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RESUMO

A gestdo de pessoas tem sido um dos pontos latentes no planejamento estratégico das
organizacOes, ndao sendo diferente em empresas familiares. No cenério atual, percebe-se a
importancia em tratar os empregados ndo apenas como recursos e, sim, como individuos
dotados de sonhos, planos, desejos anseios e frustragdes. Nesse contexto, os resultados
positivos no engajamento e na satisfacdo dos empregados estdo intrinsecamente associados a
um desempenho superior nas organizacbes como um todo. Isso fortalece a abordagem
humanizada na gestdo de pessoas, que busca alinhar os objetivos pessoais dos trabalhadores
com as metas e aspiracdes da organizacdo. Sendo assim, a presente pesquisa tem como objetivo
investigar o papel mediador da gestdo humanizada na relagdo entre satisfagdo dos trabalhadores
de empresas familiares e o0 seu engajamento. Para atingir o objetivo proposto, foi realizada uma
pesquisa com abordagem quantitativa, descritiva e operacionalizada por meio de uma survey.
A coleta de dados ocorreu por meio de um questionario, o qual foi aplicado a individuos que
possuem vinculo empregaticio com empresas familiares especificamente, com 196 respostas
validas. Os resultados indicam que a gestdo humanizada tem impactos positivos significativos
no engajamento e na satisfacdo dos trabalhadores de empresas familiares. Cerca de 36% da
variacdo na satisfacdo dos funcionarios € explicada pela implementacédo de gestdo humanizada.
Além disso, ha uma relacdo positiva entre a satisfacdo dos empregados e seu engajamento com
a gestdo humanizada, mantendo um efeito importante nessa dinamica, conforme revelado pela
analise de mediacdo, a qual sugere que a satisfacdo dos funcionarios atua como um mediador
parcial entre gestdo humanizada e engajamento. Em conjunto, o0 modelo proposto explica
43,3% do engajamento dos empregados nessas empresas. Os achados destacam que a
implementacdo dessas praticas pode melhorar a satide mental, a seguranca e 0 bem-estar dos
trabalhadores, a0 mesmo tempo que também fomenta a integracdo de valores e fortalece uma
cultura organizacional positiva. Por fim, a abordagem tem um efeito notavel na produtividade,
na retencdo de talentos, na colaboracgéo e na criatividade dentro da empresa.

Palavras-chave: Gestdo humanizada, empresas familiares, satisfagcdo, engajamento.
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ABSTRACT

People management has been one of the focal points in the strategic planning of organizations,
and this is no different in family businesses. In the current scenario, there is a recognized
importance in treating employees not merely as resources, but as individuals with dreams,
plans, desires, aspirations, and frustrations. In this context, positive outcomes in employee
engagement and satisfaction are intrinsically linked to superior performance across
organizations as a whole. This reinforces the humanized approach to people management,
which seeks to align workers' personal objectives with the goals and aspirations of the
organization. Therefore, this study aims to investigate the mediating role of humanized
management in the relationship between employee satisfaction in family businesses and their
engagement. To achieve this objective, a quantitative, descriptive research approach was
conducted through a survey. Data collection was performed via a questionnaire administered
specifically to individuals employed by family businesses, resulting in 196 valid responses.
The findings indicate that humanized management has significant positive impacts on
employee engagement and satisfaction in family businesses. Approximately 36% of the
variance in employee satisfaction is explained by the implementation of humanized
management. Additionally, there is a positive relationship between employee satisfaction and
engagement, with humanized management playing a crucial role in this dynamic, as revealed
by mediation analysis suggesting that employee satisfaction acts as a partial mediator between
humanized management and engagement. Together, the proposed model explains 43.3% of
employee engagement in these companies. The findings underscore that implementing these
practices can enhance employees' mental health, safety, and well-being, while also fostering
the integration of values and strengthening a positive organizational culture. Ultimately, this
approach has a notable effect on productivity, talent retention, collaboration, and creativity
within the company.

Keywords: Humanized management, family businesses, satisfaction, engagement.
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1 INTRODUCAO

As empresas familiares sdo responsaveis por grande parte da economia brasileira. No
Brasil, 90% das empresas tém perfil familiar e essas respondem por 65% do PIB nacional
(IBGE, 2020; SEBRAE, 2020). Tendo em vista esse cenario de protagonismo e a relevancia
que as empresas familiares possuem tanto do ponto de vista econdmico quanto social na
geracdo de emprego e renda para 65% dos empregos formais do Brasil, é importante ressaltar
que as empresas familiares enfrentam desafios Unicos que podem afetar seu sucesso a longo
prazo.

Tais desafios estdo relacionados majoritariamente as pessoas e a dinamica de suas
relacBes nas organizacbes familiares, visto que essas sdo constituidas principalmente por
individuos com algum grau de parentesco. Grande parte dos direitos de a¢des é controlada por
uma Unica familia; o controle das decisbes de negdcios € dominado por membros dessa familia;
e 0S cargos importantes na empresa sao ocupados por familiares (Gongalves, 2000). Para
gerenciar essa estrutura que combina duas categorias distintas: familia e negdcios. E
fundamental adotar boas estratégias de gestdo e focar na administracdo de pessoas e nas
relacdes interpessoais, que podem ser o fator chave para determinar o sucesso ou o fracasso
dessas empresas.

Nesse contexto, a gestdo humanizada é uma abordagem que prioriza as pessoas nas
decisbes e processos organizacionais, reconhecendo o capital humano como um recurso
estratégico e valioso para a empresa (Bibi et al., 2012). Tal humanizacdo almeja fomentar um
ambiente organizacional mais propicio, caracterizado por uma atmosfera saudavel,
compreensiva e acolhedora, aumentando consequentemente os niveis de satisfacéo,
engajamento, desempenho e qualidade dos resultados (Alam et al., 2020). Preocupa-se com as
relacdes interpessoais, uma comunicacéo clara e transparente (Knight, 2021), a valorizacdo do
potencial dos empregados, a promoc¢do da diversidade e inclusdo, além de oferecer um
ambiente seguro e saudavel para trabalhar (Mackey & Sisodia, 2018). Ela também busca o
equilibrio entre as necessidades dos funcionarios e as necessidades da empresa, visando um
beneficio mutuo.

Esse tipo de conduta tem se tornado cada vez mais importante para as empresas,
especialmente no atual contexto em que o0 mercado se apresenta altamente competitivo. Uma
empresa cujo olhar se volta para as pessoas tem mais uma oportunidade de destacar-se no

mercado e alcangar melhores resultados, além de atrair e reter talentos. Além disso, a gestao
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humanizada pode ajudar a melhorar a imagem da empresa perante o publico e a sociedade em
geral, resultando em uma melhor experiéncia para o cliente e alcancando beneficios em
diversos fatores dentro da organizacdo (Mackey & Sisodia, 2018).

Uma empresa humanizada estimula a geracdo de bem estar e isto pode proporcionar a
qualidade de vida e do trabalho. Busca relacGes justas e democraticas, reduzindo desigualdades
de raca, sexo ou crenca. Do mesmo modo, contribui para o desenvolvimento fisico, emocional,
intelectual e espiritual das pessoas. No contexto ambiental, as ac¢des visam eliminar
desequilibrios ecologicos, superar injusticas sociais, apoiar atividades comunitarias,
configurando o exercicio da cidadania corporativa (Vergara & Branco, 2001).

Embora a gestdo humanizada atue nos mais variados &mbitos de uma organizacéo,
evidencia-se 0 setor de gestdo de pessoas como recorte contextual desta pesquisa. Para
estabelecer uma gestdo humanizada eficaz, € essencial iniciar um processo cultural que tenha
seu ponto de partida no departamento de gestdo de pessoas, com 0 engajamento ativo de seus
lideres. Estudiosos em gestdo estratégica tém destacado que as organizacdes sdo
essencialmente constituidas por individuos, enfatizando a sua indispensabilidade para a
existéncia e funcionamento das organizacdes (Felin & Foss, 2005). E notdrio que esse setor
passou por diversas evolucgdes e transformacdes ao longo dos anos; de um foco inicial em
aspectos como contratagdo, administracdo de pessoal e treinamento, ele se tornou parte
integrante do planejamento estratégico das organizacbes modernas. Diversos modelos e
praticas estdo agora disponiveis, selecionados com base nos valores e nas politicas internas da
empresa. E cresce uma forte tendéncia a gestdo humanizada, abordagem que ganhou destaque
priorizando o bem-estar e a humanidade dos empregados (Sheng, 2022).

Importante ressaltar que a adequacdo correta e bem arquitetada de um novo modo de
gestdo € um ponto-chave para seu sucesso ou fracasso. N&o se pode deixar de lado a base e 0
conhecimento cientifico que existe por tras do classico RH. A desatencdo no equilibrio pode
ocasionar comportamentos irregulares e alguns reflexos negativos, como falta de regras,
trabalho realizado de forma muito casual, alienacdo e descrédito (Li, 2019). O sucesso da
humanizacdo estd no alinhamento de interesses, na motivacdo extrinseca ligada a dinheiro,
reconhecimento e poder, mas também na motivacdo intrinseca, como prazer no proprio
trabalho e comprometimento afetivo com a empresa, o que leva ao cumprimento de normas e
valores apresentadas por ela (Dawson, 2012).

Na contemporaneidade, percebe-se a importancia de nao tratar o empregado somente

COMO um recurso para a empresa, mas como um individuo com planos, sonhos, expectativas,
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experiéncias e também com problemas e frustracdes. A maneira como 0s empregados sdo
tratados na empresa tem forte impacto em como eles se sentem em relacdo ao ambiente de
trabalho de um modo geral. Estudos relatam que a satisfagdo dos empregados no trabalho é a
chave para vantagens competitivas e que, ao sentirem a importancia e o significado do seu
trabalho, eles tendem a um maior desenvolvimento de atitudes positivas (Zhang et al. 2022).

Fortalecer o senso de realizacdo pessoal dos empregados por seu proprio trabalho
também é uma das formas mais fortes de motivagdo (Li, 2019). Nesse contexto, 0 aumento
positivo no engajamento dos empregados e consequentemente nos resultados das organizacoes
como um todo passaram a ser associados também ao bem-estar dos empregados, trazendo forca
para a pratica da gestdo de pessoas humanizada, aliando os objetivos pessoais do empregado
com 0s objetivos das organizagoes.

1.1 Justificativa

As empresas de perfil familiar refletem expressiva importancia na economia ndo sé
brasileira, mas mundial, sendo maioria em diferentes segmentos de todos os portes. Percebe-
se que essas empresas vém se modernizando e profissionalizando cada vez mais, porém, de
modo geral, os estudos voltados para empresas desse perfil ainda sdo escassos e desenvolvidos
com pouca énfase. As premissas e teorias desenvolvidas para empresas familiares foram
levantadas had décadas (Bernhorft, 1989; Lodi, 1998; Kellermanns & Eddleston, 2007) e
carecem de um novo olhar contemporaneo.

Sendo assim, além das lacunas a serem preenchidas e associagdes que geram relevancia
para o estudo, existe também a motivacao pessoal da pesquisadora, a qual atua a frente de uma
empresa familiar, gerindo equipes e vivenciando algumas dificuldades aqui descritas na préatica.
Por ser herdeira de empresa familiar e entender a importancia desse formato de empresa, a
pesquisadora busca focar seus estudos para desenvolver e alavancar empresas deste perfil.

Um dos principais desafios na gestdo de empresas familiares estd nas relacGes
interpessoais. Empregados que ndo pertencem a familia podem enfrentar dificuldades para
integrar-se em um ambiente onde lagcos familiares influenciam decisdes de negdcios. Esses
empregados ndo familiares sem envolvimento emocional com a empresa ou sem uma
compreensdo profunda dos valores e da cultura organizacional, acabam se guiando por seus
proprios objetivos, 0s quais, muitas vezes, podem ser incoerentes com os da empresa e de seus

proprietarios (Daily & Dollinger, 1993). Com isso, as empresas tém se renovado e adaptado ao
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longo dos anos para conseguir desenvolver métodos cada vez mais assertivos de gestdo, além
de uma cultura forte e transparente.

