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RESUMO

A gestdo humanizada tem tido cada vez mais destaque nos estudos e nas praticas cotidianas
organizacionais e territoriais. Com o objetivo de investigar as principais abordagens teodricas e
conceituais do campo da gestdo humanizada, foi realizado um estudo bibliométrico sobre este
campo, em periodicos internacionais com alto fator de impacto, na base de dados Web of
Science, no periodo de 1976 a 2019, utilizando as técnicas de cocitacao e analise fatorial
exploratoria. Os dados coletados elucidaram quatro abordagens tedricas: cultura ética
organizacional, capital social, comportamento moral e antropomorfismo. Os resultados
confirmam a inter-relacdo da gestdo humanizada com as quatro abordagens elucidadas, bem
como a relevancia da gestdo humanizada nos estudos organizacionais e territoriais, com
destaque para tais abordagens. Esse estudo contribui para ampliar o entendimento dos marcos
cientificos que permeiam a gestdo humanizada, possibilitando desenvolver futuros estudos
nesse campo, com base nas lacunas conceituais e empiricas identificadas.
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Gestao humanizada e abordagens conceituais a partir de um estudo bibliométrico

ABSTRACT

Humanized management is a theme that has been increasingly highlighted in studies and in
daily organizational and territorial practices. In order to investigate the main theoretical and
conceptual approaches in the field of humanized management, a bibliometric study was carried
out on this field, in international journals with a high impact factor, in the Web of Science
database, from 1976 to 2019, using cocitation techniques and exploratory factor analysis. The
data collected elucidated four theoretical approaches: organizational ethical culture, social
capital, moral behavior and anthropomorphism. The results confirm the interrelation of
humanized management with the four elucidated approaches, as well as the relevance of
humanized management in organizational and territorial studies, with emphasis on such
approaches. This study contributes to broaden the understanding of the scientific milestones
that permeate humanized management, making it possible to develop future studies in this field,
based on the conceptual and empirical gaps identified.

Keywords: Humanized management. Organizational and territorial studies. Bibliometrics.

RESUMEN

La gestion humanizada es un tema cada vez mas destacado en los estudios y en las practicas
organizativas y territoriales cotidianas. Con el fin de indagar en los principales enfoques
teoricos y conceptuales en el campo de la gestion humanizada, se realizd un estudio
bibliométrico sobre este campo, en revistas internacionales con alto factor de impacto, en la
base de datos Web of Science, de 1976 a 2019, utilizando cocitacion. técnicas y andlisis factorial
exploratorio. Los datos recopilados aclararon cuatro enfoques tedricos: cultura ética
organizacional, capital social, comportamiento moral y antropomorfismo. Los resultados
confirman la interrelacion de la gestion humanizada con los cuatro enfoques aclarados, asi como
la relevancia de la gestion humanizada en los estudios organizacionales y territoriales, con
énfasis en dichos enfoques. Este estudio contribuye a ampliar el conocimiento de los hitos
cientificos que permean la gestion humanizada, posibilitando el desarrollo de estudios futuros
en este campo, a partir de las brechas conceptuales y empiricas identificadas.
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1 INTRODUCAO

Diante do cenario de constantes transformagdes que envolvem as dindmicas territoriais
de desenvolvimento ¢ em uma economia onde a inovagdo ¢ elemento essencial de
sustentabilidade (BAUER, 199; TIDD; BESSANT, 2015), estratégias diferenciadas surgem
como alternativas para melhorar os contextos e articulagdes entre os atores e as dinamicas, de
modo a construir vantagens sustentaveis para as organizagoes € seus territorios € comunidades.

Trata-se de atuagdes voltadas a uma governanga colaborativa (BARTZ; TURCATO;
BAGGIO, 2019) até¢ modelos de gestao que vém para agregar a esta conjuntura. Tem-se, a partir
deste contexto, a gestdo humanizada enquanto temadtica consistente para os estudos
organizacionais e ferramenta estratégica valorativa para o alcance da sustentabilidade das
empresas e dos territorios. Superando, portanto, o modelo mecanicista que considera as
empresas como maquinas e os humanos como recursos e pegas da engrenagem, busca-se, a
partir do paradigma da complexidade, procurar entender as organizagdes como organismos
vivos, pelos quais as pessoas e suas percepcoes ¢ inter-relagdes constituem-se como células
vitais para o desenvolvimento organizacional e da sociedade (WHEATLEY, 1999).

A gestdo humanizada ¢, portanto, em um modelo de gestdo voltado para pessoas e/ou
para o ambiente, agregando valores, além da maximizagao do retorno financeiro, promovendo
a melhoria na qualidade de vida e de trabalho, a construgdo de relacdes mais democraticas e
justas, a mitigacdo das desigualdades e diferengas, contribuindo para o desenvolvimento das
pessoas sob os mais diversos aspectos — fisico, emocional, intelectual e espiritual —
possibilitando a eliminagdo de desequilibrios ecologicos, a superagdo de injustigas sociais, o
apoio a atividades comunitérias e o exercicio da cidadania (VERGARA; BRANCO, 2001).

Portanto, considerando a relevancia da gestao humanizada para os estudos e dindmicas
internas e externas organizacionais (SAUSEN et al., 2019) e a pertinéncia de se procurar
compreender mais a fundo as implicag¢des tedricas, empiricas e metodologicas que norteiam
esta tematica, a pergunta que norteia este artigo ¢€: quais sdo as principais bases teoricas
desenvolvidas até o0 momento, a respeito da tematica da gestdo humanizada? Assim, mediante
a realizagdo de um estudo bibliométrico, a partir das técnicas de cocitagcdo e andlise fatorial
exploratdria, esta pesquisa buscou investigar as principais abordagens teoricas de pesquisas
académico-cientificas no campo da gestdo humanizada.

