente envolvem o desafio de equilibrar rentabilidade e consideracdes éticas,
um dilema evidenciado nas falas dos gestores entrevistados.

Estudos apontam que alguns executivos enfrentam dificuldades para conciliar
suas ambig¢des pessoais com o compromisso com a RSC, resultando em diferentes
niveis de engajamento nessas praticas (HUNT, KIECKER, & CHONKO, 1990). Nesse
contexto, a lideranga participativa desempenha um papel essencial, incentivando o
envolvimento dos colaboradores e promovendo um ambiente organizacional mais
dindmico e inclusivo. Como destaca Tan (2023), ao incluir os funcionarios no processo
decisorio e na resolucao de desafios, os lideres ndao apenas fortalecem o compromisso
organizacional com a RSC, mas também impulsionam uma cultura empresarial mais
alinhada com principios éticos e sustentaveis.

3. ARSC como resultado da empatia: A empatia emerge, assim, como um fator
determinante para o sucesso da Responsabilidade Social Corporativa (RSC),
permitindo que gestores compreendam melhor as necessidades e expectativas das
partes interessadas. Ao alinhar investimentos aos valores dos stakeholders, as
estratégias se tornam mais eficazes, criativas e inclusivas. Como ressaltam os relatos

analisados, a empatia confere profundidade e autenticidade as iniciativas de RSC,



fortalecendo tanto sua reputacdo quanto seu impacto real. Topazio destaca que a
empatia € uma habilidade estratégica essencial, enquanto Jade enfatiza a importancia
de gestores se colocarem no lugar das comunidades afetadas para tornar suas
estratégias mais humanizadas. Safira complementa essa vis&o, sublinhando que ouvir
diferentes perspectivas antes da tomada de decisdes é crucial para o éxito das
praticas sustentaveis.

Estudos confirmam essa relagdo: Chourou et al. (2021) demonstram que a
empatia esta positivamente associada a RSC, especialmente nos aspectos voltados
a forca de trabalho e a comunidade, enquanto Frare et al. (2024) ressaltam a
necessidade de um ambiente organizacional que estimule o impacto social,
promovendo maior alinhamento entre colaboradores e empresa. Dessa forma, lideres
que integram a empatia em suas praticas ndo apenas fortalecem a sustentabilidade
das iniciativas, mas também ampliam o alcance e a efetividade das a¢des de RSC,

promovendo conexdes mais genuinas e duradouras com a sociedade (Ahsan, 2023).

5. CONSIDERAGOES FINAIS

Como capitulo final dessa dissertagao, apresenta-se as consideragdes finais
resgatando os objetivos e principais resultados obtidos com o presente trabalho, as
contribuigdes do estudo e por fim, sugestdes para pesquisas futuras.

A pesquisa possui, como objetivo geral, analisar as percepgbes e as
experiéncias dos gestores em relagdo a importancia da empatia na tomada de
decisdes relacionadas a responsabilidade social corporativa das instituicoes
financeiras. De forma que fosse possivel atingi-lo, foram delineados quatro objetivos
especificos que puderam ser concluidos apds a realizacdo de entrevistas
semiestruturadas com gestores de instituigdes financeiras. Vale ressaltar que todos
os gestores entrevistados atuam em cargos de destaque na gestdao da RSC e para
atingir os objetivos e ter maior compreenséo do contexto envolvido. A pesquisadora
utilizou dados secundarios obtidos a partir de entrevistas e informacdes publicadas
nos sites oficiais das empresas, bem como em redes sociais abertas, incluindo
publicacgdes dos respondentes e dados disponiveis em seus perfis no LinkedIn.

A motivagao para escrever sobre a empatia nas organizagdes, especialmente

no contexto da responsabilidade social corporativa (RSC) em instituigdes financeiras,



surge da importancia de valorizar as emog¢des no ambiente corporativo e seu impacto
no dia a dia. A empatia ndo € apenas uma caracteristica desejavel, mas uma
competéncia estratégica que afeta diretamente as escolhas empresariais, impactando
a RSC de maneira concreta, a empatia, como uma habilidade essencial, ndo apenas
melhora as relagdes interpessoais dentro da organizagdo, mas também fortalece a
conexao da empresa com a sociedade (CHOUROU et al., 2021).

Nas ultimas décadas, a RSC tem se tornado um pilar fundamental para as
instituicdes financeiras, que buscam ir além das suas obrigagdes legais e econémicas,
contribuindo de forma positiva para a sociedade. A empatia desempenha um papel
crucial nesse processo, pois permite que os gestores compreendam melhor as
necessidades e expectativas dos diversos stakeholders, desde funcionarios até
clientes e comunidades.

No Brasil e no mundo, a pratica da empatia nas organizagdes financeiras pode
levar a decisdes mais justas e inclusivas, promovendo a diversidade e a inclusao, além
de acbes filantropicas que realmente atendam as necessidades da sociedade. A
valorizagdo das emogdes e a pratica da empatia ajudam a criar um ambiente de
trabalho mais harmonioso e produtivo, onde todos se sentem respeitados e
valorizados (CHOUROU et al., 2021, AGUINIS & GLAVAS, 2012).