A lideranca é uma das pecas-chave para o engajamento, a satisfacdo e a produtividade
de uma equipe. Tem poder de influenciar, impulsionar, motivar e implementar soluc6es para
dificuldades que possam surgir, sempre visando melhores resultados (Carnevale et al., 2017).
Por essa razdo, a gestdo de pessoas vem ganhando énfase quando se fala em gestdo estratégica
tanto pela melhora no desempenho e engajamento da equipe, como também pensando no bem-
estar e qualidade de vida do trabalhador (Bibi et al., 2012).

A gestdo ou lideranca humanizada é um conceito relativamente recente, tanto na pratica
em empresas como na literatura. Sendo assim, carece de novos estudos com aprofundamento
especifico no tema, principalmente estudos quantitativos. Pesquisas anteriores tratam da
importancia de um ambiente de trabalho saudavel e seguro (Alam et al., 2020), das emocdes e
do bom humor para um melhor relacionamento e gestéo de conflitos interpessoais (Qiu & Freel,
2020). Vém ganhando visibilidade na literatura, inclusive, temas relacionados a felicidade,
enfatizando o trabalho significativo (Mohsin et al., 2023) e a espiritualidade no ambiente
laboral (Van der Walt, 2018), parte em decorréncia aos altos indices de burnout que afetam
significativamente a salde dos trabalhadores e a cultura do local de trabalho (Calitz, 2022). Por
outro lado, estudos descrevem o salério e outros beneficios ainda como motivadores principais
dos empregados, que buscam seguranca e estabilidade financeira como fruto do seu trabalho
(Alam et al., 2020).

Todas essas dimensfes fazem parte da gestdo humanizada, porém foram pesquisadas
em sua maioria de forma independente e distinta. Estudos que unam todas as premissas da
gestdo humanizada sdo escassos, tornando a presente pesquisa ainda mais relevante e
necessaria, pois discutira e relacionara os diversos ambitos da humanizagdo na gestao.

Outro diferencial € que este estudo aborda a mediacdo da gestdo humanizada na relacéo
entre satisfacdo e engajamento dos empregados exclusivamente no contexto de empresas
familiares. Estudos existentes abordam em sua maioria contextos industriais (Choi & Peng,
2015), multinacionais (Sheng, 2022), cooperativas (Sausen et al., 2021), setor da saude (Chen
et al., 2021; Pérez et al., 2020), educacdo (Bibi et al., 2012; Yu et al., 2016). Entretanto, a
literatura ainda carece de estudos especificos da gestdo humanizada no contexto das empresas
familiares.

Busca-se, entdo, com esta pesquisa investigar o papel mediador da gestdo humanizada

na relacdo entre satisfacdo dos trabalhadores de empresas familiares e o seu engajamento.
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Dessa maneira, o problema de pesquisa desta dissertacdo delimita-se no seguinte
questionamento: as praticas de gestdo humanizada contribuem positivamente para a satisfacdo

e para o engajamento de empregados de empresas familiares?
1.2 Objetivos

A fim de responder ao problema de pesquisa anteriormente exposto, este estudo buscou

atender ao objetivo geral e aos objetivos especificos que serdo apresentados a seguir.
1.2.1 Objetivo geral

Investigar a influéncia da gestdo humanizada no engajamento e na satisfacdo dos

empregados em empresas familiares.
1.2.2  Obijetivos especificos

a) Awvaliar a influéncia da gestdo humanizada no engajamento dos empregados em
empresas familiares;
b) Investigar a influéncia da gestdo humanizada na satisfagdo dos empregados com a
organizacao;
c) Analisar a relacdo entre a satisfacdo dos empregados e 0 seu engajamento em
empresas familiares;
d) Examinar o papel mediador da satisfacdo dos empregados na relacdo entre a gestéo

humanizada e o engajamento dos empregados em empresas familiares;

Além desta sessdo introdutdria, na sequéncia sera apresentado o arcabouco tedrico que
proporciona uma compreensao mais completa e aprofundada dos assuntos abordados, bem
como o método de pesquisa, 0s resultados e as discussdes. Por fim, as consideragdes finais com
as implicacGes académicas e gerenciais, limitagbes da pesquisa e sugestdes para estudos

futuros.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo serd apresentada uma reviséo tedrica, com base em estudos anteriores
que discorrem sobre os temas: empresas familiares; gestdo humanizada; gestédo de pessoas;
engajamento no trabalho; satisfacdo no ambiente de trabalho. Foram explorados desde autores
classicos até os contemporaneos, a fim de identificar a relacdo entre as variaveis estudadas.
Esta revisdo servirA como embasamento tedrico para compreender assuntos que vao ao

encontro da tematica trazida nesta dissertacdo, que tem como contexto as empresas familiares.

2.1 Empresas familiares

As empresas familiares unem duas esferas distintas: a familia e os negdcios. Sua origem
historica remonta a evolucao da producdo doméstica, a medida que esta passou a relacionar-se
diretamente com o mercado. Em seus escritos sobre o tradicionalismo econdmico, Weber
(2000) descreve como a mudanca econdmica, cultural e politica impulsionada pelo dinheiro
levou as familias a adaptarem sua abordagem econémica. Elas passaram de uma economia
fechada de consumo préprio para uma aberta, influenciada pelos interesses comerciais. Com o
surgimento do capitalismo, as familias ajustaram suas praticas econdmicas para participar
ativamente das trocas comerciais, alinhando-se aos interesses econdmicos do sistema
capitalista em expansdo (Weber, 2000).

Ao longo dos anos, as empresas familiares passaram por significativo desenvolvimento,
preservando, até os dias atuais, sua caracteristica fundamental de serem associadas a uma
familia. Em decorréncia disso, apresentam tracos afetivos e emocionais originados do ndcleo
familiar, os quais se somam a racionalidade e determinacdo essenciais para o universo dos
negocios (Bernhorft, 1989). Os principios e as crengas da familia sdo transmitidos para a
empresa, a qual desenvolve valores institucionais que vdo ao encontro do sobrenome familiar
e principalmente da figura do fundador (Lodi, 1998). Percebe-se, neste formato de empresa,
uma enorme importancia para os herdeiros, que acabam se tornando os principais candidatos a
sucessdo (Bornholdt, 2005; Lodi, 1998). Quando ndo ha um herdeiro para assumir o negécio,
a empresa pode transformar-se em um empreendimento individual ou até extinguir-se (Lodi,
1998).
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Ao conceituar as empresas familiares, Gersick et al. (1997) introduzem uma perspectiva
importante, destacando a necessidade de considerar a passagem de geracfes em que se obtém
novas formas de classificacdo a partir dos ciclos de vida dessas empresas. Nesse sentido, sdo
identificadas as seguintes categorias de ciclos: 1°) Empresa familiar de um proprietario
controlador — modalidade em que a empresa é controlada por um Gnico proprietario ou por um
casal. 2°) Empresa familiar de sociedade entre irmaos — empresa cujo controle acionério é
compartilhado entre um ou mais irmdos, sendo comum que iSso ocorra a partir da segunda
geracdo. 3°) Empresa familiar de consorcio entre primos — categoria que se caracteriza pelo
controle exercido por primos de diferentes ramos da familia, 0 que geralmente ocorre na
terceira geracdo. Ao considerar essas diferentes formas de classificacdo, é possivel
compreender melhor a dindmica das empresas familiares e suas particularidades em relacao a
sucessao, governancga e gestao.

A longevidade das empresas familiares € influenciada por diversos fatores, com
destaque para os valores e a visdo da familia, que moldam os padr6es comportamentais e
impactam diretamente na continuidade e prosperidade dos negécios. Embora mecanismos de
governanca melhorem a organizacdo, eles ndo sdo determinantes para a sobrevivéncia a longo
prazo. A profissionalizacdo e a protecdo patrimonial sdo estratégias importantes para mitigar
conflitos sucessorios e garantir a perpetuacdo das empresas, sendo as fontes de financiamento
externas também relevantes nesse processo (Laimer & Tonial, 2014).

Como os demais formatos de empresas, a familiar possui seu diferencial competitivo,
trazendo pontos fortes e pontos fracos a serem apontados. Destaca-se, positivamente, o capital
humano familiar com énfase no comprometimento e na lealdade, decisdes mais rapidas e
menos burocraticas, além de flexibilidade em diversos ambitos (Ali, 2015). Também se destaca
a reputacdo do sobrenome, uma vez que uma familia respeitada pela sociedade sera mais
facilmente respeitada no mundo dos negécios, criando um ambiente coeso e uma identidade
corporativa forte (Lodi, 1998). Como evidenciado anteriormente, é notavel a importancia dos
herdeiros para esse perfil de empresa, na qual ocorre a transmisséo do patrimonio e 0 processo
de sucesséo de geracdo em geracdo (Bornholdt, 2005), o que permite a continuidade do negocio
e um foco na preservacgéo do legado familiar.

Em contrapartida, destacam-se algumas fraquezas latentes das empresas familiares, por
exemplo: a presenca da dindmica familiar no ambiente de trabalho, que pode levar a conflitos
entre 0s membros da familia (Qiu & Freel, 2020); disputas pessoais, brigas por poder e

divergéncias de opinides, que podem afetar negativamente o desempenho da empresa; uso
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indevido de recursos, falta de controle do capital e caréncia de planejamento estratégico (Lodi,
1998). Aléem disso, um dos principais desafios esta nas relacdes interpessoais, empregados por
favoritismo ou parentesco (Lodi, 1998), assim como a complexidade da gestdo de empregados
familiares e ndo familiares por exemplo (Goncalves, 2000; Kellermanns & Eddleston, 2007).

A influéncia dos membros da familia nas estratégias e tomadas de decisdo € uma
caracteristica significativa das empresas familiares (Chrisman, 2005). A presenca desses
membros ocupando posi¢Oes-chave tanto na administracdo quanto na governanga € um aspecto
comum e distintivo dessas organizaces (Gongalves, 2000). Por outro lado, destaca-se,
atualmente, a presenca cada vez maior de empregados externos a familia, visto que as empresas
familiares vém crescendo e se desenvolvendo ao longo dos anos. O termo "empresa familiar"
ndo se refere apenas a pequenos negdcios familiares, mas também pode incluir empresas de
grande porte, com grande nimero de empregados, desde que a propriedade e o controle sejam
mantidos majoritariamente pela familia (Lodi, 1998).

Diante disso, se ndo for praticada uma gestao estratégica dessas relagdes podem surgir
sentimentos como intimidacdo e desmotivacdo por parte dos empregados ndo familiares, além
de aumentar o indice de rotatividade desses empregados (Qiu & Freel, 2020), especialmente se
eles percebem injusticas ou incertezas (Dawson, 2012). Em algumas empresas familiares, a
falta de profissionalizacdo pode ser um obstaculo para o crescimento e a eficiéncia. A
sobreposicao de papéis familiares e empresariais pode dificultar a ado¢do de préaticas de gestdo
modernas e a contratacdo de talentos externos qualificados.

E importante ressaltar que esses pontos fortes e fracos ndo se aplicam a todas as
empresas familiares e ndo se pode generalizar visto que cada organizacdo pode ter
caracteristicas e circunstancias Unicas. O sucesso ou o fracasso das empresas familiares
depende de como esses pontos sdo gerenciados, alavancados e desenvolvidos ao longo do
tempo.