Para tanto, foram coletados dados no banco de dados da Web of Science, disponiveis nas
subareas “management”’, “business”, “economics” e “business finance”, de periodicos
cientificos que abordam a gestdo humanizada e que citaram em seu titulo, resumo ou palavras-
chave as palavras "humanized manageme®). A amostra total retornou com 102 artigos, dos
quais 43 constituem a analise fatorial exploratoria (AFE) e compdem os fatores do estudo.

A partir dos dados coletados e das analises realizadas, o estudo permitiu concluir que as
principais abordagens de cunho cientifico, no campo da gestao humanizada, estao relacionadas
a cultura ética organizacional, ao capital social, ao comportamento moral e ao
antropomorfismo. O estudo possibilita, ainda, relevantes contribuicdes cientificas, de ordem
tedrica e pratica, para o campo da gestdo humanizada, permitindo aprofundar o conhecimento.
assim como evidenciar possibilidades futuras de investigagdo cientifica acerca desta
tematica.Quanto a estrutura do artigo, além desta introducao, na sequéncia, sao apresentadas a
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metodologia do estudo, os resultados da pesquisa, incluindo os dados estatisticos e as
abordagens conceituais do campo da gestdo humanizada, a discussao dos resultados e, por fim,
as consideragdes finais e as referéncias utilizadas para o embasamento do estudo.

2 METODOLOGIA

Este estudo utiliza como método a bibliometria. A bibliometria ¢ uma técnica
quantitativa e estatistica que mede os indices de producdo e de disseminagao do conhecimento
em determinada area (PRITCHARD, 1969; GUEDES; BORSCHIVER, 2005). Técnicas de
bibliometria também vém sendo utilizadas para identificar autores e periddicos mais
produtivos, encontrar paradigmas na ciéncia (IKPAAHINDLI, 1985), identificar padrdes de
colaboragdo entre os autores, bem como a cobertura das publicacdes (PEREIRA et al., 2019).

O instrumento de coleta de dados escolhido para a busca dos artigos cientificos incluidos
neste estudo foi a base de dados Web of Science. Considerada a mais completa em se tratando
de publicacdes académico-cientificas, esta base de dados inclui a indexag¢dao dos principais
periddicos internacionais e atualizagdo diaria dos mais variados documentos cientificos, além
de possuir ferramentas eficazes de busca que facilitam e que otimizam a pesquisa bibliométrica.

A selecdo da amostra foi realizada, inicialmente, por meio de palavra-chave descrita na
base de dados Web of Science, denominada pelo termo “humanized manageme™”. Refinou-se
também a busca em artigos a lingua inglesa, pertencentes as categorias “management”,
“business”’, “economics” e “business finance”. A busca gerou 102 artigos, publicados 1976 e
2019, ou seja, do ano da primeira publicacdo sobre gestdo humanizada até o ano mais recente
de publicacdes desta tematica, tendo como base o ano de 2020, periodo em que os dados foram
gerados para a analise. Por se tratar de tema ainda com poucas publica¢des, ndo foi delimitado
um recorte, sendo considerado para a anélise todo o periodo correspondente as publicacdes.

O Gréfico 1 apresenta o nimero de artigos da amostra publicados por ano. Percebe-se
que, apds um longo periodo desde o inicio das publicacdes, o ano de 2009 teve um aumento de
publicacdes de artigos sobre o tema, porém 2017 se sobressaiu em relagdo aos demais anos,
somando 19 artigos publicados, sendo que 11 destes foram elaborados por autores chineses.
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Grafico 1 — Artigos da amostra publicados por ano

Fonte: Web of Science (2020).

A amostra da pesquisa totalizou 997 citagdes dos artigos cientificos e 3.384 referéncias
citadas nestes artigos. Contudo, para este estudo, foram analisadas as referéncias mais citadas
nesta amostra, mediante o emprego da técnica de bibliometria, denominada de cocitagao.

Conforme a Figura 1, a cocitagdo ocorre quando dois artigos sdo citados em conjunto
em um ou mais artigos. Nessa andlise ¢ medido o grau de ligacdo entre esses dois ou mais
artigos pelo nimero de documentos que os citam, revelando padrdes de associagdo entre os
autores (GUEDES; BORSCHIVER, 2005). Este tipo de analise ¢ vantajoso no sentido de
mapear a heranca intelectual de determinado campo, com base em publicagdes de alto impacto
(VOGEL; GUTTEL, 2013). A cocitacio ¢, portanto, um método que reflete a influéncia passada
do campo de pesquisa e representa a base do conhecimento do campo, isto €, representa as
correntes tedricas do assunto analisado, que foram se organizando com o passar do tempo.

Figura 1 — Cocitagdo

Cimng document A
(sample)

Cited document

(reference) a e—Lo-qanon b

Fonte: Vogel e Giittel (2013).