Foram entéo trazidos trechos sobre as narrativas dos gestores participantes,
expondo as maneiras que a empatia se fez presente em suas percepgdes e
experiéncias, como as iniciativas pro-sociais geradas e quais as suas conexdes com a
RSC e a tomada de decisdo. E através das acdes, motivacdes e comportamentos pro-
socias que surgem algumas conexdes entre a empatia e a atuagado dos gestores na
gestédo da RSC.

Portanto, escrever sobre a empatia nas organizagdes, com um foco especial na
RSC em instituicbes financeiras, € uma forma de destacar a importancia de humanizar
as relagdes corporativas e de promover um impacto positivo que transcende as
paredes da organizagao, beneficiando a sociedade como um todo.

O cenario empirico desta pesquisa é baseado no relato de 04 (quatro) gestores
entrevistados, de instituicdes financeiras publicas e privadas, ambas de capital aberto,
que estdo em posicdes relevantes dentro do contexto da RSC. E para responder os
objetivos especificos, foi necessario, antes de tudo, compreender um pouco dos
gestores 0 que era a empatia para eles e como eles definiam a empatia e a RSC no

contexto das suas instituicdes,



Os gestores entrevistados descreveram a empatia como uma competéncia
essencial para a tomada de decisdes mais humanas e estratégicas, especialmente no
contexto de praticas de Responsabilidade Social Corporativa (RSC). Suas percepgdes
ressaltam a importancia de compreender as necessidades e sentimentos de diversas
partes interessadas — sejam clientes, colaboradores ou comunidades —, permitindo
que as agdes sejam mais alinhadas aos valores institucionais e as demandas sociais.

Ao analisar as narrativas dos entrevistados, observou-se que a empatia, além
de um fator individual, permeia os niveis interpessoal e organizacional, impactando a
forma como as organizagdes lidam com desafios e oportunidades no contexto da RSC.
O relato de Jade, por exemplo, enfatiza a dificuldade de manter a empatia em
situagdes de conflito, especialmente quando ha interesses divergentes. Por outro lado,
Topazio destaca a empatia como um componente critico para criar um ambiente
colaborativo e tomar decisdes informadas.

As organizagcbes onde os gestores atuam demonstram, por meio de suas
iniciativas e politicas institucionais, que a empatia € mais do que um valor, € uma
pratica que guia estratégias e promove impacto positivo. Casos como os programas
de treinamento voltados para habilidades interpessoais, relatorios de sustentabilidade
detalhados e projetos sociais robustos evidenciam que a empatia esta sendo
integrada de maneira sistematica nas operagdes organizacionais.

Assim, a empatia emerge como um fator transformador no ambiente
corporativo, ndo apenas facilitando a interagdo social e a colaboragdo, mas também
contribuindo para o fortalecimento das praticas de RSC. A partir da literatura
apresentada e por meio das entrevistas com os gestores, sao apresentados a seguir
os principais resultados para cada objetivo especifico proposto para esta pesquisa.

O primeiro objetivo especifico propds analisar a influéncia da empatia na
percepcdo e experiéncia dos gestores em decisdes corporativas relacionadas a
responsabilidade social corporativa, diversidade, inclusao e acodes filantropicas. A
analise dos dados coletados revelou que a empatia desempenha um papel central na
formulacéo e execugao de estratégias organizacionais, especialmente quando essas
envolvem questdes sociais e ambientais.

Os gestores entrevistados demonstraram que a empatia ndo € apenas uma
habilidade interpessoal, mas também um diferencial estratégico na formulagdo de
politicas de RSC, garantindo maior alinhamento com as necessidades dos

stakeholders e a sustentabilidade das acbes implementadas. As respostas dos



gestores entrevistados destacaram que a empatia € uma ferramenta poderosa para
equilibrar as demandas emocionais e praticas das decisdes corporativas. Exemplos
relatados incluem a implementacg&o de programas de apoio financeiro a colaboradores
em situagao de vulnerabilidade, ajustes em metas corporativas durante a pandemia e
decisdes estratégicas como o adiamento de langamentos de produtos em momentos
de crise econdmica, foram agdes que ndo apenas resultaram em solugdes mais
compassivas, mas também fortaleceram a reputacdo das empresas e promoveram
maior engajamento interno e externo.

Conforme descrito por Chourou et al. (2020), a empatia influencia positivamente
o comportamento pré-social e pro-ambiental, sendo um fator determinante para os
compromissos de RSC. Ramsgy et al. (2015) e Vyas et al. (2017) reforcam que a
empatia € essencial no julgamento moral, permitindo decisbes que conciliam
interesses individuais e coletivos. Os relatos dos gestores confirmam que, ao
compreenderem as necessidades dos stakeholders e promoverem iniciativas
inclusivas, as empresas podem gerar impacto positivo nas comunidades em que
atuam, além de alcancar maior sustentabilidade e responsabilidade. A empatia
permite que os gestores tomem decisdes mais equilibradas, conciliando metas
financeiras e responsabilidade social sem comprometer a perenidade da organizagao.
Dessa forma, ela funciona como um catalisador para um modelo de gestdo mais
sustentavel e inclusivo.