Convergente a essa gquestdo, a gestdo humanizada traz ferramentas que estimulam o
bem-estar, a inclusdo e o conforto psicologico, para que empregados se sintam seguros e
assistidos dentro de suas peculiaridades. Essa forma de gestdo pode ser uma estratégia
fortemente assertiva para que empresas familiares melhorem seus processos internos e externos
de gestdo organizacional, restabelecendo melhor desempenho e relagdes, seja com

empregados, clientes, fornecedores e sociedade (Mackey & Sisodia, 2018).
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2.2 Evolucéo da gestéo de pessoas

Em sua esséncia, a gestdo de pessoas engloba um conjunto de politicas e estratégias
destinadas a harmonizar as expectativas entre a organizacdo e seus empregados, facilitando a
realizacdo conjunta de metas e objetivos mutuos ao passar do tempo (Dutra, 2006). O setor de
gestdo de pessoas ou recursos humanos como era conhecido constitui-se um tema complexo e
multifacetado, influenciado por uma variedade de fatores historicos, econémicos, sociais e
organizacionais. Inicialmente, sua funcdo era basicamente administrativa, focada em questoes
como folha de pagamento e conformidade legal. Ao longo do tempo, evoluiu para incluir
desenvolvimento organizacional, gestdo de talentos, cultura empresarial e bem-estar dos
funcionarios (Baron, 2001). Evoluiu ao longo do tempo em resposta a mudancas nas praticas
de trabalho, nas teorias organizacionais e nas demandas do cenario empresarial.

Embora a gestdo de recursos humanos tenha uma longa histéria, foi somente com o
advento das ciéncias comportamentais que seu verdadeiro valor comecou a ser reconhecido,
especialmente devido ao impacto direto de suas praticas no desempenho das organizacfes
(Scroggins & Benson, 2010). Progressivamente, a gestdo de pessoas foi ganhando forca e
visibilidade, tornando-se, além de essencial, um setor estratégico, abandonando a antiga
percepcdo como mera despesa passando a ser de vital importancia para as organizacoes
responsaveis por promover um ambiente saudavel e produtivo.

Ainda no ambito das ciéncias comportamentais, a compreensao do ser humano evoluiu
de uma visdo simplista e controlavel por estimulos econdmicos para reconhecer sua autonomia
e busca por realizacdo no trabalho. Essa mudanca de paradigma levou a substituicdo da
expressdo “recursos humanos" por "gestdo de pessoas”, mais abrangente, refletindo a
percepcao do trabalhador como um ser completo, deixando de ser meramente um recurso a ser
explorado pela organizacao. Essa transi¢do também reconhece o papel social das organizacdes,
indo além da lucratividade para abragar preocupacdes mais amplas de eficiéncia e
responsabilidade social (Maximiano, 2007).

Meshoulam (1984) descreve razfes para entender a necessidade e aplicabilidade da
gestdo de pessoas: a dindmica do processo de mudancas, em que as organizacfes assim como
as pessoas mudam constantemente; o desenvolvimento atrelado a fases historicas, pelas quais
0 setor precisou acrescentar novos conhecimentos e habilidades, para ir ao encontro as

mudancas necessarias das organizacdes; por fim, que a gestdo de pessoas tem como
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responsabilidade adaptar as habilidades tanto dos empregados como da organizacdo de acordo
com as mudancas do ambiente externo.

E no contexto da evolugdo e modernizacio, incluindo o ambiente externo as empresas,
que estad emergindo uma abordagem de gerenciamento que pode ser considerada uma nova fase
nessa evolucdo: a gestdo humanizada. Esse estilo de gerenciamento coloca um forte foco na
humanidade dos empregados, reconhecendo seus valores e necessidades individuais (Sheng,
2022). A gestdo humanizada representa uma nova forma de conduzir e gerenciar 0s
empregados, priorizando o bem-estar, a felicidade e o desenvolvimento pessoal de cada
individuo. Ela se baseia na criacdo de um ambiente de trabalho positivo, colaborativo e
empaético, no qual os empregados sao valorizados como seres humanos integrais.

Apesar de a atual fase da gestdo de pessoas enfatizar uma abordagem estratégica e
humanizada, ainda ndo é uma realidade concreta nas empresas. Pesquisas evidenciam que
diversas empresas, especialmente as de pequeno porte, persistem em adotar uma abordagem
mecanicista em suas areas de Recursos Humanos (Lacombe & Tonelli, 2001), além de g
apresentar, geralmente, praticas de gestdo de pessoas menos refinadas e pouco elaboradas,
apresentando uma consideravel disparidade entre elas, o que dificulta a identificacdo de um
modelo ideal (Kok & Uhlaner, 2001). Em muitos casos, gestores inseridos nesse contexto
menosprezam a importancia das préaticas de gestdo mais contemporaneas ou se veem limitados
pela falta de tempo para implementé-Ilas, por desempenhar maltiplas fungdes ao mesmo tempo
(Lacombe & Tonelli, 2001; Worland & Manning, 2005).

Dessa forma, entende-se que a gestdo de pessoas em empresas de pequeno porte se
restringe principalmente a execucdo de tarefas administrativas, com uma énfase excessiva

apenas em aspectos técnicos.
2.3 Gestdo humanizada

Os pesquisadores Mackey e Sisodia (2018) descrevem, em estudos, alguns aspectos
construtivos e promissores do capitalismo, nomeando Capitalismo Consciente, o0 qual € um
movimento norteador para a gestdo humanizada, colocando o ser humano no centro dos
negocios. Conforme mostra a Tabela 1, organiza¢cdes humanizadas geram proposito, valor
compartilhado, bem-estar e elevam a humanidade mediante quatro pilares de gestdo: proposito
maior, integracdo de stakeholders, lideranga consciente e cultura consciente (Mackey &
Sisodia, 2018).

Passo Fundo O Porto Alegre
Campus Santa Teresinha Campus Mon’t Serrat
Campus Hospital de Clinicas Campus Caldeira

Campus Agronegocio



Tabela 1

ATITUS

EDUCACAO

Pilares da gestdo humanizada

Pilares da gestdo
humanizada

Categorias de analise

Construto

Propdsito maior

Integracéo de
stakeholders

Lideranca consciente

Cultura consciente

Bom
Verdadeiro
Belo
Heroico

Clientes
Fornecedores
Colaboradores
Sociedade
Meio ambiente

Inteligéncia analitica
Inteligéncia emocional
Inteligéncia espiritual
Inteligéncia sistémica

Confianca
Transparéncia
Autenticidade
Integridade
Empoderamento

Definices claras de por que existir e qual
diferenca a empresa pretende proporcionar ao
mundo. O negd6cio ajuda a resolver um problema
real da sociedade. Dessa forma a empresa inspira,
transforma e motiva seus stakeholders.

Geracéo de valor para todas as partes envolvidas
na organizacdo. Pensar em todos como um todo e,
assim, gerar colaboracéo, inspiracdo e um
ambiente saudavel.

Lideres que acreditam e se conectam ao proposito
da organizag&o, que contagiam o seu time
possibilitando paz e felicidade aos individuos.

Incorporacéo de valores e principios conectando e
engajando os stakeholders rumo ao proposito
maior.

21

Fonte: Adaptado de Mackey e Sisodia (2018).

Nesse mesmo Viés, Porter e Kramer (2011) descrevem o capitalismo como um veiculo
poderoso para atender necessidades humanas, melhorar a eficiéncia, criar empregos e construir
rigueza. No entanto, apontam uma visao limitada do capitalismo que impediu que as empresas
explorassem todo o seu potencial para enfrentar desafios sociais mais amplos e, portanto,
muitas oportunidades foram negligenciadas. Eles destacam um novo momento, com uma nova
concepcao do capitalismo, com grandes demandas sociais, clientes, empregados e uma nova
geracdo de jovens pedindo que as empresas assumam a lideranca (Porter & Kramer, 2011). A
busca por essa evolucdo surge mediante estratégias e praticas da gestdo humanizada, que tem
propdsito claro de gerar valor ndo somente para as empresas, mas para todos os stakeholders,
que englobam todas as pessoas, empresas ou instituicdes que possuem interesse na gestdo e
nos resultados de uma organizacdo (Mackey & Sisodia, 2018). Empresas conscientes geram
valor econdmico ao mesmo tempo que promovem valor social (Porter & Kramer, 2011).

Dada a interdependéncia entre empresas e sociedade, é evidente a importancia da
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provavelmente se baseard em compromissos éticos, atencao as pessoas (empregados, clientes,
fornecedores, concorrentes e cidaddos em geral) e relacfes responsaveis com o meio ambiente
(Vergara e Branco, 2001). As organizagdes estdo passando por muitas evolugdes, vivem
diversas mudancgas o tempo todo, trabalhando pontos insatisfatorios; a partir disso, com o
desenvolvimento de habilidades, levam a organizagdo a uma situagcdo mais favoravel. E a
gestdo da mudanca desempenha um papel fundamental na humanizacdo das empresas ao
garantir que o foco da mudanga ndo se restrinja apenas aos aspectos fisicos, tecnoldgicos e
financeiros, mas também priorize o aspecto humano. Investir no capital humano e fortalecer os
relacionamentos é considerado o investimento mais valioso nesse contexto (Messaoudi &
Benabed, 2022).

No viés da gestdo de pessoas, as empresas vém percebendo o papel estratégico de um
RH eficaz, que ndo esté relacionado apenas a registros, processos e burocracia, mas também
com foco em orientagdo, suporte, aconselhamento e bem-estar dos empregados (Bibi et al.,
2012). Um lider humanizado determina expectativas claras, acordos sélidos, trabalha bem a
comunicacdo, com feedbacks, impulsionando a pessoa para o autoaperfeicoamento (Knight,
2021). Além disso, esse estilo de gestdo tende a melhorar as relagdes interpessoais, aumentando
o afeto e a confianca dos empregados diante do seu lider (Zhang et al., 2022), promove a
cooperacdo e cria uma cultura saudavel de aprendizado e melhorias (Knight, 2021).

Além da mudanca de posicionamento das empresas perante seus empregados, podemos
ver também uma mudanca na geracdo mais jovem de trabalhadores, que nao aceita receber uma
gestdo rigida, ou seja, se a empresa deixa 0 empregado infeliz, € mais provavel que ele saia da
empresa do que obedeca a comandos rigidos (Sheng, 2022). Os empregados passaram a
valorizar empresas que promovem sua participacdo nas decisdes, favorecendo um ambiente
democratico em que eles contribuem ativamente junto aos lideres no processo decisorio (Zhu
et al., 2015), ou seja, quando o empregado se sente valorizado, respeitado, em um ambiente
participativo, fica mais envolvido com a empresa e se sente de fato parte dela.

As organizac¢Ges sdo compostas por individuos (Felin & Foss, 2005), como referido
anteriormente. Pensando em diferencial competitivo, elas podem ter as mesmas condic¢des no
sentido de tecnologias, processos, matéria-prima, fornecedores, maquinas e ferramentas,
enquanto suas vantagens competitivas podem estar, muitas vezes, apenas em seu capital
humano (Bibi et al., 2012). Dessa forma, a gestdo personalizada para cada individuo tem o
poder de gerenciar e auxiliar de forma mais assertiva no desenvolvimento desse profissional,

bem como na retencdo desse talento. Um dos objetivos da gestdo humanizada € ter um
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entendimento mais aprofundado das competéncias individuais de seus empregados,
trabalhando seu desenvolvimento pessoal e, consequentemente, melhorando seu desempenho
profissional (Bibi et al., 2012).

Em contrapartida aos beneficios até entdo descritos, Choi e Peng (2015) levantam uma
forte critica a gestdo humanizada, em especifico ao que diz respeito a sua implementacao,
devido a, muitas vezes, ser bem descrita teoricamente sem, no entanto, atender ao que promete
na pratica, tornando-se ineficaz e gerando um efeito rebote negativo por parte dos empregados.
Os autores ainda salientam que, por conta dessas discrepancias entre a teoria e a pratica, 0s
empregados tendem a valorizar mais os beneficios concretos, como aumentos salariais, em vez
de beneficios "ludicos" ou simbdlicos (Choi & Peng, 2015).

Knight (2021), em seu livro “The Humanized Leader”, descreve o que seria o equilibrio
ideal para o lider humanizado: uma combinacédo saudavel entre a gestdo tradicional, focada em
processos baseados no desempenho e a gestdo moderna, a qual enfatiza mais as pessoas e 0s
procedimentos e prioriza a inspiracao, a presenca e as relacoes. A escolha da forma de gestéo
mais correta para a organizacdo e a sua pratica podem estar impactando positivamente ou

negativamente na satisfacao e no engajamento de seus empregados.