Para a elaboragdao da andlise de cocitagdo, foi estruturada uma matriz quadrada de
coocorréncia de cocitagdo das referéncias da amostra, pelo Bibexcel, software que extrai e
organiza informagdes dos bancos de dados para permitir diferentes possibilidades de objetos de
estudo bibliométrico em planilhas do excel (PERSSON; DANELL; SCHNEIDER, 2009).
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Esta primeira matriz continha 72 documentos, com, no minimo, duas citacdes na
amostra, resultando, ao final, em uma matriz quadrada de 43 documentos, apos a exclusio das
comunalidades — comunalidade entendida como a quantia total de variancia que uma variavel
original compartilha com todas as outras varidveis incluidas na andlise — e cargas da andlise
fatorial exploratéria com valores menores que 0,4, conforme determina Hair ef al. (2009) e
mantidas apenas as referéncias classificadas como artigos cientificos. Este corte ndo foi
realizado arbitrariamente, pois segundo a lei do quadrado inverso de Lotka (1926), cerca de 5%
dos documentos sdo representativos em um campo teorico (NATH; JACKSON, 1991).

A analise fatorial exploraroria — que analisa a estrutura das correlagdes entre um grande
numero de varidveis, definindo um conjunto de dimensoes latentes comuns chamadas de fatores
(HAIR et al., 2009) — foi empregada por meio do software Statistical Package for the Social
Sciences — SPSS, versdo 25. Como critério de selegdo do nimero de componentes retidos, foram
utilizados o critério de eigenvalues de Kaiser (1960) e o método do cotovelo (CATTELL, 1966).

O critério de Kaiser-Guttman, mais conhecido como eigenvalue > 1 propde uma
avaliagdo rapida e objetiva do numero de fatores a ser retido. De acordo com a légica do critério
de Kaiser-Guttman, cada fator retido apresenta um eigenvalue (autovalor) que se refere ao total
de variancia explicada por este fator. A soma total dos eigenvalues ¢ sempre igual ao nimero
de itens utilizados na analise. Assim, um componente com eigenvalue < 1 apresenta um total
de variancia explicada menor do que um unico item. Como o objetivo das analises fatoriais ¢
reduzir um determinado ntimero de variaveis observadas em um numero menor de fatores,
apenas fatores com eigenvalue > 1 acabam sendo retidos (FLOYD; WIDAMAN, 1995).

Ja o teste do screeplot, teste de Cattell, ou ainda, teste do cotovelo é um procedimento
que consiste na observagao do grafico dos eigenvalues, no qual ¢ apresentado o nimero de
dimensodes (eixo X) e seus eigenvalues correspondentes (eixo Y). Por meio de analise de
grafico, ¢ possivel observar quais fatores apresentam maiores eigenvalues, sendo, portanto,
responsaveis por uma maior variancia explicada. O objetivo é encontrar o ponto (comumente
chamado de cotovelo) onde os eigenvalues apresentam uma tendéncia descendente linear.

Quanto a correlagdo entre os componentes retidos na andlise fatorial exploratoria, foi
empregada uma rotacdo ortogonal — em que os fatores extraidos sdo independentes uns dos
outros (HAIR ef al., 2009) — mediante a utilizagdo do método Varimax para extrair os fatores
com normalizacdo de Kaiser. Este método maximiza a soma das varidncias das cargas,
permitindo uma melhor anélise da relagdo entre os componentes € os documentos que 0s
compdem (HAIR et al., 2009). A 16gica do método € que a interpretacao € mais facil quando as
correlacdes variavel-fator sdo proximas de +1 ou -1, indicando clara associagdo positiva ou
negativa entre a variavel e o fator; ou proximas de 0, apontando para clara falta de associacao.

Também, com base na mesma matriz do Bibexcel, para a constru¢do da rede de cocitagdo
com as correlagdes dos componentes da analise fatorial, foi utilizado o Ucinet — programa para
Windows, especializado na analise de dados de redes sociais, voltado para o campo dos estudos
organizacionais — que possibilita transformar dados obtidos a partir das redes, em visualizagdes
graficas de rapida consulta e leitura (BORGATTI; EVERETT; FREEMAN, 2002).
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3 ANALISE FATORIAL EXPLORATORIA E REDE DE COCITACAO

Com relacao a analise fatorial exploratoria, os métodos utilizados convergiram para um
numero ideal de quatro fatores. Estes quatro fatores explicam 83% da variancia total da amostra
e apresentam KMO — Critério de Kaiser-Meyer-Olkin — de 0,861. O indice de KMO, ou indice
de adequacao da amostra, ¢ um teste estatistico que sugere a propor¢ao de variancia dos itens,
podendo ser explicada por uma variavel latente. Por via de regra, valores menores que 0,5 sdo
considerados inaceitaveis, valores entre 0,5 e 0,7 sdo considerados mediocres; valores entre 0,7
e 0,8 sao considerados bons; e valores maiores que 0,8 ¢ 0,9 sdo considerados 6timos e
excelentes (HAIR et al., 2009), classificando o valor do KMO da amostra como 6timo.

Optou-se por destacar visualmente os resultados da analise fatorial exploratoria, de
modo a tornar as anélises de cocitagio robustas (ZUPIC; CATER, 2015), por meio da rede de
cocitagdo, elaborada com suporte do software Ucinet. Esta rede (Figura 2) apresenta as inter-
relacdes dos artigos da amostra de cocitagdo, representadas por lagos, e as identificagdes destes
artigos com os componentes da AFE. Os nos representam os artigos da amostra. As linhas
representam as referéncias compartilhadas. Quanto mais espessa a linha, maior o numero de
referéncias compartilhadas. Os 43 documentos analisados, possuem, ainda, simbolos e cores
especificos, representando o fator ao qual cada um deles pertence, conforme mostra a Figura 2.