A empatia pode levar a identificacdo de necessidades das comunidades e
stakeholders, alinhando os interesses organizacionais a essas demandas, por meio
de agbes como programas de voluntariado, capacitacdo para populagdes vulneraveis
e inclusdo de minorias em setores estratégicos, os gestores demonstraram que a
empatia ndo é apenas uma habilidade interpessoal, mas também um pilar estratégico
para a construgdo de ambientes corporativos mais inclusivos e éticos.

Iniciativas de grandes bancos brasileiros, como Itau Unibanco, Bradesco e
Santander, ilustram como a empatia pode ser incorporada a estratégia organizacional,
promovendo diversidade, inclusdo e empoderamento de forma significativa, vindo ao
encontro do segundo objetivo especifico, que € investigar como a empatia molda a
percepgao e as experiéncias dos gestores em instituicdes financeiras na tomada de
decisdes corporativas, com foco em investimentos em sustentabilidade.

A empatia ndo so6 enriquece a pratica de responsabilidade social corporativa,

mas também contribui para decisées mais completas, equilibradas e impactantes.



Esse processo resulta em beneficios tangiveis, como maior engajamento dos
colaboradores, fortalecimento da imagem corporativa e impacto positivo nas
comunidades atendidas, demonstrando a relevancia da empatia como elemento
transformador nas decisbes empresariais, permitindo o compartiihamento de
experiéncias, necessidades e desejos entre os individuos e fornecendo uma ponte
emocional que promove o comportamento pro-social.

Foi possivel perceber, que gestores empaticos podem priorizar iniciativas que
gerem maior impacto social e ambiental, mesmo quando o retorno financeiro néo &
imediato. A empatia afetiva, descrita como um fendmeno instintivo e evoluido, embora
natural, € amplamente modulada pelo ambiente social em que os individuos estao
inseridos. Além disso, Eisenberg (1986) contribui para essa perspectiva ao afirmar
gue o comportamento pro-social, incluindo o comportamento altruista, € motivado por
emogdes morais e orientagdes voltadas ao outro, reforcando a ideia de que a empatia
e as agoes solidarias estdo conectadas a fatores sociais e culturais que promovem
tais comportamentos.

Pelos depoimentos podemos observar como a percep¢ao de RSC vai além de
beneficios reputacionais e fiscais, tornando-se uma esséncia organizacional que esta
alinhada a histéria e aos valores da empresa. A empatia dos gestores pode
transformar esse compromisso em praticas que atendam as expectativas do mercado
e das comunidades.

Esta compreensdo de como os gestores percebem e incorporam a empatia em
suas praticas relacionadas a responsabilidade social corporativa, € justamente o
buscou o terceiro objetivo especifico. Por meio dos relatos e das discussbes geradas,
compreendeu-se como a empatia dos colaboradores, promovida por um ambiente
interno positivo e inclusivo, pode fortalecer a execucao e o sucesso de iniciativas de
RSC, sendo um dos pilares que pauta as atuagdes dos gestores.

Como vimos, para Du et al. (2023), demonstrar que a RSC n&o é apenas uma
estratégia de marketing, mas também promove um ambiente interno positivo e
melhora a relagdo com stakeholders, o que pode ser influenciado pela empatia dos
gestores. Por exemplo, os relatos dos gestores, ilustram como as praticas de RSC sao
motivadas por valores organizacionais, como o impacto social e ambiental, e a
relevancia estratégica para a sustentabilidade financeira, a sensibilidade empatica dos
gestores pode fortalecer essas motivagdes e alinhar objetivos organizacionais com

demandas sociais.



Apoés a analise, investigagcdo e compreensao dos elementos da empatia no
contexto da RSC em instituicdes financeiras e sua influéncia na tomada de deciséo,
foi possivel atender ao quarto objetivo especifico, que era, identificar os desafios na
integragdo de praticas de responsabilidade social corporativa e empatia na cultura
organizacional. Observa-se que € um desafio multifacetado, que exige equilibrio entre
objetivos econdmicos e as demandas sociais e humanas. De acordo com os
depoimentos coletados, os desafios sdo diversos e refletem as complexidades do
ambiente corporativo.

Quando questionados sobre os desafios em cultivar empatia dentro de suas
organizagodes, os gestores relataram dificuldades que abrangem desde a presséao por
resultados rapidos até barreiras culturais e estruturais. A respondente Safira destacou
que "o principal desafio € equilibrar empatia e objetivos organizacionais,
especialmente em ambientes de alta pressao". Jade complementa que, em equipes
de alta performance, as diferencas de estilos de trabalho e comunicacdo podem
dificultar a empatia, uma vez que os individuos tendem a priorizar metas pessoais em
detrimento das necessidades coletivas.