2.4 Engajamento no trabalho

O engajamento no ambiente laboral é definido como um estado de espirito em que o
trabalhador tem um grande sentimento de inspiracdo, conexao e bem-estar, 0 que propicia a
realizagdo das atividades profissionais de forma mais leve e prazerosa (Vazquez & Hutz, 2021).
N&o se trata de uma habilidade que pode ser desenvolvida, mas de um estado afetivo que pode
ser alterado pelas condicdes e pelo ambiente (Van der Walt, 2018), o que enfatiza a importancia
de as empresas desenvolverem um ambiente organizacional harmonioso e que cultive esse
sentimento. As organizagOes contemporaneas buscam trabalhadores proativos, engajados e
com um desempenho exemplar nas tarefas, o que esta intimamente ligado ao comportamento
e sentimento individual dos trabalhadores (Bakker & Leiter, 2010).

Estudos descrevem de forma mais detalhada e abrangente o engajamento como um
construto baseado em trés diferentes dimensdes, conforme apresenta detalhadamente a Tabela

2: vigor, dedicacdo e absorcao.
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Tabela 2

Elementos que compde 0 engajamento no trabalho

Elemento Definicdo

Vigor Refere-se a vontade de investir esforcos e elevados niveis de energia e
resiliéncia durante o trabalho, assim como um forte desejo de se esforcar
quando aparecem dificuldades no processo.

Dedicacéo Descreve 0 lado mais emocional do engajamento, trazendo caracteristicas
como entusiasmo, inspiracdo, significancia, orgulho do trabalho
desempenhado e profundo envolvimento no trabalho.

Absor¢do Retrata o viés mais cognitivo do engajamento no trabalho, com aspectos
como foco e concentracdo para realizar tarefas de forma plena, prazerosa e
feliz, percepcdo que o tempo passa rapidamente no ambiente de trabalho.

Fonte: Adaptado de Bakker e Leiter (2010), Schaufeli e Bakker (2004) e Coetzee e De Villiers (2010).

A maneira como o empregado aborda o seu trabalho também é importante para o seu
estado afetivo e engajamento com suas atividades. Sob outra perspectiva, Sonnentag et al.
(2008) descrevem a importancia de o empregado desconectar do trabalho no tempo de
descanso, descrevendo como desengajamento. Empregados que pensam continuamente sobre
seu trabalho podem ter seu estado afetivo abalado, ou seja, o distanciamento psicolégico do
trabalho pods-expediente é importante, principalmente quando ha nivel de engajamento alto.
Assim é possivel reduzir os estressores e manter esse sentimento pleno de entusiasmo com suas
atividades (Sonnentag et al., 2008).

Essa constatacdo vai ao encontro do conceito da sindrome de burnout que fala sobre
exaustdo. A relacdo entre burnout e o engajamento no trabalho representa dois extremos no
contexto profissional. Enquanto o burnout reflete um esgotamento e desinteresse, 0
engajamento denota entusiasmo e comprometimento (Maslach, Schaufeli & Leiter, 2001),
destacando a importancia de equilibrar esses elementos para promover um ambiente de
trabalho saudavel e produtivo.

Destaca-se também o perfil de lideranga como um ponto latente ao engajamento. Os
lideres podem ser um dos pontos principais para contribuir com um ambiente favoravel ao
engajamento, desenvolvendo o envolvimento e comprometimento diario da equipe com o
trabalho de forma leve e saudavel (Breevaart et al., 2014). Também se destaca a importancia
da inovagéo e da liberdade para inovar. Empregados que tém maior autonomia para propor

inovacles nos processos ou produtos tornam-se mais engajados e se sentem pertencidos a
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de seres humanos e relacGes interpessoais, existem disparidades que influenciam fortemente
essa questdo. Nesse sentido, a lideranca se torna essencial para o perfil de empregados que a
necessita, mas, por outro lado, a autolideranca se torna mais eficaz para empregados que
possuem baixa necessidade de um lider, tornando-se agente ativo no processo de lideranca, o
gue, consequentemente, aumenta seu envolvimento e engajamento nas atividades (Breevaart et
al., 2016).

Profissionais engajados sdo motivados e demonstram energia, entusiasmo e eficécia
para completar tarefas, além de lidar mais facilmente com demandas complexas que surgem
no dia a dia do seu trabalho (Klassen et al., 2012). Eelevado sentimento de inspiracdo, bem-
estar e prazer sdo estados sempre positivos que se relacionam fortemente com a forma que o
empregado engajado realiza suas tarefas (Vazquez & Hutz, 2021), o que, consequentemente,
contribui para melhores indicadores nos resultados do seu trabalho, além de também melhorar
sua saude laboral e gosto pelo que faz (Schaufeli & Taris, 2014).

H& evidéncias de que a conduta e o estilo de lideranca afetam positivamente o
engajamento dos empregados (Abimayu et al., 2023; Aferi et al., 2023; Breevaart et al.,2014).
Pesquisas indicam, por exemplo, relacédo entre lideranca transformacional com o engajamento
dos empregados de forma positiva, teoria que segue 0 mesmo Vviés da gestdo humanizada,
enfatizando cultura colaborativa, comprometimento organizacional e pagamentos justos
(Breevaart et al., 2014). Também se evidenciaram algumas caracteristicas que sdo sensiveis
para 0 engajamento do empregado, como estar satisfeito e seguro com o ambiente, salario e
beneficios (Alam et al., 2020), ter autonomia e flexibilidade ao realizar suas funcdes (Zhang et
al., 2022) e boa relacdo com colegas e lideres (Chen et al., 2021). Isso tudo sugere que
empregados satisfeitos positivamente se envolvem mais com a empresa e Seus objetivos,
aumentam seu comprometimento organizacional, mantendo-se mais engajados com seu
trabalho e a organizacdo como um todo. Com base na construcdo teorica levantada,

apresentamos a primeira hipotese de pesquisa:

H1: A gestdo humanizada influencia positivamente no engajamento dos empregados de

empresas familiares.
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2.5 Satisfacéo no trabalho

A satisfacdo e motivagdo dos individuos estdo intrinsecamente ligadas as necessidades
humanas, o que também ocorre no ambiente laboral. Cada individuo possui seus préprios
desejos, objetivos e motivagdes, 0s quais moldam seus comportamentos. JA em 1943, a teoria
de Maslow discutia essas necessidades, propondo que a falta de realizacdo delas poderia
estimular o comportamento humano. Esse comportamento é impulsionado pelo desejo de
satisfazer necessidades primarias, como as fisioldgicas e de seguranca. A medida que essas
necessidades sdo parcialmente satisfeitas, o individuo busca a realizacdo de necessidades
secundarias (Maslow, 1943). Apesar de ser uma teoria antiga, a Hierarquia das Necessidades
Humanas de Maslow continua exercendo grande influéncia nas organizacGes, pois sua
compreensdo e aplicagdo resultam em motivadores mais eficazes e direcionados para o
comportamento humano.

Conforme destacado por Wagner e Hollenbeck (20020), a satisfacdo no ambiente
profissional pode ser conceituada mediante trés elementos cruciais. Em primeiro plano, ela se
configura como um conjunto de valores, ressaltando a relevancia desses valores como segundo
componente da satisfacdo. E, por fim, a percepcdo surge como 0 terceiro ponto-chave,
sugerindo que a satisfacdo esta intrinsecamente vinculada a maneira como percebemos a
situacdo atual em relacdo aos nossos valores. Vale ressaltar, nesse contexto, que as preferéncias
individuais divergem. Por exemplo, no contexto laboral, um empregado pode priorizar a
seguranca e estabilidade, enquanto outro pode optar por um ambiente mais livre e flexivel
(Wagne & Hollenbeck, 2020).

Estudos relatam efeito positivo do salario com a produtividade dos empregados;
organizacgOes que oferecem salarios suficientes aos seus empregados, ou seja, que atendam as
necessidades bésicas deles, conquistam aumento da produtividade e também proporcionam
sensagdo de seguranca financeira (Alam et al., 2020). Isso vem ao encontro com a ideia de
Maslow (1943) de que, ao atingir o atendimento das necessidades fundamentais, 0s
empregados estardo inclinados a cumprir outras exigéncias da empresa para atingir outros
niveis de requisitos a fim de ter recompensas em ambitos sociais, afetivos, de estima e
autorrealizag&o, por exemplo.

Explorando uma outra perspectiva, ao analisar empregados no setor de manufatura em
diversos segmentos, Maan et al. (2020) evidenciaram os efeitos benéficos dos ganhos

psicologicos nas atitudes dos empregados, conferindo-lhes maior autonomia nas tomadas de
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decisdo. Outras investigacOes voltadas ao bem-estar laboral e a interligacdo de fatores
psicolégicos com atitudes e comportamentos também permitiram a constatacdo de que a
satisfacdo no ambiente de trabalho exerce um impacto redutor nos indices de rotatividade (Ott-
Holland et al., 2019), validando, assim, a concretizacdo do que pode ser designado como
"salario afetivo".

Importante destacar que o trabalho ndo possui apenas uma fungdo econémica, mas
também uma funcdo social de extrema importancia. Sua finalidade é capacitar plenamente o
individuo a viver com dignidade. Além disso, o trabalho deve proporcionar satisfacéo,
permitindo o desenvolvimento pessoal, a responsabilidade e a promocao de oportunidades com
base no esfor¢o e nas qualificagdes (Messaoudi & Benabed, 2022). Ainda nesse ambito,
também se destaca a influéncia de diversos fatores externos ao ambiente de trabalho, mas que
estdo interligados a satisfacdo com o trabalho e influenciam positiva ou negativamente o
desempenho, fatores como a vida particular, o bem-estar fisico, estilo de vida (sono,
alimentacéo, exercicios fisicos) e a saide mental dos empregados (Kosec et al., 2022).

J& no contexto organizacional, a cultura organizacional desempenha um importante
papel na satisfacdo dos empregados de uma empresa, a qual abrange um conjunto de atitudes
e comportamentos adotados pelos empregados vindos de atitudes e acdes influenciadas pelos
gestores. A satisfacdo no trabalho estd intimamente ligada as afinidades do ambiente de
trabalho, as relagdes interpessoais com os colegas, bem como aos objetivos e as estratégias da
instituicdo (Belias & Koustelios, 2014).

Nesse contexto, pesquisas exploram uma variedade de outros aspectos que contribuem
para 0 aumento da satisfacdo dos empregados, as quais, em sua maioria, sao variaveis internas
da organizacdo, como um ambiente de trabalho saudavel e seguro (Alam et al., 2020), a
participacdo em novos projetos e tomadas de decisdo (Zhu et al., 2015), as relacOes
interpessoais, com cooperacdo e confianca entre colegas e orientacdo correta de superiores
(Chen et al., 2021), autonomia e flexibilidade em suas atividades (Zhang et al., 2022), bem-
estar psicoldgico e um ambiente de trabalho que inspire a felicidade (Wright & Cropanzano,
2000). Esses pontos possuem relacdo positiva significativa com a satisfacdo dos empregados.
Portanto, pode-se dizer que a satisfacdo estd ligada a percepcdo e avaliacdo cognitiva do
empregado sobre todos os aspectos do seu trabalho, comparando suas expectativas com o que
realmente obtém dele (Chen et al., 2021).

Estudiosos descrevem a importancia do trabalho saudavel como resultado do bem-estar

e satisfagdo dos empregados. Quando se tem recursos adequados disponiveis, os esforcos se
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tornam desafios e aumentam a motivacdo, o engajamento e a satisfacdo profissional dos
individuos. Por outro lado, o desgaste continuo de trabalhos sem recursos adequados resulta no
rapido esgotamento do empregado, aumentando a probabilidade de erros, cansaco, desanimo e
até adoecimento (Alam et al., 2020; Vazquez & Hutz, 2021; Schaufeli & Taris, 2014).