Deste modo, a andlise bibliométrica de cocitacdo permitiu identificar os grupos de
artigos que influenciam os trabalhos realizados no campo da gestdo humanizada, bem como
exibir as suas inter-relagdes a partir da analise fatorial exploratoria e da rede de cocitagao.

Figura 2 — Rede de cocitacdo
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Fonte: Dados da pesquisa (2020).
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Destaca-se que, apesar de cada obra ter sido atribuida a um tunico fator, ha uma
proximidade estabelecida entre elas, ou seja, determinados autores possuem cargas altas em
mais de um fator, possivelmente devido a algumas obras serem conceitualmente proximas de
outras, mesmo que nesta pesquisa tais obras estejam representadas em fatores diferentes.
Percebe-se, pela apresentacdo da rede, que os fatores 1 e 2 estdo inter-relacionados, enquanto
os fatores 3 e 4 estdo mais isolados de outros fatores na rede e, inclusive, em lados opostos. As
métricas da rede — centralidade, densidade e coesdo — constam apresentadas na Tabela 1.

Tabela 1 — Métricas da rede

Fator 1 Fator 2 Fator 3 Fator 4

Coesdo 1,512 1,107 1,067 0,394

Densidade 0,511 0,444 0,440 0,190
Centralidade Coc48, Coc57, Coc23, Coc61, Coc37

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

Por meio da centralidade, ¢ possivel verificar os estudos mais importantes da amostra.
A centralidade ¢ uma medida de quantas conexdes um né possui em relagdo aos outros nés e o
grau de centralidade se refere a um niimero de ligagdes que um no6 possui em relacdo a outros
nés (VOGEL; GUTTEL, 2013). Assim, nés que possuem mais ligacdes podem ter recursos e
caminhos de multiplas alternativas para atingir objetivos e estarem com relativa vantagem em
relacdo aos demais (HANNEMAN; RIDDLE, 2005). Em relagdo aos quatro grupos principais
formados, considerando a sobreposi¢cdo com os fatores da analise fatorial, identificou-se que o
artigo cientifico mais central da rede, ou seja, o artigo mais cocitado da amostra e que norteia
significativamente os demais artigos cientificos da amostra do estudo, ¢ da autoria de Van de
Ven (1983), Coc48, seguido dos artigos cientificos de Sims (2000), Coc57, de Goffman (1959),
Coc23, de Stead, Worrell e Stead (1990), Coc61 e de Leana e Van Buren (1999), Coc37.

A centralidade € calculada para a rede como um todo, via Ucinet, diferente da densidade
e coesdo, em que o calculo ¢ manual e direcionado para os fatores. A densidade indica o nivel
de conectividade dentro do fator, sendo obtida mediante o célculo dos lacos dentro do grupo
dividido pelos lacos possiveis dentro do grupo (VOGEL; GUTTEL, 2013). Pelas informacdes
obtidas na Tabela 2, o fator 1 ¢ o que apresenta maior densidade, seguido dos fatores 2, 3 e 4.

A coesdo € um atributo de um fator que sera altamente coeso se seus membros estiverem
densamente interconectados. A partir da densidade, pode-se apontar para um maior volume de
relagdes entre os estudos, possibilitando identificar aqueles menos envolvidos na rede. A coesao
indica, portanto, em que medida um subcampo de pesquisa busca agenda, independente de
outros discursos (VOGEL; GUTTEL, 2013). Para obter a coesdo, primeiramente divide-se
os lagos reais de um grupo com outro grupo, pelos lagos possiveis do grupo com outros grupos.
Em seguida, divide-se o valor da densidade pelo resultado desta divisdo. Assim, mediante os
dados da Tabela 2, o fator 1 € o que apresenta maior coesao, seguido dos fatores 2, 3 ¢ 4.

Por fim, com base nestes aspectos e nas leituras dos artigos da amostra de cocitagdo, os
fatores identificados na AFE, correspondentes as quatro abordagens teéricas do campo da
gestdo humanizada, foram denominados da seguinte forma: cultura ética organizacional (fator
1), capital social (fator 2), antropomorfismo (fator 3) e comportamento moral (fator 4).
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4 ABORDAGENS CONCEITUAIS DO CAMPO DA GESTAO HUMANIZADA

Considerando tais aspectos, a Figura 3, a seguir, apresenta o modelo conceitual das
abordagens da gestdo humanizada. Este modelo ilustra as quatro abordagens cientificas do
campo da gestdo humanizada — cultura ética organizacional, capital social, comportamento
moral e antropomorfismo — incluindo seus principais conceitos, suas aplicacdes e relagdes,
confirmando a inter-relagao da gestdo humanizada com tais abordagens, e a relevancia da gestao
humanizada nos estudos organizacionais e territoriais, com destaque para tais abordagens.
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Figura 3 — Modelo conceitual das abordagens tedricas do campo da gestdo humanizada
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4.1 ETICA NA HUMANIZACAO DA CULTURA ORGANIZACIONAL

Com relagdo a cultura ética organizacional, primeira abordagem da gestao humanizada
e, também, a mais densa e coesa dos quatro fatores deste campo de analise, considerando a
cultura como o processo pelo qual o aprendizado ¢ simultaneamente um processo
comportamental, cognitivo e emocional (SCHEIN, 1990), pesquisas publicadas de 1979 a 2002,
abordam a cultura organizacional como conceito inerente a areas da psicologia, filosofia e ética,
destacando a relevancia da humanizagdo na gestdo e nas dindmicas internas e externas
organizacionais, com base na conduta moral e ética dos individuos atuantes nestes cenarios.