Além disso, conforme apontado por outro gestor, a demanda por alta
performance e a competitividade podem limitar interagdes empaticas. Ele enfatiza que
"a diferenca cultural e a resisténcia interna, muitas vezes, dificultam a compreensao
mutua. Alguns colaboradores e lideres ainda veem a empatia como uma fraqueza ou
algo secundario”. Essa percepgao revela uma barreira significativa para promover a
empatia como um valor central na cultura organizacional.

No contexto da RSC, os desafios relatados pelos gestores incluem a
necessidade de garantir que a empatia seja percebida como genuina, evitando a
superficialidade que pode comprometer sua eficacia. Como observado por Topazio,
"o maior desafio € garantir que a empatia seja genuina e ndo apenas uma estratégia
para agradar stakeholders". Rubi ressalta a importancia de promover um alinhamento
interno entre valores, propdsito e empatia, enquanto Safira chama atencéo para o
dilema de equilibrar resultados financeiros e bem-estar humano, especialmente em
contextos de alta pressao e prazos curtos.

As entrevistas revelaram que a empatia impacta positivamente a eficacia das
acdes de RSC, gerando beneficios como maior adesao as iniciativas e melhoria na
percepgao organizacional. Exemplos observados incluem o aumento do envolvimento

dos funcionarios em programas de voluntariado e maior sensibilidade em campanhas



voltadas para a comunidade. A empatia fortalece o alinhamento entre os valores
organizacionais e as expectativas dos stakeholders.

A empatia, quando bem integrada as politicas de RSC, influencia positivamente
as percepgdes dos stakeholders, especialmente funcionarios, clientes e comunidades.
A promocéo de uma cultura empatica contribui para uma alocag¢ao de recursos mais
equilibrada e decisbes que consideram o impacto social e ambiental. No entanto, os
principais desafios para essa integragédo incluem resisténcia a mudancga, falta de
capacitacao adequada e a priorizagao de resultados financeiros em detrimento de
valores sociais.

Apesar dos desafios, os depoimentos também destacam oportunidades para
desenvolver a empatia como um diferencial estratégico. Eles acreditam que praticas
como pausas reflexivas e a atengao plena podem reduzir o estresse e promover uma
melhor compreensdo mutua, sugerem a realizagdo de cursos em todos os niveis da
organizagdo, mesmo reconhecendo a complexidade de implementa-los em uma
empresa com mais de 100 mil funcionarios, por exemplo. E complementam ao apontar
que a escuta ativa e treinamentos em inteligéncia emocional podem fortalecer
conexdes interpessoais e melhorar o ambiente organizacional.

Aloui (2022) corrobora a relevancia da empatia no contexto da RSC ao apontar
que as praticas responsaveis devem atender as expectativas externas e, ao mesmo
tempo, alinhar-se aos valores internos. A integracdo da empatia nas decisdes
corporativas € essencial para equilibrar os objetivos econémicos com as necessidades
das comunidades e da sociedade, apesar dos desafios.

Portanto, ao considerar os relatos e a literatura, observa-se que a empatia ndo
€ apenas um desafio a ser superado, mas também uma oportunidade estratégica para
alinhar valores organizacionais e impacto social. Sua integragdo efetiva exige
mudancas estruturais, capacitagao continua e a promogao de uma cultura que valorize
as conexdes humanas como parte integral do sucesso empresarial.

A intersegdao entre empatia, responsabilidade social corporativa (RSC) e
tomada de decis&o revela como o componente emocional, cognitivo e pré-social da
empatia atua como preditor de praticas organizacionais e estratégias sustentaveis no
contexto empresarial, especialmente em instituicdes financeiras.

Este processo, conforme revelado pelas entrevistas, implica desafios
significativos, como o equilibrio entre empatia e decisdes estratégicas, mas também

oferece oportunidades unicas para criar valor compartilhado e promover um impacto



social e ambiental duradouro.

Assim, a empatia emerge ndo apenas como um pilar fundamental para a RSC,
mas como um fator critico para a inovagcao e a competitividade no setor financeiro.
Empresas que incorporam essa competéncia na tomada de decisdo constroem
relagbes mais solidas com seus stakeholders e garantem maior perenidade em um

ambiente de negdcios cada vez mais dindamico e exigente.

5.1 CONTRIBUICOES TEORICAS E PRATICAS

Diante dos resultados obtidos nesta dissertagao, a presente pesquisa contribui
para a literatura académica ao abordar a relacdo entre empatia e responsabilidade
social corporativa (RSC) no contexto de instituicées financeiras, tema escassamente
explorado. A partir dos resultados obtidos, foi possivel identificar lacunas importantes
na literatura, contribuindo para o avango tedrico nesta tematica, pois este estudo
destaca a auséncia de trabalhos académicos que investiguem a integragdo da
empatia na gestdo da RSC em instituigdes financeiras. A pesquisa oferece uma base
tedrica inicial para a compreensao desse fendbmeno.