Enfim, a satisfacdo com o trabalho esta ligada a experiéncias prazerosas vivenciadas no
ambiente laboral, a fatores sentimentais como a paixd que o individuo pode ter por sua
profissdo, a sua carreira profissional e o que ela pode proporcionar (Vazquez & Hutz, 2021).
Tais pontos ndo apenas melhoram a satisfacao dos trabalhadores, como também os tornara mais
engajados com a empresa, suas atividades e seus objetivos, entendendo que melhores
resultados para a empresa sdéo como melhores resultados para si mesmos. A partir dessas
observacdes, levantam-se as seguintes hipéteses:

H2: A gestdo humanizada impacta positivamente na satisfacdo dos empregados com a

organizacao.

H3: A satisfacdo impacta positivamente o engajamento dos empregados de empresas

familiares.

Considerando que a satisfacdo com o trabalho est& associada a experiéncias positivas
vivenciadas no ambiente laboral (Vazquez & Hutz, 2021), e que a gestdo humanizada é
reconhecida por criar um ambiente mais favoravel e positivo, 0 que pode impactar o
engajamento dos empregados (Chen et al., 2021), surge a hipo6tese de que a satisfacdo dos
empregados pode atuar como um mediador nesse processo. Isso significa que a satisfacdo dos
empregados pode explicar como a gestdo humanizada afeta o engajamento. Em outras palavras,
embora a gestdo humanizada tenha um impacto direto no engajamento, a satisfacdo dos
empregados pode ser o0 mecanismo que amplia ou modula essa influéncia, fornecendo uma
compreensdo mais clara das dindmicas no ambiente de trabalho em empresas familiares.

Assim, a quarta hipotese do estudo é formulada da seguinte maneira:

H4: A satisfacdo dos empregados medeia a relagdo entre a gestdo humanizada e o

engajamento dos empregados de empresas familiares.
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Na Figura 1, sdo apresentados o modelo conceitual, bem como o desenho das hipoteses

que serdo testadas neste estudo.

Figural
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Fonte: elaborado pela autora (2024).
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3 METODO DE PESQUISA

Este capitulo descreve os métodos necessarios para o alcance dos objetivos da pesquisa,
bem como suas etapas. Para tanto, estdo expostos a seguir o delineamento da pesquisa, a
populacdo e a amostra, o instrumento de coleta de dados e as técnicas a serem utilizadas para
analise dos dados.

3.1 Delineamento da pesquisa

Para a realizacdo do estudo e teste das hip6teses levantadas, utilizou-se uma abordagem
quantitativa descritiva, visando analisar se a gestdo humanizada possui influéncia direta na
satisfacdo e engajamento de empregados de empresas familiares.

A coleta ocorreu em um s6 momento, sendo caracterizada como corte-transversal, e foi
realizada por meio de amostragem ndo probabilistica, por conveniéncia, a qual buscou
contemplar o maior numero possivel de respondentes, empregados de empresas familiares

brasileiras.
3.2 Populagéo e amostra

Foram coletados dados de empregados de empresas familiares especificamente, ou seja,
o critério de inclusdo foi o estabelecimento de vinculo empregaticio com empresas dessa
configuracdo. Os individuos que possuem vinculo empregaticio com outro tipo de organizacao
ndo puderam contribuir com a pesquisa.

A amostra deste estudo consiste em 196 respondentes validos, atingindo um namero
necessario para analises robustas conforme recomendado por Hair et al. (2009). Além disso, a
qualidade dos dados coletados garantem a validade das andlises estatisticas realizadas,

proporcionando resultados confiaveis e pertinentes.
3.3 Instrumento de coleta de dados

A coleta de dados ocorreu por meio de uma survey, cujo instrumento foi um

questionario estruturado (Apéndice A), desenvolvido com escalas ja existentes na literatura
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formado por quatro blocos: Blocol — QuestBes relacionadas a varidvel Gestdo Humanizada
(variavel independente); Bloco 2 — Questdes relacionadas a variavel Satisfacdo (variavel
mediadora); Bloco 3 — Questdes relacionadas a varidvel Engajamento (varidvel dependente);
Bloco 4 — Questbes relacionadas aos dados sociodemograficos, porte da empresa, setor de
atuagdo, entre outros.

Os dados foram obtidos por meio de duas abordagens: a primeira, por meio de um
questionario construido via plataforma Google Forms, do qual foi gerado um link
compartilhavel, que foi distribuido de maneira online atraves de meios digitais (e-mail, redes
sociais e aplicativos de mensagens instantaneas); a segunda abordagem envolveu visitas
presenciais in loco a empresas familiares, onde a coleta de dados foi realizada pessoalmente
por meio de formulario impresso.

Para medir a gestdo humanizada, utilizou-se a escala desenvolvida e testada por Sausen
(2022), fundamentada nos quatro pilares da gestdo humanizada de Mackey e Sisodia (2018):
proposito maior; integracdo de stakeholders; lideranca consciente; cultura consciente. Essa
escala foi desenvolvida e utilizada no contexto de cooperativas e institui¢cbes financeiras e,
neste estudo, foi adaptada para o contexto empresarial. As afirmativas foram medidas por meio
de escala Likert de cinco pontos, que varia entre 1 “discordo totalmente” ¢ 5 “concordo
totalmente”.

A satisfacdo no trabalho foi medida utilizando a escala desenvolvida por Piccitto et al.
(2023). Esse modelo de medicdo baseou-se em quatro fatores adotados de dados do Italian
National Statistical Office (ISTAT) e Family and Social Subjects (FSS) de 2003 e 2009. Os
quatro fatores incluem as dimensdes intrinseca, recompensas, tempo e satisfacdo
sociocontextual no trabalho. Composta por oito afirmativas, a medi¢do se deu por meio de
escala Likert de onze pontos, variando entre 0 para “nada satisfeito” e 10 para “extremamente
satisfeito”.

Para medir o engajamento dos trabalhadores, utilizou-se a Utrecht Work Engagement
Scale (UWES) versdo adaptada e validada simultaneamente para o Brasil e Portugal, testada
com 524 trabalhadores brasileiros e 522 trabalhadores portugueses (Sinval et al., 2018). A
escala € composta por trés diferentes dimensées — vigor, dedicacdo e absorcao —, medidas por
escala Likert de sete pontos, sendo 0 para “nunca” (nenhuma vez) e 6 para “sempre” (t0dos 0S
dias).
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3.4 Pré-teste do instrumento

Para a validacdo do instrumento, realizou-se um pré-teste com o objetivo de verificar a
clareza e a compreensdo do questionario. Com esse teste foi possivel verificar se 0s
participantes conseguiram entender os instrumentos propostos, sem apresentar dificuldade,
impaciéncia e cansago durante o preenchimento do formulério.

O pré-teste foi distribuido através de um link gerado pelo Google Forms durante 10
dias. Apds os participantes responderem ao formulario, foi enviado um e-mail com perguntas
estruturadas por meio das quais os participantes puderam avaliar o questionario que
responderam. A partir dos feedbacks recebidos, realizaram-se 0s ajustes necessarios. Os dados

do pré-teste ndo foram incluidos na amostra final
3.5 Tratamento e analise dos dados

Os dados primarios coletados, hospedados na plataforma Google Forms, totalizaram
210 respostas que foram importadas para uma planilha eletrénica, a fim de serem tabulados e
depois analisadas em software estatistico IBM SPSS Statistics (Statistical Package for Social
Science) de acordo com o0 modelo de Preacher e Hayes (2004).

Inicialmente, apds os dados ja estarem disponiveis no SPSS, realizou-se a sua limpeza,
momento em que foi verificada a presenca de dados ausentes (missing values) e de valores
atipicos (outliers) (Hair et al., 2009). Alguns dados ausentes foram observados e excluidos em
cinco dos formularios impressos e preenchidos manualmente. Ja nos formulérios preenchidos
de forma online, ndo houve dados ausentes, pois o formulario eletrénico foi configurado para
que todas as respostas fossem obrigatorias, ndo sendo permitido o envio com auséncia de
respostas. Também foi utilizada uma questdo de seguranca (questdo 13 do apéndice A), a qual
identificava se houve ou ndo desatencao do respondente ao participar da coleta, sendo excluido
a partir disso mais nove respostas. Para as observacOes atipicas, realizou-se uma analise
descritiva das variaveis e geracdo de uma nova variavel com seus respectivos ZScore, sendo
possivel, se necessario, excluir as observagdes com ZScore > |3| que podem denotar outliers
univariados, conforme indicam Hair et al. (2009). Por fim, foram consideradas 196 respostas
validas para seguir com as anélises.

Apos a limpeza da base, foram feitas analises descritivas, em que se pretendeu verificar

a frequéncia, a média e o desvio padrdo de cada uma das variaveis observaveis e latentes, além
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do perfil dos respondentes, como sexo, idade e escolaridade. Também foi identificado o perfil
das empresas familiares em que atuam. As escalas adotadas na pesquisa foram submetidas ao
teste de confiabilidade pelo indice do Alfa de Cronbach. Além disso, realizaram-se anélises
para verificar a normalidade dos dados por meio do teste de Kolmogorov-Smirnov, anélise
fatorial exploratoria e confirmatdria da escala de gestdo humanizada.

Para o teste de relagdo entre os construtos da pesquisa, teste de hipoteses, apresentado
no modelo tedrico, utilizou-se a analise de mediagdo de Preacher e Hayes (Preacher & Hayes,
2004), o PROCESS (modelo 4) de mediacdo moderada, executada no Macro do SPSS.

Na Figura 2, € apresentado o desenho da pesquisa, que sintetiza os objetivos especificos
e as relacOes investigadas entre gestdo humanizada, satisfacdo dos empregados e engajamento

em empresas familiares.

Figura 2
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4 RESULTADOS

Neste capitulo, apresentam-se 0s resultados obtidos a partir da analise dos dados
coletados, compreendendo uma amostra de 196 casos validos. Primeiramente foram realizadas
estatisticas descritivas para oferecer uma visdo geral dos dados, seguidas pela anélise
inferencial para explorar relacdes mais aprofundadas entre as variaveis. Essa abordagem
integrada proporciona uma compreensao abrangente dos padrdes identificados, contribuindo
para 0 avanco do conhecimento e orientando futuras pesquisas e préaticas.

4.1 Caracterizacdo da amostra

Ao examinar os dados demogréficos, observa-se um perfil diversificado entre os
respondentes, com uma predominancia do sexo feminino. Em relacdo a faixa etaria, a maioria
dos participantes situa-se entre 18 e 35 anos, embora haja presenca de individuos de até 55
anos. No que diz respeito a escolaridade, constata-se uma distribuicdo abrangente, que vai
desde o ensino fundamental incompleto até o nivel de mestrado, com uma concentragao notavel
de respondentes que completaram o ensino médio e uma proporc¢do ainda maior de graduados
e pos-graduados. Quanto ao tempo de vinculo dos respondentes nas empresas familiares atuais,

como se evidencia na Tabela 3, hd uma grande variacéo,.

Tabela 3

Perfil dos respondentes

Caracteristicas n % Caracteristicas n %
Sexo Escolaridade
Feminino 120 61,2 Ens. Fund. Incompleto 1 0,5
Masculino 76 38,8 Ens. Médio Incompleto 5 2,6
Ens. Médio Completo 67 34,2
Idade Graduagéo 83 42,3
Entre 18 e 25 anos 90 45,9 Pdés-graduacéo (Especializacéo) 31 15,8
Entre 26 e 35 anos 73 37,2 Mestrado 9 4,6
Entre 36 e 45 anos 23 11,7
Entre 46 e 55 anos 10 51 Tempo de servico
H& menos de 1 ano 41 20,9
Porte da empresa De 1 a2 anos 34 17,3
Até 9 pessoas 49 25,0 De 2 a 3 anos 30 15,3
De 10 a 19 pessoas 28 14,3 De 3 a5 anos 36 18,4
De 20 a 49 pessoas 27 13,8 De 5 a 10 anos 36 18,4
De 50 a 99 pessoas 40 20,4 Mais de 10 anos 19 9,7
De 100 a 499 pessoas 11 5,6
500 pessoas ou mais 41 20,9  Jornada de trabalho
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Até 3 dias semanais 4 2,0
Setor de atuacdo Até 4 dias semanais 2 1,0
Agropecuario 23 11,7 Até 5 dias semanais 110 56,1
Inddstria 18 9,2 Mais que 5 dias semanais 80 40,8
Construcdo Civil 6 3,0
Comércio 81 41,3
Servico 68 34,7

Fonte: elaborado pela autora (2024).