Neste cenario, em que a origem e evolucdo organizacional se concretizam mediante
processos coletivos e cooperativos de formagdo de virtudes e carater (PETTIGREW, 1979;
DEAL; KENNEDY, 1982; KILMANN; SAXON; SERPA, 1985), cabe destacar a importancia
da ética na cultura organizacional, mais especificamente, nas tomadas de decisao (TREVINO;
1986; HORVATH; 1995) que envolvem as estratégias e agdes, responsaveis por atuar no
desempenho das organizagdes, seus agentes e contextos (PETERS; WATERMAN, 1982).

Deste modo, na arena simultinea de contingéncia e de complexidade em que as
organizagdes estdo inseridas (TREVINO; 1990) e em contraposicdo ao mainstream
organizacional que valoriza a dimensdo financeira, em detrimento das dimensdes social e
ambiental (STEAD; WORRELL; STEAD, 1990; GORDON; DITOMASO, 1992;
GOLDSTEIN, 1999), a cultura ética organizacional tem alta capacidade de modificar e otimizar
valores pessoais dentro da organizacdo (DOUGLAS; DAVIDSON; SCHWARTZ, 2001).

Assim, com base em um modelo moral de lideranga (SIMS; BRINKMAN, 2002), a ética
¢ influenciada pela cultura organizacional (SIMS, 2000), ao mesmo tempo em que a influencia,
reacendendo a autonomia e descentralizagdo dos processos que repercutem na participagao
ativa dos funcionarios e demais agentes organizacionais nas tomadas de decisdes. E, necessaria,
portanto, uma maior conscientizacao das dinamicas que envolvem os aspectos €ticos na cultura
organizacional (TREVINO, 1990), considerando a influéncia da ética no desempenho
organizacional, a coexisténcia entre competitividade e responsabilidade moral e a influéncia
dos funciondrios na cultura ética organizacional (STEAD; WORRELL; STEAD, 1990).

Estes aspectos contribuem para transformar positivamente a cultura organizacional
(SIMS, 1992) e promover a humanizacao da gestao, possibilitando melhores resultados € um
efetivo e sistemdtico desempenho organizacional e territorial a longo prazo, mediante a
ressignificagdo de valores e condutas que permeiam as organizagdes, seus agentes € ambientes.

4.2 CAPITAL SOCIAL: ATRIBUTO HUMANO VALORATIVO

Quanto a segunda abordagem da gestao humanizada, artigos dos anos de 1986 a 2003
trazem a tona a relevancia do capital social. Deste modo, com base nas dimensdes estrutural,
relacional e cognitiva (NAHAPIET; GHOSHAL, 1998) e em principios de conexao, de
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confianca e de cooperacao (PRUSAK; COHEN, 2001), o capital social fundamenta-se no ser
humano e suas relagdes, constituindo-se como importante atributo valorativo organizacional.

Tal atributo ¢ um ativo duradouro, apropriado, conversivel, diferenciado, precisa de
manuten¢do, ndo ¢ inteiramente Unico, ndo ¢ mensuravel e pode melhorar a eficiéncia dos
recursos econdmicos (ADLER; KWON, 2002), considerando as pessoas como ativos a serem
desenvolvidos, em vez de custos a serem minimizados (LEANA; VON BUREN, 1999).

Entendido, ainda, como a boa vontade gerada pelo tecido das relagdes sociais d
mobilizada para facilitar a agdo, o capital social reflete o carater de confianca compartilhada,
mediante principios éticos (HOSMER, 1985; KORSGAARD; SCHWEIGER; SAPIENZA;
1995) e objetivos coletivos originados de relagdes e lagos estabelecidos (BURT, 1997; ADLER;
KWON, 2002), provendo recursos para individuos, grupos, organizagdes ¢ comunidades,
facilitando caminhos para agdes coletivas bem-sucedidas (LEANA; VAN BUREN, 1999).

Assim, se bem implementado, o capital social vem a ser um valioso atributo otimizador
da vantagem competitiva organizacional, uma vez que o fortalecimento e otimizacao das redes
sociais, juntamente com boas praticas de emprego (LEANA; VAN BUREN, 1999), podem
influenciar positivamente no bem-estar pessoal, no desenvolvimento do capital intelectual e no
consequente comprometimento dos individuos (DESSLER; 1999), contribuindo para o alcance
de resultados organizacionais mais eficazes e melhor desempenho de todos a longo prazo.

E para além dos contextos internos organizacionais, o capital social tem a capacidade
de incentivar comportamentos de cidadania (BOLINO; TURNLEY; BLOODGOQOD, 2002) e
projetar empresas como pilar para a vida social, na busca por maior qualidade moral no homem,
virtudes humanas entre pessoas e empresas, ¢ comunidades mais eficientes (MELE, 2003b).

Logo, em contraposi¢cdo ao contexto competitivo e turbulento do mundo corporativo
(DESSLER, 1999; ADLER; KWON, 2002) ¢ mediante modelos e praticas de gestdo que
negligenciam principios éticos (GELLERMAN, 1986) e de confianca (ELANGOVAN;
SHAPIRO, 1998), reduzindo pessoas a custos; o capital social vem a ser recurso transformador
no sentido de considerar as pessoas € seus valores no centro dos negdcios corporativos como
parte de algo maior, mais significativo e, também, que faga a diferen¢a para a humanidade.