Ao empregar uma analise qualitativa, foi possivel explorar as percepgdes dos
gestores sobre a empatia em decisdes relacionadas a RSC, preenchendo uma lacuna
metodoldgica identificada por autores como Villamor e Wallace (2024) e Lourengo,
Silva e Oliveira (2022).

A pesquisa também contribuiu com a interdisciplinariedade, ela amplia o
entendimento sobre empatia ao integra-la a teoria organizacional, conforme sugerido
por Batson e Eisenberg (1981 e 1987 apud Sampaio, Camino e Roazzi, 2009). Este
estudo contribui para o didlogo entre as areas de administragcdo, psicologia e
responsabilidade social. Ao investigar a relagdo entre empatia e RSC em um setor
especifico — instituicdes financeiras —, este estudo oferece uma visao contextualizada
que pode ser replicada em outros segmentos organizacionais, atendendo as
recomendacgdes de Clark, Robertson e Young (2019).

Os resultados desta pesquisa também oferecem implicagdes praticas
significativas, sendo relevantes tanto para gestores quanto para organizag¢des, como
o desenvolvimento de politicas corporativas empaticas, o estudo sugere que a
incorporagcao da empatia na RSC pode promover praticas empresariais mais

sustentaveis e eficazes. As organizagdes podem adotar programas de treinamento



em empatia, conforme recomendam Lajante et al. (2023), para aprimorar a tomada de
decisdo. A empatia € um elemento essencial para fomentar praticas socialmente
responsaveis, pois incentiva a compreensao e consideracdo das necessidades de
diferentes partes interessadas.

Além disso, ressalta-se a importancia do planejamento estratégico inclusivo, a
pesquisa propde que as instituigdes financeiras integrem principios de empatia em
suas politicas de RSC, considerando os impactos sociais e ambientais de suas agoes.
Este enfoque pode aumentar a vantagem competitiva e fortalecer a imagem
corporativa. Entre as praticas especificas que promovem empatia no contexto da RSC,
destacam-se programas de capacitagao em inteligéncia emocional, incentivo a escuta
ativa e politicas de inclusdo e diversidade. As organizagbes devem investir em
estratégias estruturadas, como treinamentos, métricas de impacto e promogao de
liderangas empaticas, consolidando a empatia como um valor central em suas
politicas de responsabilidade social e processos decisorios.

Espera-se também o apoio a gestdo de pessoas, os resultados destacam a
necessidade de que gestores sejam capacitados para reconhecer a importancia da
empatia no ambiente de trabalho. A empatia pode ser aplicada a gestao de conflitos,
ao apoio aos colaboradores em situagdes desafiadoras e a promogao de um ambiente
organizacional saudavel, como também as mudangas na cultura organizacional, este
estudo estimula a reflexdo sobre a necessidade de alteracdes culturais que favorecam
a pratica da empatia, reduzindo barreiras e esteredtipos. A implementacado dessas
mudancas pode melhorar a satisfacdo dos colaboradores e os resultados
organizacionais.

O resultado deste estudo, também colabora com o incentivo a inovacgao social, ao
explorar o papel da empatia como estratégia empresarial, esta pesquisa oferece
subsidios para que empresas desenvolvam solugdes inovadoras que atendam as
demandas sociais € ambientais, contribuindo para o desenvolvimento sustentavel, e
um olhar também para as politicas publicas, os resultados também podem influenciar
formuladores de politicas publicas, destacando a importancia de regulagdes que
promovam a integracdo da empatia e da RSC em diferentes setores.

Esta pesquisa contribui tanto para a teoria quanto para a pratica, ao oferecer
novas perspectivas sobre o papel da empatia na promoc¢ao da responsabilidade social
corporativa em instituicbes financeiras. Espera-se que seus resultados inspirem

estudos futuros e agdes concretas que fortalecam a relagcao entre empatia, RSC e



gestao organizacional, promovendo transformagdes positivas no ambiente corporativo

e na sociedade. No proximo topico serdo abordadas as sugestdes para pesquisas

futuras.

5.2 SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Com base nos elementos teodricos e empiricos apresentados e visando o

desenvolvimento de estudos que discutam a intersecio entre empatia, RSC e tomada

de decisdo destacando o papel fundamental no ambiente corporativo, seguem

sugestdes para pesquisas futuras:

a)

b)

Pesquisas que explorem como a empatia pode ser analisada em diferentes
niveis, como individual, grupal e organizacional, para entender melhor seus
impactos nas decisdes relacionadas a RSC;

Pesquisas que investiguem como diferengas culturais e niveis de empatia
impactam as praticas de RSC, especialmente em mercados emergentes,
onde o comportamento corporativo pode variar amplamente;

Estudos que destaquem a necessidade de examinar como diferentes tipos
de empatia (afetiva, cognitiva e motivacional) influenciam decisbes em
dilemas éticos e sociais;

Explorar como a regulacdo emocional afeta a empatia em contextos
organizacionais, influenciando as decisbes relacionadas a RSC e aos
stakeholders.