Quanto ao setor das empresas em que os inquiridos estdo vinculados, a maioria pertence
aos setores de comércio (41,3%) ou servico (34,7%) e com até nove empregados, 0 que
configura microempresa (SEBRAE, 2013). Sobre a jornada de trabalho, a maioria possui
jornada de cinco dias semanais (56,4%) ou mais de cinco dias semanais (40,6%), seguindo o
padrdo proposto de 44 horas semanais X 5 dias da semana = 220 horas mensais (lembrando da

opcao das quatro horas trabalhadas aos sabados ou da compensacao de 48 minutos diarios).

4.2 Analise descritiva dos construtos

O estudo em questdo explorou trés variaveis latentes: Gestdo Humanizada, Satisfacdo
e Engajamento. Na Tabela 4, encontram-se as estatisticas descritivas de cada construto e suas
dimens6es, bem como o coeficiente Alpha de Cronbach para avaliar a consisténcia interna de

cada escala.

Tabela 4

Estatisticas descritivas dos construtos

Itens Média Desvio Padréo Coeficiente Alfa
Gestdo Humanizada (construto) 4,037 0,675 0,925
Proposito Maior 4,091 0,747

Integracdo com Stakeholders 3,922 0,898

Lideranca 4,238 0,752

Cultura Consciente 3,917 0,832

Satisfacdo (construto) 7,986 1,352 0,827
Engajamento (construto) 4,693 0,899 0,906
Vigor 4,450 1,078

Dedicacéo 4,898 0,980

Absorcéo 4,733 1,002

Fonte: elaborada pela autora (2024).

Na anélise descritiva do construto de Gestdo Humanizada, observa-se que a média geral

foi de 4,037, com um desvio padréo de 0,675 sugermdo que os individuos percebem a gestéo
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humanizada nas empresas familiares em que atuam. O Alfa de Cronbach de 0,925 demonstra
uma consisténcia interna elevada, validando a confiabilidade das medidas utilizadas para
compor o construto.

Ao examinar os fatores que compdem a Gestdo Humanizada, destaca-se a importancia
da Lideranca. A média para este fator foi de 4,238, com um desvio padréo de 0,752, sugerindo
uma percepgdo positiva e destacando o papel crucial dos lideres na implementagdo de uma
abordagem humanizada na gesté&o.

Por outro lado, o fator Cultura Consciente apresentou média mais baixa (3,917) e um
desvio padrdo de 0,832, sugerindo uma menor prevaléncia dentro das organizacdes
participantes do estudo, possivelmente devido a auséncia de uma forte pratica nesse sentido,
especialmente em empresas familiares.

Na analise descritiva do construto de satisfacdo, considera-se tratar de um construto
unidimensional, o que implica que todas as variaveis relacionadas a essa dimensdo foram
consideradas em conjunto para formar uma Unica medida de satisfacdo. A média obtida para
essa medida foi de 7,986, indicando um nivel geral de satisfacdo relativamente elevado dentro
da amostra analisada. O Alfa de Cronbach de 0,827 indica uma consisténcia aceitavel entre as
respostas dos participantes as questdes sobre satisfacao, validando o construto. Além disso, o
desvio padrdo de 1,352 sugere que os valores individuais de satisfacdo tendem a variar em
torno dessa média em uma extensdo moderada. Isso significa que, embora a maioria dos
participantes possa ter relatado niveis de satisfacdo proximos a média, ainda ha uma dispersao
de respostas em relacdo a esse valor central, indicando que alguns podem estar mais ou menos
satisfeitos em comparagdo com outros.

O construto de Engajamento apresentou uma média de 4,693 e um desvio padrdo de
0,899, indicando, na média, uma avaliacdo positiva. O Alfa de Cronbach foi de 0,906,
refletindo consisténcia nas medidas. Dentro desse construto, destaca-se o fator Dedicacéo.
Embora o desvio padrdo de 0,980 sugira alguma variabilidade nas respostas, os resultados
indicam um alto nivel de engajamento, especialmente em relacao a dedicacao ao trabalho. Essa
é uma descoberta promissora e indica um forte potencial para o sucesso organizacional, uma
vez que o engajamento dos empregados esta fortemente ligado ao desempenho e a satisfagdo

no trabalho.
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4.3 Normalidade dos dados

Para garantir a adequacédo dos dados a normalidade, um passo crucial antes da aplicacdo
de diversos testes estatisticos paramétricos foi a verificacdo da distribuicdo dos dados. Para
isso, foram utilizados dois testes: o teste Shapiro-Wilk, preferencial para amostras do tamanho
deste estudo (n=196) (Razali & Wah, 2011); o teste Kolmogorov-Smirnov, com a correcdo de
significancia de Lilliefors.

Os resultados desses testes demonstraram que as variaveis seguem uma distribuicéo
normal, possibilitando, desse modo, a realizacdo de analises paramétricas para o modelo de

medidas e a mediacdo moderada.
4.3 Teste de hipoteses

O estudo investigou a interacdo entre satisfacdo, gestdo humanizada e engajamento dos
empregados em empresas familiares, utilizando uma abordagem de analise de mediacéo
conforme proposto por Preacher e Hayes (2004). Para o teste das hipoteses, utilizou-se o
modelo 4 (mediacdo) do PROCESS, sendo as amostras de bootstrap estabelecidas em 5000. O
procedimento bootstrapping € utilizado para 0 exame das interacdes que sao significativas e
efeitos indiretos. Neste estudo, utilizou-se um intervalo de confianca (IC) de 95%, sendo que
o efeito indireto (mediacéo) é considerado significativo se o intervalo de confianca ndo possuir
zero (Preacher et al., 2007). Utilizando esse modelo, foi possivel testar as hipoteses de 1 a 4,

apresentadas na sequéncia.
(H1) Efeito da gestdo humanizada no engajamento dos empregados

Os resultados confirmam a hipotese 1, mostrando influéncia positiva e significativa da
gestdo humanizada no engajamento dos empregados (p=0,283; p<0,05). Essa relacdo &
considerada o efeito direto da variavel independente (gestdo humanizada) sobre a dependente
(engajamento), sem a presenca da mediadora (satisfacdo). Além um coeficiente de
determinacdo (R?) de 0,2677 = 26,77% ou seja, a gestdo humanizada explica 26,77% do
engajamento dos funcionarios.

Esse resultado sugere que praticas de gestdo que priorizam a empatia, a comunicacao

aberta e 0 apoio aos empregados estdo associadas positivamente com o0 engajamento dos
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empregados. A medida que a percepcao dos empregados sobre a gestdo humanizada aumenta,
a satisfacdo também aumenta. Isso reforca a importancia de um ambiente de trabalho que

valorize e dé suporte aos seus empregados para promover niveis mais altos de engajamento.
(H2) Efeito da gestdo humanizada na satisfacdo dos empregados

Em relacdo a hipotese 2, que versa sobre o efeito da variavel independente (gestéo
humanizada) sobre a mediadora (satisfacdo), observou-se um coeficiente positivo significativo
(B=1,200; p<0,05), indicando que a gestdo humanizada € um preditor da satisfacdo, um dos
pressupostos para analise de mediacéo, confirmando a hipotese 2. Esse efeito destaca uma forte
associacdo entre as variaveis, indicando que medidas de gestdo humanizada estdo
positivamente relacionadas a satisfacdo dos empregados em empresas familiares.

Além disso, o coeficiente de determinacdo (R2=0,359) mostra que aproximadamente
36% da variacdo na satisfacdo dos empregados pode ser explicada pelas préaticas de gestdo
humanizada. Isso ressalta a forte relevancia da gestdo humanizada para promover um ambiente

de trabalho que favoreca a satisfacdo dos empregados em empresas familiares.
(H3) Efeito da satisfacdo no engajamento dos empregados

O efeito da satisfacdo (mediadora) no engajamento (dependente) dos empregados é
estatisticamente significativo, com um coeficiente de 0,338 (p<0,05) e um R?= 0,404 indicando
que a satisfacdo explica 40% do engajamento do funcionario nas atividades da empresa
familiar. Esses achados sugerem um papel crucial da satisfacdo na promoc¢ao do engajamento
dos empregados indicando que melhorar a satisfacdo pode ser uma estratégia eficaz para
aumentar o engajamento visto que de todas as varidveis que podem explicar o0 engajamento, a

satisfacdo explica quase a metade.
(H4) Efeito mediador da satisfacéo na relacao entre gestdo humanizada e engajamento
A andlise de mediacdo revelou um efeito positivo e significativo da satisfagdo na

relacdo entre a gestdo humanizada e o engajamento, evidenciado por um intervalo de confianca

que ndo passa por zero (IC de 95%, Limite Inferior = 0,034; Limite Superior = 0,119). Contudo,
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a mediacdo é parcial, visto que o efeito direto da gestdo humanizada sobre o engajamento
permanece significativo, embora menor na presenga da mediadora.

O modelo proposto apresenta um coeficiente de determinacéo (R?) de 0,433, indicando
que a gestdo humanizada, juntamente com a satisfacdo, explica 43,3% do engajamento dos
empregados. E importante notar que, antes da inclusdo da mediadora, o coeficiente de
determinacéo era de 36%, indicando que a incluséo da satisfacdo melhora significativamente o
poder explicativo do modelo. Esses resultados destacam a importancia da satisfagdo como um
mecanismo mediador que potencializa o impacto da gestdo humanizada no engajamento dos

empregados.

Tabela 5

Efeito da mediacdo da variavel Satisfacédo entre Gestdo Humanizada e Engajamento

B Erro-padréo t P

Variavel dependente: Satisfacdo; R?: 0,359
Gestdo Humanizada (X) 1,200 0,115 10,429 0,000
Variavel dependente: Engajamento; R?: 0,433
Gestdo Humanizada (X) 0,283 0,090 3,143 0,001
Satisfacdo (M) 0,338 0,045 7,508 0,000
Efeitos indireto Efeito Boot SE Intervalo de Confianca

0,405 0,096 0,225 0,599

Fonte: elaborado pela autora (2024).

Em suma, as quatro hipéteses (H1; H2; H3 e H4) foram confirmadas, e, na Figura 3,

apresenta-se 0 modelo de processo condicional.
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Figura 3

Resultado do modelo de mediagdo (Modelo de Processo Condicional)

Sausfacio

a1, 200% b0, 338

Gestio 1 \

‘ ¢ 0,283 Engajamento
Humanizada 1

P L LA .

Fonte: elaborado pela autora (2024).

Ap0s as andlises estatisticas e a confirmacao das hipoteses apresentadas no corpo desta
dissertacdo, o capitulo a seguir traz a discussdao dos resultados a partir da teoria consultada,

reforcando teoricamente os achados da pesquisa.
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4 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os resultados desta pesquisa revelam uma percepgdo positiva por parte dos
participantes em relagcdo ao conceito de Gestdo Humanizada em empresas familiares, sugerindo
que as organizacOes estdo cada vez mais atentas a esse modelo de gestdo. Estudos recentes
corroboram essa tendéncia, indicando um aumento na ado¢do da gestdo humanizada nas
organizacOes, especialmente a medida que as novas geracfes familiares demonstram uma
conscientizagdo crescente sobre a importancia dos recursos humanos e incorporam essa
perspectiva em suas praticas de gestdo. Dentro do contexto das empresas familiares, as novas
geracOes dao prioridade a gestdo de pessoas e a um estilo de lideranca mais centrado nas
necessidades individuais dos empregados (Mdceldili & Tatar, 2022).