4.3 IDENTIDADE E COMPORTAMENTO MORAL NAS RELACOES HUMANAS

O comportamento moral, terceira abordagem da gestdo humanizada, expresso pela
subjetividade do individuo diante das relagdes que este individuo estabelece consigo e com
outras pessoas, compreende pesquisas cientificas publicadas entre os anos de 1959 e 2010, que
tratam dos contextos e do carater moral das diversas projecdes no que tange a estas interacoes.

A interagdo — fator fundamental das relagdes sociais estabelecidas — assume influéncia
reciproca de individuos sobre as agdes uns dos outros, na presenca imediata um do outro. A
partir deste aspecto, quando um individuo desempenha a mesma parte para o0 mesmo publico,
em diferentes ocasides, € provavel que surja um relacionamento social (GOFFMAN, 1959).
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Ainda, quando um individuo projeta uma definicdo da situacdo e faz uma alegacao
implicita ou explicita de ser uma pessoa de um tipo especifico, automaticamente exerce uma
exigéncia moral sobre os demais. Portanto, ao enfatizar que a defini¢ao inicial da situacgao
projetada por um individuo tende a fornecer um plano para a atividade cooperativa que se segue,
ndo se deve ignorar que qualquer defini¢ao projetada de determinada situacdo também
apresenta um carater moral distinto (GOFFMAN, 1959). Afinal, varias s@o as condutas ¢ as
impressoes, interpretacdes e consequéncias que surgem das relagdes sociais entre os individuos.

A partir dai, os estudos abordam desde a andlise de situacdes ndo verbais de
comunicacdo cotidiana (GOFFMAN, 1959), narrativas coletivas como influenciadoras de
percepcdes, interpretagdes e comportamentos da vida social, contribuindo para transformagdes
e evolugdes da cultura organizacional (BOJE, 1991); novo olhar sobre a ética frente ao papel
da identidade moral no controle do comportamento dos individuos (MCPHAIL, 1999); até
abordagens reivindicadoras perante a racionalidade instrumental corporativa, incluindo
proposta de recursos éticos € morais para a consolidacio de uma cultura humanizadora
organizacional (MELE, 2003a) e a ressignificagdo do desenvolvimento sustentavel, voltada
para preocupagdes pessoais, politicas e organizacionais quanto a questdes das esferas social e
ambiental, alicercada tanto pela ciéncia como por valores religiosos e morais (GRAY; 2010).

Portanto, a identidade e comportamento moral que regem cada individuo, bem como as
relagdes pessoais, impactam das mais diversas formas € nos mais variados contextos; ao passo
que a base da humanizagdo, em estudos organizacionais e territoriais, estd na afirmacao de
principios éticos projetados por meio de virtudes, linguagens e comportamentos morais,
individuais e coletivos, no sentido de construir e estabelecer uma conduta transformadora e
positiva em todos os agentes e segmentos, em nivel de mercado e sociedade, perante o mundo.

4.4 ANTROPOMORFISMO: CARACTERISTICAS E PROJECOES HUMANAS

Ja o antropomorfismo, com publicagdes realizadas de 1968 a 2013, encerra as
abordagens de gestdo humanizada. Ato que implica em atribuir caracteristicas exclusivamente
humanas a comportamentos reais ou imaginados de agentes ndo humanos (EPLEY; WAYTZ;
CACIOPPO, 2007), o antropomorfismo, mediante contribui¢des da psicologia, acende debates
cientificos em torno das caracteristicas e proje¢des humanas nos mais diferentes contextos.

Diante do antropomorfismo, pessoas atribuem caracteristicas humanas a uma variedade
de agentes sobrenaturais, tecnoldgicos e bioldgicos, além de estados materiais ou objetos, até
conceitos abstratos (WAYTZ; EPLEY; CACIOPPO, 2010). Essa tendéncia a antropomorfizar
agentes ndo humanos figura com destaque em dominios que vao desde a religido até as mais
diversas areas, como marketing, finangas, direito, ciéncia da computagdo, entre outras.

Mediante proximidades com o carater simbolico, empirista e emergente da teoria
fundamentada em dados (GLASER; STRAUSS, 1967) e com a teoria do autoconceito,
caracterizada pela totalidade de pensamentos e sentimentos (reais, ideais e sociais) dos
individuos sobre si (SIRGY, 1982); o antropomorfismo, como ato de humanizacao, abarca uma
série de agentes, estados e conceitos (WAYTZ; EPLEY; CACIOPPO, 2010), trazendo
reflexdes e implicagdes para as mais diversas areas do conhecimento e suas praticas.
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Neste contexto, o comportamento do consumidor projeta o marketing como area de
destaque em estudos sobre antropomorfismo, estudos estes que tratam da influéncia do
autoconceito nas tomadas de decisao do consumidor (SIRGY, 1982), das implicagdes variadas
da personalidade de marca nas preferéncias de consumo (AAKER, 1997), da eficicia e
consequéncias da antropomorfizagdo de produtos mediante esquemas e recursos apresentados
(AGGARWAL; MCGILL, 2007) e dos efeitos comportamentais automaticos nas pessoas
perante a pré-ativagao de marcas antropomorfizadas (AGGARWAL; MCGILL, 2012).

Tratando-se de uma visdo sist€émica e emergente, sdo evidenciados estudos sobre fatores
desencadeadores e influenciadores do antropomorfismo, a relacdo do antropomorfismo com a
considera¢do moral e de que forma o antropomorfismo atua em processos de desumanizagdo
(EPLEY; WAYTZ; CACIOPPO, 2007, 2010; WAYTZ et al., 2010). Somam-se a isto,
pesquisas sobre respostas comportamentais automadticas geradas pelo antropomorfismo
(CHARTRAND:; FITZSIMONS; FITZSIMONS, 2008) ¢ a relagdo do antropomorfismo com o
bem-estar ¢ a natureza (TAM; LEE; CHAO, 2013). Todas estas pesquisas refletindo e
moldando concepcdes sobre o0 mundo ndo humano, a partir de projecdes do mundo humano.