Estudar mais aprofundado e em diferentes areas a empatia e a motivagao
pro-social, investigagdes podem aprofundar como a empatia € motivada por
fatores como recompensas sociais, esfor¢os cognitivos e implicagdes
morais, considerando sua relagdo com escolhas baseadas em valores.
Pesquisas que desenvolvam ferramentas mais refinadas para mensurar a
empatia em contextos organizacionais, considerando suas dimensodes

cognitivas, afetivas e sociais.
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Hora da Entrevista:
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ldade:

Estado Civil:

Género:

Grau de instrugéo:
Tempo no cargo/RSC:
Tempo na Organizacéo:

1. Parte Inicial: Apresentagcao e Contextualizagao

Apresentacdo e explicacao dos objetivos da entrevista.

Garantir a confidencialidade e pedir permissao para gravar a entrevista.

Contextualizacdo sobre o percurso profissional do entrevistado e seu cargo
atual na instituicdo financeira:

1. Vocé pode nos contar um pouco sobre seu percurso profissional, seu
cargo atual, sua equipe e as responsabilidades relacionadas a RSC?

2. Perguntas sobre Responsabilidade Social Corporativa (RSC)

Definicdo de RSC no contexto da instituicdo.

2. Como vocé definiria a responsabilidade social corporativa no contexto da
sua instituicao?

Motivacoes para a adocdo de praticas de RSC.

3. O que motiva sua empresa a adotar praticas de responsabilidade social
corporativa?

Iniciativas de RSC implementadas e desafios.

4. Quais sao as principais iniciativas de RSC adotadas por sua organizagao
e como elas evoluiram nos ultimos anos?

Impacto das praticas de RSC no desempenho da empresa.

5. Como vocé avalia o impacto dessas iniciativas no desempenho financeiro
e na imagem da empresa?
6. Como sua empresa mede o sucesso de suas iniciativas de RSC?



e Desafios e Oportunidades:

7. Quais sdo os principais desafios que sua empresa enfrenta ao
implementar iniciativas de RSC? Que tipo de resisténcias, sejam culturais
ou estruturais, vocé ja enfrentou ao tentar a implementagao de politicas
de responsabilidade social? OBJETIVO 02

8. Quais séo as oportunidades para expandir ou melhorar suas praticas de
RSC no futuro?

« Envolvimento de stakeholders e impacto social.

9. Como a RSC ¢ integrada nas estratégias e operagdes diarias da sua
empresa e no engajamento dos stakeholders, como funcionarios, clientes
e comunidades?

10. Como sua empresa envolve stakeholders (funcionarios, clientes,
comunidade) nas suas iniciativas de RSC? E como vocé envolve seus
funcionarios?

11. Vocé pode descrever um exemplo de uma iniciativa de RSC que foi bem-
sucedida e como ela impactou a empresa, afetou positivamente a moral
da equipe ou a comunidade local??

3. Perguntas sobre Empatia

o Como a empatia é definida e percebida no ambiente corporativo.

12. Como vocé descreveria sua capacidade de entender os sentimentos e
pensamentos de outra pessoa sem necessariamente compartilhar esses
sentimentos? Em que situacdes vocé acha mais dificil adotar a
perspectiva de outra pessoa? Foco na empatia cognitiva, explorando a
capacidade de inferir os estados mentais de outros.

13. Como vocé definiria e percebe a empatia no ambiente corporativo?

14. Quao importante vocé considera a empatia para a cultura organizacional
e para as interacdes sociais e profissionais? Ela é considerada um valor?

Pode dar exemplos? Uma pergunta mais ampla que permite ao respondente
refletir sobre o papel da empatia em diferentes contextos.

15. Em que situagdes vocé acha mais dificil adotar a perspectiva de outra
pessoa e como reage emocionalmente a essas situagées? O que torna
essas situacdoes desafiadoras? Foca na tomada de perspectiva, que é a
habilidade de adotar o ponto de vista do outro, especialmente em contextos

desafiadores. (cognitivo) . Esta pergunta aborda o componente afetivo da
empatia, especialmente em termos de ressonancia emocional e simpatia. (afetivo)

16. Vocé acredita que consegue manter o equilibrio entre sentir a dor de

outra pessoa e ainda assim agir para ajuda-la? Como faz isso? A pergunta
investiga a capacidade de regular a emocao para evitar ser sobrecarregado,
permitindo ainda a acdo empatica. (afetivo)



17.

18.

19.