No que tange as hip6teses levantadas no modelo teorico, os resultados permitem aceitar
as quatro hipdteses propostas. No que concerne a H1, que apresentou uma relagcdo positiva
entre gestdo humanizada e engajamento dos empregados, o presente estudo corrobora estudos
anteriores que descrevem que a gestdo humanizada desempenha um importante papel na
promocao do engajamento dos empregados nas organizacfes, com foco em orientacao, suporte,
aconselhamento e bem-estar dos empregados (Bibi et al., 2012). Esse achado esta em sintonia
com a conclusdo de Messaoudi e Benabed (2022), que apontam que investimentos no capital
humano fortalecem os vinculos organizacionais. Do mesmo modo, estd em sintonia com
pesquisas que apontam que o crescimento pessoal dos empregados influencia diretamente os
resultados de desempenho em empresas familiares (NUfiez-Cacho & Utrilla, 2023).
Adicionalmente, respalda a perspectiva de Van der Walt (2018) sobre o0 engajamento como um
estado afetivo suscetivel a influéncias do contexto e do ambiente de trabalho.

Ja com relacdo a gestdo humanizada e seu impacto positivo na satisfacdo dos
empregados (H2), os resultados deste estudo revelam uma relacdo significativa, com 36% da
variacao na satisfacdo dos empregados sendo explicada pelas préaticas de gestdo humanizada.
A satisfagcdo no trabalho esté intrinsecamente ligada ao ambiente laboral, bem como aos
objetivos e as estratégias organizacionais (Belias & Koustelios, 2014), e associa-se a percep¢ao
e avaliacdo cognitiva do empregado sobre todos os aspectos de seu trabalho e suas expectativas
(Chen et al., 2021). Esses fatores explicam a robusta relagdo que a gestdo humanizada mantém
com o sentimento de satisfacao no trabalho.

Alam et al. (2020) argumentam que um ambiente de trabalho saudavel e seguro é

fundamental para a satisfacdo dos empregados, e préaticas de gestdo que enfatizam o bem-estar

Passo Fundo O Porto Alegre
Campus Santa Teresinha Campus Mon’t Serrat
Campus Hospital de Clinicas Campus Caldeira

Campus Agronegocio



ATITUS "

EDUCACAO
e a inclusdo sdo essenciais para aumentar a motivacao e o engajamento no trabalho. De forma
similar, Mackey e Sisodia (2018) destacam que uma abordagem de gestdo que prioriza o
conforto psicologico dos empregados contribui significativamente para a satisfacdo e, por
conseguinte, para 0 engajamento

A terceira hipdtese deste estudo tambem foi confirmada, demonstrando um impacto
positivo significativo da satisfacdo dos empregados no seu nivel de engajamento. Esse achado
esta alinhado com diversos estudos anteriores (Alam et al., 2020; Vazquez & Hutz, 2021;
Schaufeli & Taris, 2014), que também evidenciaram essa relacdo. Além disso, analises sobre a
intencdo de rotatividade apontam para uma associacdo positiva entre a satisfacdo e o
engajamento dos funciondrios, enquanto revelam uma relagdo negativa com a intencdo de
deixar o emprego, enfatizando a importancia critica da satisfacao e do engajamento na retencéo
de talentos nas empresas familiares (Ott-Holland et al.,2019).

Bibi et al. (2012) mostram que a satisfacdo € um preditor significativo do engajamento,
sugerindo que empregados mais satisfeitos sdo mais propensos a se envolverem ativamente nas
atividades da organizacdo. Schaufeli e Taris (2014) também identificam que um ambiente de
trabalho que oferece recursos adequados e suporte psicolégico melhora a satisfacdo e aumenta
0 engajamento dos empregados.

A andlise de mediacgdo, realizada conforme o método proposto por Preacher e Hayes
(2004), confirma que a satisfagdo dos empregados atua como mediadora na relagéo entre gestao
humanizada e engajamento (H4). Os resultados indicam que, ao incorporar a satisfacdo no
modelo, o impacto da gestdo humanizada sobre o engajamento € atenuado, porém permanece
estatisticamente significativo, apontando para uma mediacdo parcial. Esses achados
corroboram estudos anteriores que demonstraram um efeito direto significativo da satisfacao
dos funcionarios sobre seu engajamento (Fithriyana et al., 2022), como também sua capacidade
de mediar a relacdo entre a capacitacdo psicologica, gestdo sustentavel de recursos humanos
(gestdo humanizada) e satisfacdo no trabalho (Sypniewska et al., 2023).

A mediacgéo da satisfacdo na relacdo entre a gestdo humanizada e o engajamento dos
empregados é destacada por Qiu e Freel (2020), os quais observam que praticas de gestao justas
e inclusivas melhoram a satisfacao, o que, por sua vez, aumenta o engajamento. Dawson (2012)
reforca essa visdo ao sugerir que praticas de gestdo que atendem as necessidades e aspiragdes
dos empregados tém um impacto positivo tanto na satisfacdo quanto no engajamento, validando

a mediacdo da satisfacdo entre gestdo humanizada e engajamento.
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Esses achados ressaltam a importancia de investir em préaticas de gestdo humanizada
dentro das empresas familiares. Além de promover o bem-estar dos funcionérios, elas também
exercem um impacto significativo na satisfacdo e no engajamento, resultando em beneficios
para a organizacdo como um todo. A adocdo dessas praticas pode fortalecer a posicéo
competitiva das empresas familiares, ao mesmo tempo em que contribui para a criacdo de
ambientes de trabalho mais saudaveis e colaborativos.

Ao enfocar praticas de gestdo humanizadas que priorizem a satisfacdo dos funcionarios,
as organizacdes podem efetivamente aumentar os niveis de engajamento dos funcionarios e,
por conseguinte, aprimorar a satisfacdo no trabalho. De fato, a gestdo humanizada, juntamente
com a satisfacdo, explica cerca de 43,3% do engajamento dos empregados. Tal descoberta
ressalta a importancia das recompensas afetivas, evidenciando que uma parcela substancial do
engajamento dos funcionarios é influenciada por uma gestdo voltada para o ser humano (gestéo
humanizada) e pela percep¢do dos empregados sobre essa gestdo (satisfacao).

Por fim, a Tabela 6 apresenta a sintese dos testes de hipoteses do estudo com um breve

resumo dos resultados obtidos.

Tabela 6

Sintese das hipdteses testadas no estudo

Hipbteses Descricao Resultado
A gestdo A gestio humanizada influencia
humanizada positivamente 0 engajamento dos
influencia empregados diretamente, sem a
H1 positivamente no CONFIRMADA medlaga_o da satlsf~agao. Isso _|nd|ca
engajamento dos que praticas de gestdo que valorizam a
empregados de empatia e 0 apoio aos funcionarios
empresas estdio ligadas a um  maior
familiares. engajamento.
~ A gestdo humanizada tem um impacto
A gestao LI o S
. significativo e positivo na satisfacéo
humanizada Con
. dos funciondrios em empresas
Impacta familiares, confirmando a hipétese 2
H2 positivamente na CONFIRMADA ' e '
e a Cerca de 36% da variacdo na
satisfacdo  dos s s .
satisfacdo  dos  funcionarios é
empregados com . - x
o explicada pelas préaticas de gestdo
a organizacdo. .
humanizada.
A satisfacao A satisfagho dos  empregados
impacta influencia  significativamente o
positivamente o engajamento nas empresas familiares,
H3 engajamento dos CONFIRMADA indicando uma relacdo positiva. 1sso

empregados de sugere que funcionarios  mais
empresas satisfeitos tendem a estar mais
familiares. engajados no trabalho.
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A analise de mediagdo revelou que a

A satisfacdo dos satisfacdo dos funcionarios tem um
empregados efeito positivo significativo na relaco
medeia a relagédo entre  gestio  humanizada e
entre a gestdo engajamento, embora essa mediacdo
H4 humanizada e o CONFIRMADA seja parcial, com a gestdo humanizada
engajamento dos ainda mantendo um efeito
empregados de significativo no engajamento. O
empresas modelo proposto explica 43,3% do
familiares. engajamento dos empregados, com a

gestdo humanizada e a satisfacdo.

Nota. Fonte: elaborado pelo autor (2024).

Os resultados deste estudo confirmam a relevancia da gestdo humanizada como fator
determinante na satisfacdo e no engajamento dos empregados em empresas familiares. A
Tabela 6 sintetiza as hipoteses testadas, as quais foram todas corroboradas pelos dados
empiricos, reforcando a ideia de que praticas de gestdo que priorizam o bem-estar, a empatia e
0 apoio aos empregados tanto melhoram o ambiente de trabalho, como também promovem um
engajamento mais significativo dos funcionarios. Esse achado € consistente com a literatura
existente, que aponta para uma relacdo robusta entre a satisfacdo dos empregados e seu nivel
de engajamento e destaca a importancia de uma abordagem de gestdo centrada nas pessoas para
0 sucesso organizacional.

A seguir, as consideracOes finais discutem as implicacdes préaticas e tedricas desses

resultados, bem como as limitacdes do estudo e sugestdes para pesquisas futuras.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O estudo em questdo propos-se a investigar o papel da gestdo humanizada na relacéo
entre a satisfagdo dos trabalhadores em empresas familiares e seu engajamento. A partir de uma
revisdo detalhada da literatura, desenvolveu-se um modelo tedrico de pesquisa que permitiu
uma analise estatistica das interacGes entre esses construtos e a posterior testagem das hipoteses
formuladas. Os resultados obtidos corroboraram as expectativas iniciais, evidenciando a
relevancia e o impacto positivo das préaticas de gestdo humanizada nesse contexto especifico.

As descobertas revelaram que as préaticas de gestdo humanizada exercem uma influéncia
significativa na satisfacdo dos funcionarios em empresas familiares, explicando 36% da
variacdo observada. Além disso, constatou-se que uma gestdo humanizada, quando mediada
pela satisfacdo dos empregados, possui um efeito ainda mais pronunciado, contribuindo para
explicar 43% do engajamento da equipe. Dentre os diversos elementos que compdem o
construto da gestdo humanizada, a lideranca e o propdsito maior emergiram como fatores
especialmente significativos, alinhados com estudos anteriores mencionados no referencial
tedrico, que ressaltam o papel crucial da lideranca na promocdo da satisfacdo e do engajamento
dos trabalhadores em todos os tipos de organizaces.

A importancia das praticas de gestdo humanizada transcende os beneficios imediatos
para 0 ambiente de trabalho. Os resultados obtidos destacam como a adocdo dessas préaticas
pode contribuir para a satde psicoldgica, seguranca e bem-estar dos funcionarios, além de
promover um alinhamento de valores e uma cultura organizacional afetiva. Lideres
inspiradores desempenham um papel fundamental nesse processo, motivando e engajando 0s
empregados, 0 que gera um ambiente de trabalho positivo e produtivo.

Os resultados desta pesquisa ressaltam a importancia de investir em préaticas de gestao
humanizada dentro das empresas familiares. Tais abordagens promovem o bem-estar dos
funcionarios e exercem um impacto significativo na satisfacdo, no engajamento e,
consequentemente, na produtividade, retencdo de talentos, colaboragédo, criatividade e no
sentido de pertencimento, conhecido popularmente como "vestir a camisa”. A medida que as
organizacOes reconhecem e valorizam o potencial humano, elas fortalecem sua propria posi¢do
competitiva, do mesmo modo que contribuem para o cultivo de ambientes de trabalho mais
saudaveis e colaborativos.