5 IMPLICACOES CIENTIFICAS DAS ABORDAGENS CONCEITUAIS DE GESTAO
HUMANIZADA

Com base nestas abordagens, percebe-se que a cultura ética organizacional e o capital
social estdo fortemente inter-relacionados no campo da gestdo humanizada, em comparagao ao
comportamento moral e ao antropomorfismo, embora estes dois fatores tenham também a sua
relevancia e contribui¢do nos estudos e pesquisas de ordem cientifica sobre esta tematica.

Portanto, evidenciar a atuagdo da gestao humanizada na arena cientifica requer levar em
considera¢do uma cultura organizacional alicercada na conduta ética dos gestores e demais
individuos atuantes nesta cultura (cultura ética organizacional); principios de conexao,
confianga, cooperagado e cidadania como orientadores das relagdes e lagos sociais que regem as
dindmicas internas e externas organizacionais (capital social); a subjetividade e consciéncia
moral que guiam o comportamento dos individuos consigo mesmos € com outras pessoas €
agentes (comportamento moral); e as diversas proje¢does de carater humano nos diferentes
contextos, ressignificando conceitos e praticas do mundo humano (antropomorfismo).

A maioria dos estudos de gestdo humanizada trata sobre a cultura ética organizacional
(15), seguida de capital social (12), antropomorfismo (11) e comportamento moral (cinco). Em
termos metodologicos, sdo evidenciadas pesquisas qualitativas e quantitativas, embora a
maioria das pesquisas seja de abordagem qualitativa, com excecdo do antropomorfismo.
Destacam-se, ainda, estudos tedricos, mas também empiricos (principalmente em cultura ética
organizacional e antropomorfismo), e estudos de carater experimental sobre antropomorfismo.

Ainda, com base nas publicagdes, constata-se que o comportamento moral e o
antropomorfismo mantém-se em evidéncia nos debates cientificos da gestao humanizada, pois
suas primeiras publica¢des tiveram inicio entre quatro e cinco décadas atrés, e as mais recentes
datam de sete a 10 anos atras. J& a cultura ética organizacional e o capital social sdo abordagens

173
DRd — Desenvolvimento Regional em debate (ISSNe 2237-9029)
v. 11, p. 160-181, 2021.



Daniel Knebel Baggio; Juliana da Fonseca Capssa Lima Sausen; Luis Felipe Dias Lopes

mais pontuais, que emergiram mais tardiamente (duas décadas ap6s), tendo finalizado seu ciclo
de publicacdes em periodos anteriores as outras abordagens (ha pelo menos 17 anos).

Porém, independente de datas, as abordagens contribuem cientificamente para o
conhecimento e estudos posteriores de gestdo humanizada. No cenario metodoldgico,
possibilitando transformagdes efetivas neste campo tematico, destaca-se a relevancia constante
de estudos empiricos e aplicados. Soma-se a isto, a importancia de mais estudos com medidas
e indicadores quantitativos, permitindo maior mensuracao e consisténcia dos construtos e
variaveis das tematicas abordadas (HOSMER, 1995; LEANA; VAN BUREN, 1999).

Estudos que priorizem as consequéncias negativas da utilizacao ineficaz ou da nao
apropriacdo das vertentes abordadas também sao destacados, sendo recomendadas as seguintes
tematicas: diferencas entre gerenciamento moral e imoral/amoral (SIMS; BRINKMAN, 2002),
diferentes formas de faléncia do capital social (ADLER; KWON, 2002), casos em que custos
de cidadania e capital social superam beneficios (BOLINO; TURNLEY; BLOODGOOD,
2002); narrativas de insustentabilidade, irresponsabilidade e falta de responsabilidade (GRAY,
2010), formacao de atitudes com baixa motivagdo ou habilidade (AAKER, 1997), como
vinculos negativos sao representados (CHARTRAND; FITZSIMONS; FITZSIMONS, 2008) e
estudos de cada fator no aumento da desumanizacdo (WAYTZ; EPLEY; CACIOPPO, 2010).

Outras perspectivas incluem olhares multifacetados e abrangentes das abordagens de
gestdo humanizada, como: correlacdo entre competitividade e responsabilidade moral (STEAD;
WORRELL; STEAD, 1990), contingéncia mais complexa de desempenho organizacional
frente aos ambientes econdmico, politico e social (GORDON; DITOMASO, 1992),
perspectivas concorrentes de fontes de capital social, avaliacdo sistematica de riscos e
beneficios, abordagem longitudinal e coevolucao do capital social e estrutura social (ADLER;
KWON, 2002), pluralidade de narrativas de insustentabilidade, irresponsabilidade e falta de
responsabilidade (GRAY, 2010); interpretacdes variadas sobre atributos de marca em diferentes
culturas (AAKER, 1997), diferencas de memoéria e antropomorfismo, mimetismo
(AGGARWAL; MCGILL, 2007), antropomorfismo da no¢ao ampla de natureza e impactos na
compreensdo cientifica e objetiva das pessoas e do mundo (TAM; LEE; CHAO, 2013).