Pode descrever uma situacédo recente em que vocé expressou empatia

de forma verbal ou ndo-verbal? Como a outra pessoa reagiu? Esta
pergunta visa explorar a expressdo empadtica através de comportamentos
observaveis, sejam eles verbais ou ndo-verbais. (comportamentais)

Vocé ja sentiu que sua empatia foi mal interpretada? Como vocé lidou

COm iSSO? Esta questdo examina as complexidades e possiveis mal-entendidos
nas expressoes de empatia. (comportamentais)

Na sua opinido, quais sao as maiores barreiras para demonstrar empatia

de forma eficaz? Como vocé tenta supera-las? A pergunta visa identificar
os obstdculos a empatia e as estratégias pessoais para supera-los.

o Exemplos de empatia em decisdes corporativas

20.

21.

22.

23.

De que maneira a empatia € considerada no processo de tomada de
decisdo na sua empresa? Vocé acredita que decisdes empaticas afetam

positivamente o ambiente de trabalho? Como? Esta pergunta, nos estudos
que mostram como a empatia influencia a tomada de decisdo, especialmente em
contextos corporativos onde decisées mais empadticas podem melhorar o
ambiente de trabalho

Como vocé incorpora empatia no processo de tomada de decisao em sua
funcao?

Vocé acha que a empatia pode interferir positivamente ou negativamente
nas decisdes corporativas? Pode explicar por qué?

Pode compartilhar uma experiéncia/descrever uma situagdo em que a
empatia desempenhou um papel crucial em uma decisao que vocé tomou

ou participou? Essa pergunta busca capturar exemplos praticos de como a
empatia afeta a tomada de decisées dentro da organizagéao.

o Influéncia da empatia no ambiente de trabalho e relacdes entre funcionarios

24.

25.

26.

27.

28.

29.

Em sua opinido, em que medida a empatia influencia o ambiente de
trabalho e as relagbes entre os funcionarios? Baseado na ideia de que a
empatia pode promover interagcbes benéficas e melhorar a coesado social na
organizacgao.

Como sua organizacgao incentiva ou valoriza a empatia nas interagdes
com colaboradores e clientes?

Como a empatia influencia o relacionamento entre lideres € membros da
equipe?

Vocé observa que existem respostas automaticas de empatia, ou que
elas sao influenciadas com os gatilhos do ambiente de trabalho?

Na sua opinido, a empatia pode ser uma ferramenta estratégica para
melhorar o desempenho organizacional? Por qué?

Como vocé mede ou avalia o nivel de empatia entre os funcionarios?
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42 (medir empatia entre funcionarios): Pode ser muito técnica e dificil de
responder sem um método claro.

. Quais beneficios ou resultados positivos sua empresa observou ao
promover a empatia no local de trabalho?

o Desafios em promover a empatia e como ela & incorporada no processo de

decisdo
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32.

33.

34.

35.

36.

.Que acgbes sua empresa toma para promover a empatia entre os
funcionarios?

Sua organizagao oferece treinamento em empatia para os funcionarios?
Se sim, quais sao os principais beneficios observados?

Quais sdo os maiores desafios em cultivar empatia dentro da sua
organizagao?

Como vocé percebe o papel da empatia dentro da sua organizagéo,
especialmente em tempos de crise/dificuldade? 47 (empatia em tempos
de crise): Contextualize ou elimine caso n&o seja central.

Exemplos de situagdes em que a empatia desempenhou um papel
importante.

Vocé poderia compartilhar um exemplo pratico de como a empatia
influenciou uma decisdo corporativa relacionada a agdes de
responsabilidade social, diversidade, inclusao ou filantropia? OBJETIVO
01

4. Perguntas sobre a Intersegao entre RSC e Empatia

« Como a empatia contribui para praticas socialmente responsaveis
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. Quais sao as praticas ou politicas especificas que incentivam a empatia

no contexto das iniciativas de RSC?

o« Relacao entre empatia e sucesso nas iniciativas de RSC
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."Vocé acredita que a empatia impacta diretamente a eficacia das

iniciativas de RSC? Pode compartilhar beneficios ou exemplos
observados?"

o Impacto da empatia nas percepcoes dos stakeholders sobre a RSC

39

40

. Como as praticas de responsabilidade social corporativa da sua empresa

influenciam a empatia entre os funcionarios?

. Vocé acredita que uma maior sensibilidade empatica pode influenciar

positivamente a alocacdo de recursos, afetar as escolhas? Como a
empatia dos funcionarios contribui para o sucesso de iniciativas de RSC
e a alocacgao de recursos para sustentabilidade? OBJETIVO 01/03



41. Quais sao os principais desafios para integrar a empatia nas praticas de
RSC?

42. Como sua empresa promove uma cultura que valoriza tanto a RSC
quanto a empatia?

43. Como a empatia e a RSC influenciam a reputacao da sua empresa no
mercado?

44. Em sua opinido, como a empatia afeta a percepcdo da RSC pelos
stakeholders (clientes, funcionarios, comunidade, etc.)?

e Futuro e Melhoria:

45. Quais sao as areas de melhoria que vocé vé para fortalecer a conexao
entre RSC e empatia na sua empresa?

46. Que tipo de apoio ou recursos seriam necessarios para promover ainda
mais essa interseg¢ao?

47. Como vocé imagina o futuro da responsabilidade social corporativa e da
empatia na sua organizagdo nos proximos anos? Vocé teria alguma
recomendagao para melhorar a integracédo da empatia nas praticas de
RSC?