A relevancia dos resultados desta pesquisa pode contribuir para gestores de empresas

familiares, enfatizando a gestdo humanizada como uma estratégia eficaz para enfrentar desafios
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especifics desse tipo de organizacdo, como a sucessao, a governanga e a manutencdo de um
legado familiar. Os resultados apontam também para a importancia de formar lideres que sejam
capazes de implementar praticas humanizadas de maneira consistente e eficaz; afinal, sdo
fortemente mencionados como preditores essenciais para disseminar uma cultura consciente
de humanizacgéo dentro das organizacdes,

Empresas familiares que implementam préticas de gestdo humanizada podem melhorar
significativamente a satisfagdo e o engajamento dos empregados. Algumas agdes, como
programas de desenvolvimento de lideranca, politicas de comunicacdo aberta e estratégias de
reconhecimento e valorizacdo dos empregados, sdo eficazes para criar um ambiente de trabalho
mais positivo e motivador. Essas praticas contribuem para o bem-estar e a motivacdo dos
funcionérios, assim como promovem um maior alinhamento entre os objetivos individuais dos
empregados e as metas organizacionais. Ao investir em uma gestdo que valoriza e apoia 0s
empregados, as empresas familiares podem aumentar a produtividade, reduzir a rotatividade
de pessoal e fortalecer a cultura organizacional, resultando em um desempenho global mais
solido e sustentavel.

Do ponto de vista académico, esta pesquisa aplica e valida a escala de gestdo
humanizada desenvolvida recentemente por Sausen (2022), a0 mesmo tempo que,
pioneiramente, introduz o conceito de gestdo humanizada, um tépico contemporaneo e de
discussao recente, no contexto das organizac@es familiares, também auxiliando em ampliar a
literatura para estudos focados em empresas desse perfil. Além disso, a tematica de gestdo
humanizada estd em ascensdo nas principais revistas e jornais cientificos, reforcando a
tendéncia positiva para a tematica.

Embora os achados deste estudo oferecam informagdes importantes sobre a satisfagéo
e 0 engajamento de trabalhadores de empresas familiares e sobre como eles podem ser
influenciados positivamente pela gestdo humanizada, é necessario reconhecer algumas
limitacBes que podem impactar a interpretacdo e generalizacdo dos resultados. Uma das
limitacGes foi o0 contexto utilizado na pesquisa, ou seja, trabalhadores especificamente de
empresas familiares. A utilizagdo de um Unico contexto propicia maior solidez aos resultados,
entretanto, sugere-se que outros estudos empreguem contextos distintos a fim de verificar se o
fendmeno se repete em situacdes diferentes.

Outro fator limitante da pesquisa foi o nimero de respondentes e o perfil deles. Por
tratar-se de uma pesquisa direcionada exclusivamente a empregados de empresas familiares, o

acesso dificultado aos participantes restringiu a amostra a 196 respondentes validos. Em
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relacdo ao perfil dos participantes, identificou-se uma limitagdo significativa no acesso a
setores mais operacionais, por exemplo, os de produgéo e o setor fabril.

Estudos futuros podem considerar amostras maiores e mais diversificadas, incluindo
diferentes setores e contextos culturais, para validar e expandir seus achados. Também, podem
explorar outras variaveis mediadoras ou moderadoras na relacdo entre gestdo humanizada,
satisfacdo e engajamento. Por exemplo, o papel do clima organizacional, da cultura corporativa
ou das caracteristicas individuais dos empregados. Além disso, estudos longitudinais podem
examinar as mudancas na satisfacdo e no engajamento ao longo do tempo, em resposta a

intervencdes de gestdo humanizada.
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APENDICE A - Instrumento de Coleta

Gestdo Humanizada em Empresas Familiares

Vocé estd sendo convidado (a) a participar voluntariamente de uma pesquisa do
Programa de Pds-Graduacdo Stricto Sensu em Administracdo da Atitus Educacéo.

O objetivo geral da pesquisa € analisar como as praticas de gestdo humanizada
contribuem com a satisfacdo e o engajamento dos funcionarios de empresas familiares. Para
participar, € necessario que Vvocé possua vinculo empregaticio com empresa familiar
especificamente, ndo sendo possivel contribuir com a pesquisa funcionarios de empresas que

néo se configure como familiar.

Todos os critérios €eticos de pesquisa, como anonimato e utilizagdo das informacdes

apenas para fins cientificos, serdo observados.

Por favor, leia atentamente e selecione apenas uma das opgdes por questdo. N&o existem
respostas certas ou erradas. Solicitamos apenas que responda de forma espontanea e sincera a

todas as questdes.
Responsaveis pela pesquisa:
Mestranda: Jeniffer Tibola - jeniffer.tibola@hotmail.com

Orientadora: Prof?. Dr? Juliane Ruffatto

Bloco 1: Questdes relacionadas a variavel Gestdo Humanizada

Assinale a alternativa que indica sua opinido honesta com relacdo ao seu trabalho sendo 1

“Discordo totalmente” e 5 “concordo totalmente”

Discordo Concordo
totalmente totalmente

Percebo que as estratégias e praticas implementadas na
minha organizagao sdo orientadas por um proposito de 1121314 |5

5 01 : . . e
2 servir a mim e aos outros com empatia, cordialidade e

p cuidado.

2

é Percebo que as estratégias e praticas implementadas na

o minha organizagao séo orientadas por um propdsito

& 02 ganizag por um prop 112 (3|45

focado na verdade e na descoberta e aprofundamento do
conhecimento humano.

Dacoer Bl D Al o
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03

Percebo que as estratégias e praticas implementadas na
minha organizacdo sdo orientadas por um propdsito de
busca de exceléncia e perfeicéo.

04

Percebo que as estratégias e praticas implementadas na
minha organizacao sao orientadas por um proposito de
fazer o que é certo para mudar e melhorar o mundo.

Integracao Stakeholders

05

Percebo que as estratégias e praticas da organizagdo
consideram a igual relevancia de todos (lideres,
empregados, fornecedores, parceiros, comunidade e
meio ambiente) nas dinamicas de gestéo.

06

Percebo que as estratégias e praticas da organizacédo
procuram atender as demandas de todos (lideres,
empregados, fornecedores, parceiros, comunidade e
meio ambiente).

07

Percebo que as estratégias e praticas da organizacédo
promovem a integracao de lideres, empregados,
fornecedores, parceiros, comunidade e meio ambiente.

08

Percebo que as estratégias e praticas da organizacédo
estimulam a colaboragdo conjunta e positiva de lideres,
empregados, fornecedores, parceiros, comunidade e
meio ambiente.

Lideranca Consciente

09

Os lideres costumam agir com habilidade racional
durante os atendimentos e na prestacédo de servigos.

10

Os lideres costumam ter conhecimento e entendimento
das minhas demandas e intengdes, durante 0s
atendimentos e na prestacdo de servicos.

11

Os lideres costumam agir de maneira correta, cordial e
respeitosa durante os atendimentos e na prestacdo de
Servicos.

12

Percebo que a lideranca reconhece a relevancia de todos
(pessoas e grupos), procurando atender todas as
demandas, em beneficio de um bem maior e coletivo.

13

Se vocé esta atento as respostas deste formulario, por
favor selecione a opgéao 2

Cultura

14

Percebo que os lideres, empregados e clientes costumam
agir de maneira correta, transparente e confiavel uns
com 0S outros.

Consciente

15

Percebo que os lideres, empregados e clientes costumam
agir com atencéo, gentileza, respeito e empatia uns com
0S outros.
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16

Percebo que os lideres e empregados sentem-se e agem
como igualmente responsaveis e com comprometimento
com as estratégias, praticas e resultados da organizacéo.

17

Percebo que os lideres, empregados e clientes
compreendem o propdsito da organizacdo e buscam
constantemente novos conhecimentos e aprendizados

18

Estratégias, praticas e recursos inovadores costumam ser
utilizados durante os atendimentos, na prestacdo de
Servigos e nas negociagoes.

Adaptado da escala de Gestdo Humanizada de Sausen (2022).

Bloco 2: Questdes relacionadas a variavel Satisfacéo

Assinale a alternativa que mais se aproxima do seu sentimento em relagéo aos aspectos do

trabalho em questdo, sendo 0 para “Nada satisfeito” ¢ 10 para “Extremamente satisfeito”

Nada Extremamente
satisfeito satisfeito
19 | Quéo satisfeito vocé esta com seu trabalho 0l112 13 |a 6 17189 |10
atual?
20 Como vocé acha que seu trabalho é
. 0|1|2 |3 |4 6 |7(8]9 |10
interessante?
21 Quao satisfeito vocé estd com os ganhos? 0 (1|2 |3 |4 6 |7|8]9 |10
22 ~ - - an 7 e
Quado satisfeito vocé esta com a estabilidade 0l112 13 |a 6 17189 |10
do seu trabalho?
23 ~ . . A 7 7
Quado satisfeito vocé esta com o numero de 0l112 13 |a 6 17189 |10
horas de trabalho?
24 ~ - - PN 7 ;s =
Quaosaﬂsf_gt_ovoceestacomohorarlode 0l11213 |4 6 17189 |10
trabalho (diario, noturno, turno)?
25 ~ . . A 7 -~
Quaogatlsfeltovoceestacom as condicdes e 0l11213 |4 6 17189 |10
0 ambiente de trabalho?
26 ~ - - an e - A .
Quado satisfeito vocé esta com a distancia de 0l11213 |4 6 17189 |10
casa e o tempo de deslocamento?

Itens para medir satisfacéo
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Bloco 3: Questdes relacionadas a variavel Engajamento

Assinale a alternativa que mais se aproxima a frequéncia que vocé tem estes sentimentos com

relag@o ao seu trabalho. Sendo 0 para “nunca” (nenhuma vez) e 6 para “sempre” (todos o0s dias)

Nunca Sempre
27 | Me sinto bem disposto / cheio de energia no meu ol1l2 13 1als |6
trabalho
= 28 ) : :
S Me sinto ativo, com forca e vigor no meu trabalho |0 |[1]2 |3 (4 |5 |6
>
29 5 i
Quando me levanto pela manhd, tenho vontade de ir ol1l2 13 1als |6
trabalhar
2 30 | Sou uma pessoa entusiasmada com o meu trabalho |0 |12 |3 |4 |5 |6
On
%‘3 31 | O meu trabalho me inspira 0 |1/2 |3 |4 |5 |6
a) 32 | Tenho orgulho do trabalho que realizo 0 |12 |3 |4 |5 |6
33 | Me sinto feliz quando estou intensamente
5 envolvido no trabalho 0 11/2 13 |4 |5 |6
AT
On - 5
§ 34 | Fico absorvido com o meu trabalho 01112 13 |14 |5 |6
< 35 | Me sinto tdo empolgado, que me deixo levar ol1l2 13 lals |6
guando estou trabalhando

Utrecht Work Engagement Scale (UWES), Sinval et al., (2018).

Bloco 4: Questdes relacionadas aos dados sociodemograficos

Qual é o porte da empresa onde vocé trabalha?
Até 9 pessoas
De 10 a 19 pessoas
De 20 a 49 pessoas
De 50 a 99 pessoas
De 100 a 499 pessoas
500 pessoas ou mais
Qual o setor que a empresa onde vocé trabalha atua?
O Agropecuério
O Industria
O Construcao Civil
O Comercio
O Servicos
Como é a sua jornada de trabalho?
O Ateé 3 dias semanais
38 O Ate 4 dias semanais
O Ate 5 dias semanais
O Mais de 5 dias semanais

36

O0OO00O0O0

37
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39

Hé& quanto tempo vocé trabalha nesta empresa?
Ha menos de 1 ano

De 1 a2 anos

De 2 a 3 anos

De 3 a5 anos

De 5a 10 anos

Mais de 10 anos

O0O000O0

40

é a sua idade

O Entre 18 e 25 anos
O Entre 26 e 35 anos
O Entre 36 e 45 anos
O Entre 46 e 55 anos
O
O

Qua

Entre 56 e 65 anos
Mais de 65 anos

41

Sexo:
O Feminino
O Masculino

42

Escolaridade:

Ensino Fundamental Incompleto
Ensino Fundamental Completo
Ensino Médio Incompleto
Ensino Médio Completo
Graduacao

Pds-Graduacdo (especializacdo)
Mestrado

Doutorado

Pds-doutorado

oNoNoNoNONONONONO)
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