Apesar de todos estes estudos terem destacado abordagens fundamentais para o
entendimento e a aplicabilidade da gestdo humanizada, apenas dois eles, da autoria de Melé
(2003a, 2003b) — que também constam como dois dos cinco artigos mais citados da amostra
total da pesquisa — trataram diretamente do termo “gestdo humanizada” sob uma perspectiva
mais integrada e ampla, embora nenhum dos estudos da amostra tenha abordado conjuntamente
todas as abordagens, varidveis e segmentos que constituem o campo da gestdo humanizada.

Ainda no que condiz a relevancia da gestdo humanizada para os estudos e resultados
organizacionais, o desempenho constitui-se como assunto em pauta nas pesquisas analisadas.
Face a isto, Melé (2003a) destaca a continuidade de seus estudos e pesquisas em conjunto com
a necessidade de outras pesquisas para aprofundar a relacdo entre conceitos e formas praticas
de realizagdo da gestdo humanizada e melhor entender a influéncia de uma cultura
humanizadora organizacional com o intuito de melhorar o desempenho e gerar capital social.

Neste sentido, embora haja estudos sobre a relevancia das abordagens de gestao
humanizada para o desempenho e sustentabilidade das empresas e alguns de seus agentes, sao
percebidas lacunas de investiga¢do quanto a relagdo da gestdo humanizada com o desempenho
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sustentavel em seu contexto mais amplo. Afinal, a maioria dos estudos da amostra trata sobre
como as mudancas de questdes morais, éticas e estratégicas do campo social podem contribuir
para o desempenho econdmico organizacional, ao passo que apenas Melé (2003a, 2003b), Gray
(2010) e Tam, Lee e Chao (2013) trazem questdes ambientais para este campo de analise.

Sendo assim, levando em consideragdo a gestao humanizada, bem como a sua relevancia
para estudos organizacionais de ordem teorica e pratica, tornam-se fundamentais pesquisas cada
vez mais consistentes e sistémicas neste campo cientifico. Primeiramente, no sentido de
identificar claramente o construto da gestdo humanizada, reunindo todas as suas varidveis e
atributos para posterior aplicagdo empirica. E, em seguida, buscando abarcar, conjuntamente e
em um mesmo grau de relevancia, as trés dimensdes da sustentabilidade (social, econdmica e
ambiental) enquanto medidas de desempenho voltadas para as organizagdes, assim como para
todos os stakeholders envolvidos nas suas dinamicas internas ¢ externas de atuacao.

6 CONSIDERACOES FINAIS

Considerando a relevancia da gestdo humanizada para os estudos e para o
desenvolvimento das dindmicas internas e externas organizacionais, alcangando os territorios,
e a pertinéncia de procurar compreender mais a fundo as implicagdes teoricas, empiricas e
metodoldgicas que norteiam esta temadtica, este artigo cumpriu o objetivo de investigar as
principais abordagens tedricas e conceituais do campo da gestdo humanizada.

Levando em conta as buscas realizadas na base de dados Web of Science — que considera
periddicos internacionais e de alto impacto — no método bibliométrico e suas técnicas de
citacdo, coocorréncia, cocitacdo e andlise fatorial exploratoria; e mediante leituras realizadas
nos artigos da amostra do estudo, foram elucidadas quatro abordagens tedricas: cultura ética
organizacional, capital social, antropomorfismo e comportamento moral. Os resultados
confirmam a inter-relagdo da gestdo humanizada com as abordagens elucidadas e a relevancia
da gestdo humanizada nos estudos organizacionais, com destaque para estas abordagens.

Além disso, o estudo possibilita relevantes contribui¢des cientificas, tedricas e praticas,
para o campo da gestdo humanizada, por todo o arcabougo tedrico e metodoldgico construido
ao longo dos anos e que permitiu aprofundar o conhecimento da tematica, e por evidenciar
possibilidades promissoras de investigacao cientifica, contribuindo com novos significados,
perspectivas e aplicabilidades para o campo da gestdo humanizada e os estudos organizacionais.

Tais vertentes abrem caminhos de ressignificacdo e evolucdo frente a logica
instrumental do mundo corporativo e em sociedade, projetando o ser humano, seus conceitos,
virtudes, valores, condutas e inquietagdes, no centro nos negocios corporativos, €
proporcionando recursos voltados para a qualidade moral e bem comum e coletivo, como parte
de algo maior, mais significativo e que faga a diferenca para as organizagdes € a sociedade.

Considerando, ainda, a gestdo humanizada e sua relevancia para os resultados
organizacionais e territoriais, com base nas lacunas conceituais e empiricas identificadas,
tornam-se fundamentais pesquisas cada vez mais consistentes e sistémicas neste campo.
Pesquisas estas voltadas para a consolidacao e aplicagdao de um construto de gestdo humanizada

175
DRd — Desenvolvimento Regional em debate (ISSNe 2237-9029)
v. 11, p. 160-181, 2021.



Daniel Knebel Baggio; Juliana da Fonseca Capssa Lima Sausen; Luis Felipe Dias Lopes

reunindo todas as suas abordagens; para os efeitos deste construto no desempenho sustentavel
organizacional, abarcando todas as suas dimensdes (social, econdmica e ambiental); e para as
influéncias e impactos desta inter-relagao (gestao humanizada e desempenho) nas organizagdes
e em seus diversos agentes, perpassando desde os contextos internos até os contextos mais
amplos, em prol de uma contribuicdo moral, benéfica, transformadora e integradora. E,
conforme houverem mais publicagdes sobre gestdo humanizada, sugere-se estudo utilizando o
método bibliométrico de pareamento para identificar as frentes de pesquisa.
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