48. Vocé acredita que a empatia € percebida pelos gestores da sua
organizagcdo como uma competéncia essencial na formulagdo e
execugdo de estratégias de investimentos em programas de
sustentabilidade? OBJETIVO 4

49. Ha algo mais que vocé gostaria de acrescentar sobre o papel da empatia
na promocido da responsabilidade social corporativa em instituicdes
financeiras?

5. Perguntas Finais: Tomada de Decisao
¢ Como a empatia é considerada no processo de tomada de decisdo

50. De que maneira a empatia € considerada no processo de tomada de
decisdo na sua empresa? Pode dar um exemplo de uma decisdo em que

a empatia desempenhou um papel positivo ou negativo? Explora como
elementos emocionais e cognitivos influenciam as decisées, promovendo
cooperagao e comportamentos pro-sociais.

o Desafios ao integrar a empatia nas decisoes

51. Quais s&o os maiores desafios que vocé enfrenta ao integrar empatia nas
decisbes do dia a dia? Existem barreiras existem para promover a
empatia como um valor central nas decisdes corporativas,

particularmente nas iniciativas de RSC A literatura aponta que um dos
maiores desafios para a prdtica da empatia nas decisées é equilibrar entre a
resposta emocional e as necessidades praticas da organizagdao

OBJETIVO 02
« Exemplos de decisdes em que a empatia desempenhou um papel importante/
Reflexdo sobre a importancia da empatia _em decisbes que envolvem
responsabilidade social e ética




52. Vocé pode compartilhar uma experiéncia em que equilibrou interesses
financeiros com questdes éticas ou sociais na tomada de decis&o?

53. Como vocé lida com incertezas ou falta de informacgao ao tomar decisdes
importantes?

54. Vocé sente que a pressao do tempo influencia a qualidade das suas
decisdes? Se sim, como?



APENDICE 4 - TERMO DE CONSENTIMENTO E LIVRE E ESCLARECIDO

Prezado participante,

Vocé esta sendo convidado a participar, como voluntario, de uma pesquisa conduzida
pela discente de mestrado em Administracdo (UFPR) Silvia Daiane Bonfada sob
orientacdo da Prof? Dra. Mariane Lemos Lourengo. Esta pesquisa tem como objetivo
analisar as experiéncias dos gestores em relagao a importancia da empatia na
tomada de decisdes relacionadas a responsabilidade social corporativa das
instituicoes financeiras. Essa pesquisa faz parte do projeto de pesquisa Dimensoes
Humanas nas Organizagoes: Processos Afetivos, Emocdes e Humores. Inscrito
sob o numero: 4.256.335 no Comité de Etica em Pesquisa em Seres Humanos
(CEP/SD) do Setor de Ciéncias da Saude da Universidade Federal do Parana.

Sua participagdo ndo é obrigatoria. A qualquer momento vocé podera desistir de
participar e retirar seu consentimento. Sua recusa, desisténcia ou retirada de
consentimento n&o acarretara prejuizo. Além disso, a entrevista podera ser
interrompida a qualquer momento, caso seja de sua vontade.

Sua participagdo nesta pesquisa consistira em responder as perguntas feitas pela
pesquisadora (Silvia) e adicionar informacdes que nao lhe foram perguntadas, se
considerar pertinente. A expectativa de duragao da entrevista é de 30 a 60 minutos e
sera gravada em audio, sendo que as gravacbes ficardo arquivadas com a
pesquisadora com acesso restrito, e livre de identificacio.

Os dados obtidos por meio desta entrevista serdao confidenciais e ndo serao
divulgados em nivel individual, visando assegurar o sigilo de sua participagdo. A
pesquisadora responsavel se compromete a tornar publicos nos meios académicos e
cientificos os resultados obtidos sem qualquer identificacdo de individuos.

Caso vocé concorde em participar desta pesquisa, assine ao final deste documento,
que possui duas vias, sendo uma delas sua, e a outra, da pesquisadora responsavel.
Seguem os telefones e endereco institucional da pesquisadora.

Silvia Daiane Bonfada

Setor de Ciéncias Sociais Aplicadas, Departamento de Administragcdo Geral e
Aplicada, Programa de Pés-Graduagao em Administracao.

Av. Prefeito Lothario Meissner, 632, 2° andar, Jardim Botanico. Curitiba-PR.
Telefone institucional: (41) 3360-4365.

Celular: (41) 98857-2430

Declaro que entendi os objetivos e beneficios de minha participagdo na pesquisa, e
que concordo em participar.
, de de 202__.

Assinatura da participante:

Assinatura da pesquisadora:




