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RESUMO

A gestdo de pessoas no servigo publico federal tem sido desafiada pela intensificacdo das
demandas institucionais, pelas transformacdes organizacionais contemporaneas e pelos
impactos dessas dindmicas sobre a salude e 0 bem-estar dos servidores. Nesse contexto, esta
dissertacdo tem como objetivo analisar a gestdo humanizada como estratégia organizacional
no dmbito de uma universidade publica da Amazonia, articulando fundamentos teoricos,
analise institucional e a percepcao dos servidores. O estudo foi desenvolvido em trés capitulos
complementares em formato de artigo cientifico. O primeiro consiste em uma analise
cientométrica da producdo cientifica sobre gestdo humanizada, examinada a luz da Human
Caring Theory, com o intuito de identificar tendéncias, lacunas e convergéncias tedricas,
trazendo a contribuicdo da teoria do cuidado humano para a gestdo humanizada. O segundo
capitulo analisa o fenbmeno do adoecimento mental no servigo publico, com foco nos
afastamentos por transtornos mentais ocorridos na Universidade Federal Rural da Amazonia
(UFRA), relacionando-os a praticas de assédio moral e discutindo a gestdo humanizada como
estratégia institucional de enfrentamento, a luz de normativos federais e documentos
institucionais. O terceiro capitulo apresenta os resultados da pesquisa de campo, realizada por
meio de abordagem quanti-qualitativa, com aplicacdo de questionario a gestores, técnicos-
administrativos e docentes da UFRA, totalizando 182 respondentes, com margem de erro
estimada de aproximadamente 6,6% e nivel de confianca de 95%. A andlise quantitativa
evidenciou percep¢Oes heterogéneas acerca das praticas de gestdo humanizada, enquanto a
analise qualitativa, baseada na andlise tematica, revelou nucleos de sentido relacionados a
fragilidades no dialogo institucional, na participacdo e no reconhecimento. Os resultados
indicam que, embora existam avangos normativos e iniciativas alinhadas a inovagdo e a
modernizacdo da gestdo de pessoas na administracao publica, ainda persistem desafios para a
consolidacdo de préticas efetivamente humanizadas no cotidiano organizacional. Conclui-se
que a gestdo humanizada apresenta potencial estratégico para o fortalecimento das relagdes
de trabalho, a promocédo do cuidado e o enfrentamento do adoecimento mental no servigo

publico.

Palavras-chave: Gestdo humanizada; Teoria do cuidado humano; Gestéo de pessoas no servigo

publico; Adoecimento mental no trabalho; Universidade Federal Rural da Amazonia.



ABSTRACT

People management in the Brazilian federal public service has been increasingly challenged
by the intensification of institutional demands, contemporary organizational transformations,
and the impacts of these dynamics on employees’ health and well-being. In this context, this
dissertation aims to analyze humanized management as an organizational strategy within a
public university in the Amazon region, articulating theoretical foundations, institutional
analysis, and employees’ perceptions. The study was developed through three complementary
chapters in the format of scientific articles. The first chapter consists of a scientometric
analysis of the scientific literature on humanized management, examined through the lens of
the human caring theory, with the objective of identifying trends, gaps, and theoretical
convergences, highlighting the contribution of human caring theory to humanized
management. The second chapter analyzes the phenomenon of mental distress in the public
service, focusing on sick leaves due to mental disorders at the Federal Rural University of the
Amazon (UFRA), relating them to practices of moral harassment and discussing humanized
management as an institutional strategy to address these issues, in light of federal regulations
and institutional documents. The third chapter presents the results of the field research,
conducted using a mixed-methods approach, with the application of a questionnaire to
managers, administrative staff, and faculty members at UFRA, totaling 182 respondents, with
an estimated margin of error of approximately 6.6% and a 95% confidence level. Quantitative
analysis revealed heterogeneous perceptions regarding humanized management practices,
while qualitative analysis, based on thematic analysis, identified core meanings associated
with weaknesses in institutional dialogue, participation, and recognition. The results indicate
that, although there have been normative advances and initiatives aligned with innovation and
the modernization of people management in public administration, challenges remain for the
consolidation of effectively humanized practices in everyday organizational life. It is
concluded that humanized management has strategic potential for strengthening work

relationships, promoting care, and addressing mental distress in the public service.

Keywords: Humanized management; Human caring theory; People management in the
public service; Mental distress at work; Federal Rural University of the Amazon.
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1. INTRODUCAO

O servico publico brasileiro vem passando por transformacoes significativas diante das
crescentes exigéncias sociais por qualidade, eficiéncia e valorizagdo do ser humano nas
relacdes de trabalho. A atuacdo estatal, cada vez mais pressionada por padrdes de exceléncia
e transparéncia, requer mais do que competéncia técnica: demanda a incorporacdo de
dimensdes subjetivas, relacionais e éeticas na gestdo de pessoas. Nesse contexto, destacam-se
dois marcos recentes: o Decreto n° 9.991/2019, que instituiu a Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoas (PNDP), e o Decreto n® 12.122/2024, que criou o Programa
Federal de Prevencéo e Enfrentamento do Assédio e da Discriminagdo. Ambos 0s normativos
sinalizam um avanco institucional rumo a valorizacdo da gestdo humanizada como principio
estruturante da Administracéo Publica contemporéanea (Brasil, 2019; Brasil, 2024).

No ambito das universidades publicas federais, essas mudancas normativas tém
imposto novos desafios a gestdo de pessoas, especialmente frente a complexidade das relacdes
institucionais, a diversidade de perfis profissionais e a crescente demanda por servicos de
qualidade. Nesse ambiente plural e heterogéneo, gestores de unidades e chefias imediatas
assumem um papel estratégico, influenciando diretamente o clima organizacional, o
engajamento das equipes e a efetividade dos servicos prestados a comunidade académica e a
sociedade em geral (Oliveira; Luz, 2020).

A Universidade Federal Rural da Amazoénia (UFRA), inserida no contexto amazonico
e marcada por desafios estruturais, logisticos e socioculturais, tem enfrentado um crescimento
expressivo de afastamentos de servidores por adoecimentos mentais e dendncias junto ao
Ministério Pablico do Trabalho. Tais fenémenos, evidenciam a urgéncia de se repensar 0s
modelos de gestdo praticados. Diante da emergéncia normativa imposta pelo Decreto n°
12.122/2024, torna-se imperativo compreender de que forma préaticas de gestdo mais éticas,
empaticas e humanizadas podem contribuir para a transformacao da cultura organizacional da
UFRA (Brasil, 2024).

Nesse cenario, a gestdo humanizada emerge como uma alternativa para a gestdo de
pessoas. Fundamentada em valores como empatia, escuta ativa, respeito as subjetividades e
compromisso com 0 bem-estar coletivo, essa abordagem favorece a construcdo de ambientes
de trabalho mais colaborativos, inclusivos e saudaveis. Quando aplicada a gestéo de pessoas,
a humanizagdo pode funcionar como um estratégia de enfrentamento contra préaticas nocivas

como o assédio moral, o adoecimento ocupacional, a desmotivacdo e a burocratizacdo
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excessiva, a0 mesmo tempo em que contribui para fortalecer a valorizagdo do servidor como
sujeito ativo e coautor do processo organizacional (Cortez, Veiga e Zerbini, 2019).

Vale ressaltar que esse movimento tem ganhado espago nas agendas institucionais e
académicas, a exemplo do Encontro do Conhecimento em Administracdio (ENCOAD),
promovido pelo Conselho Regional de Administracdo de Sdo Paulo (CRA-SP), que em edi¢éo
recente elegeu como tema central “A humanizagdo do trabalho”. O evento reforcou a
necessidade de transformar as praticas de gestdo e lideranga, sobretudo em instituicGes
publicas, por meio da valorizacdo das dimensdes humanas nas relacdes de trabalho (Carmo,
2020).

2. PROBLEMA DE PESQUISA

Diante desse cenario, esta pesquisa se propde a analisar as contribui¢fes da gestdo
humanizada para enfrentar os desafios da gestdo de pessoas na Universidade Federal Rural da
Amazonia (UFRA). Ao investigar como servidores e gestores percebem esse modelo de
gestdo, seus impactos no cotidiano institucional e seus potenciais para promover um ambiente
mais justo, participativo e humanizado, o estudo pretende oferecer subsidios para a construcédo
de politicas de gestdo mais eficazes, sensiveis as necessidades humanas e alinhadas as
diretrizes de uma administracdo publica ética, empatica e transformadora. Para isso, foi
elaborada a seguinte questdo de pesquisa: Quais sdo as contribui¢des da gestdo humanizada

para enfrentar os desafios da gestdo de pessoas na UFRA?

3. OBJETIVOS
3.1 Objetivo Geral

Analisar as contribui¢des da gestdo humanizada para os desafios da gestdo de pessoas

na Universidade Federal Rural da Amazonia.

3.2. Objetivos Especificos

e Mapear a producdo cientifica nacional e internacional sobre gestdo humanizada, com

foco em sua aplicabilidade a gestdo de pessoas.

e Analisar os desafios institucionais enfrentados pela UFRA relacionados a salde
mental e as praticas de gestdo de pessoas, com base em documentos oficiais, dados

de afastamento e normativos internos.
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e Investigar a percepcéo dos gestores e demais servidores da UFRA sobre a importancia

e os desafios da implementacao da gestdo humanizada na instituigéo.

e Elaborar um E-book educativo sobre gestdo humanizada, com base nos resultados da

pesquisa, voltado a sensibilizacdo e formacéo de servidores da UFRA.

4. JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA DA PESQUISA

O servico publico federal tem passado por transformacdes para atender as crescentes
demandas da sociedade, cada vez mais exigente quanto a eficiéncia e a qualidade dos servigos
prestados. Nesse contexto, o Governo Federal tem adotado mecanismos para aprimorar a
atuacdo dos orgaos, como a capacitacdo de servidores e gestores, alinhando-se as diretrizes da
Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas (Brasil, 2019). Um exemplo disso é o LA-
BORA! Gov, laboratério de gestao inovadora de pessoas, que busca proporcionar experiéncias
de valor ao servidor, com énfase na humanizacao e na geragédo de significado no ambiente de
trabalho (Brasil, 2020).

Outra iniciativa relevante no ambito das transformacdes recentes da administracao
publica federal € a Sala 360°, estratégia vinculada ao Programa TransformaGov, coordenado
pelo Ministério da Gestdo e da Inovacdo em Servigos Publicos, que consiste na oferta de
espacos de trabalho compartilhados e rotativos para servidores da administracdo publica
federal direta, autarquica e fundacional. A proposta visa ampliar a produtividade, melhorar a
qualidade de vida no trabalho e otimizar a ocupacao predial dos 6rgdos publicos, a0 mesmo
tempo em que favorece a colaboracdo, a inovacdo e a integracdo interinstitucional. Esses
ambientes sdo concebidos como espacos de cotrabalho que articulam eficiéncia
administrativa, racionalizacdo de recursos publicos e melhores condi¢cdes de ergonomia,
acessibilidade e conectividade, evidenciando um movimento institucional de modernizacéo da
gestdo publica alinhado as transformacgdes contemporaneas do mundo do trabalho (Brasil,
2023).

Nesse processo de inovagdo e aprimoramento, destaca-se a gestdo humanizada, que
propde uma lideranca centrada nas pessoas, reconhecendo seus valores, potencialidades e
necessidades. Essa abordagem busca garantir condi¢cdes adequadas para o desempenho das
funcbes, contribuindo para o aumento da produtividade, o fortalecimento do clima
organizacional e a prevencdo de adoecimentos ocupacionais (Vergara e Branco, 2001).

A importancia da gestdo humanizada também vem sendo reconhecida em politicas

publicas recentes, como o Decreto n® 12.122/2024, que institui o Programa Federal de
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Prevencdo e Enfrentamento do Assédio e da Discriminagdo. Entre as diretrizes do programa,
destaca-se a promogéo de uma gestdo humanizada nos espagos institucionais da administragéo
publica federal, como estratégia para prevenir a violéncia nas relac6es de trabalho e promover
ambientes mais saudaveis e respeitosos (Brasil, 2024).

Observa-se, portanto, uma atencdo crescente do governo federal na promocéao de
praticas inovadoras e humanizadas de gestdo, tanto para gestores quanto para servidores. No
caso das universidades federais, como a Universidade Federal Rural da Amazonia (UFRA),
espera-se que 0s gestores acompanhem essas diretrizes e adotem modelos de gestao orientados
a valorizacdo humana, ao bem-estar organizacional e a melhoria da qualidade dos servicos
prestados a sociedade (Brasil, 2024).

A relevancia desta pesquisa, por sua vez, reside na necessidade de compreender a
gestdo humanizada como estratégia para enfrentar os desafios da gestdo de pessoas em
contextos de instituices publicas, especialmente na Amazbnia. A regido apresenta
especificidades como dificuldades logisticas, limitacdes infraestruturais e diversidade
sociocultural, que demandam modelos de gestdo mais sensiveis, participativos e sustentaveis.
Além disso, estudos apontam que a efetividade de politicas publicas na regido amazonica
depende ndo apenas de governanca e articulacao federativa, mas também da incorporacédo do
chamado “fator amazonico”, entendido como o conjunto de particularidades territoriais,
historicas, sociais e econdmico-logisticas — como grandes distancias, sazonalidade dos rios,
baixa densidade demografica e custos operacionais elevados — que condicionam a
implementacao e a sustentabilidade de acGes estatais na regido (Gomes et al., 2025).

Além disso, estudos recentes tém demonstrado que praticas de gestdo humanizada no
ensino superior contribuem para a melhoria do clima organizacional, o fortalecimento da
satisfacdo dos trabalhadores e 0 aumento do engajamento institucional (Torres e Barreto,
2024). A valorizacdo das pessoas, 0 estimulo ao autoconhecimento e o desenvolvimento
continuo de competéncias humanas e profissionais favorecem ambientes de trabalho mais
saudaveis e colaborativos. Esses aspectos impactam positivamente tanto a qualidade de vida
no trabalho quanto os indicadores de permanéncia estudantil, reforcando o papel estratégico
da gestdo humanizada diante dos desafios enfrentados pelas institui¢cbes publicas de ensino
superior, especialmente em contextos periféricos e com escassez de recursos (Cardoso,
Fossatti, Souza, 2022).

No contexto amazOnico, a gestdo de pessoas em instituicbes publicas de ensino
superior é atravessada por desafios que extrapolam o ambiente institucional, exigindo

abordagens mais sensiveis e alinhadas as realidades locais. A auséncia de infraestrutura urbana
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adequada, as dificuldades de acesso a servigos publicos e a distancia dos centros familiares
tém contribuido para o aumento da rotatividade de profissionais, comprometendo a
continuidade de projetos académicos e administrativos. Esses elementos, ao lado da escassez
de politicas de valorizacéo e de inovagdo nas praticas de gestdo, tornam urgente a adocao de
modelos centrados no humano, que priorizem o dialogo, a empatia e 0 bem-estar no ambiente
de trabalho (Oliveira et al., 2020).

A pesquisa também apresenta relevancia académica ao propor uma articulacéo entre a
gestdo humanizada e a Teoria do Cuidado Humano, desenvolvida por Jean Watson. Embora
amplamente aplicada na area da enfermagem, essa teoria ainda € pouco explorada no campo
da administragdo, especialmente no contexto das instituicbes de ensino superior. Watson
propde uma abordagem centrada no cuidado transpessoal, fundamentada em valores como
empatia, presenca auténtica e conexao espiritual, que pode contribuir significativamente para
o fortalecimento das relacfes interpessoais e do bem-estar organizacional. Estudos indicam
que a aplicagéo dessa perspectiva ao campo da administracdo pode favorecer transformagoes
na cultura institucional, promovendo ambientes mais éticos, colaborativos e sensiveis as
necessidades humanas (Gunawan et al., 2022; Afonso et al., 2024; Carneiro, 2023).

Dessa forma, compreender as contribuicdes da gestdo humanizada para a gestao de
pessoas pode ser essencial para a promogdo de ambientes organizacionais mais saudaveis,
inclusivos e eficazes, em sintonia com as tendéncias contemporaneas da administragdo

publica federal voltadas ao cuidado com seus servidores (Brasil, 2024).

5. CONTRIBUICOES

A presente pesquisa pretende oferecer contribuicGes tedricas, metodoldgicas e praticas
para 0 campo da Administracdo Publica, ao aprofundar a analise sobre as implicacdes do
assédio moral e do adoecimento mental no servigo publico federal, com foco especifico na
Universidade Federal Rural da Amazénia (UFRA). No plano tedrico, o estudo prop6e uma
articulacdo inédita entre a Teoria do Cuidado Humano de Jean Watson e os fundamentos da
gestdo humanizada, possibilitando novas interpretacdes sobre as relagbes interpessoais e
institucionais nos contextos organizacionais publicos. No plano metodoldgico, a pesquisa
propde uma abordagem mista, que contempla analise cientométrica, pesquisa documental e
estudo de campo, contribuindo para 0 avanco do uso de métodos integrados na area (Oliveira;
Araujo, 2025). Do ponto de vista pratico, espera-se que os resultados sirvam como subsidio

para gestores, servidores e formuladores de politicas institucionais, orientando ac¢des voltadas
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a promocdo do bem-estar, da saide mental e da valorizacéo das pessoas no ambiente publico,
especialmente por meio da implementacéo de préaticas de gestdo humanizada como estratégia

institucional de enfrentamento.
6. ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho estd estruturado no formato de dissertacdo por artigos, conforme
permitido pelas normas académicas da UFRA e adotado por outras pesquisas no ambito da
poOs-graduacdo, como atese de doutorado de Aradjo (2023), que utilizou capitulos organizados
em formato de artigos cientificos publicados e/ou em submisséo (Aradjo, 2023; Universidade
Federal Rural da Amazonia, 2024). Tal estrutura visa conferir maior aplicabilidade e difuséo
dos resultados da pesquisa, promovendo a articulacdo entre teoria e pratica, e reforcando a
natureza cientifica, aplicada e profissional do mestrado.

Nesse contexto, a dissertacdo foi composta por trés capitulos, além da introducéo,
considerac@es finais e demais itens obrigatorios e que integram a estrutura desse modelo de
conclusdo de curso. Juntamente com este trabalho segue um Produto Técnico-Tecnoldgico,
como elemento obrigatério conforme normas académicas do Mestrado Profissional em
Administracdo Publica da UFRA (PROFIAP, 2025). Isto posto, a seguir, é apresentada a

estrutura:

e Capitulo 1 — Gestdo humanizada: uma andlise cientométrica sob a ética da
Human Caring Theory e suas convergéncias tedricas.
Este capitulo teve como finalidade atingir o primeiro objetivo especifico desta
pesquisa ao apresentar uma andlise cientométrica da producao cientifica sobre gestéo
humanizada, com énfase na Teoria do Cuidado Humano de Jean Watson. O estudo foi
realizado a partir das bases Scopus e Web of Science, utilizando a ferramenta
Biblioshiny. O capitulo ja foi publicado em formato de artigo cientifico na revista
Contribuciones a las Ciencias Sociales, V 18, n. 4 (2025) sob as normas da ABNT.
Este capitulo embasa o referencial teérico da Dissertacao e a ado¢do da Human Caring
Theory (Teoria do Cuidado Humano) de Jean Watson como alicerce para a pesquisa.
O artigo foi publicado em inglés sob o titulo: “Humanized management: a
scientometric analysis through the lens of the human caring theory and its theoretical

convergences”.

e Capitulo 2 — Assédio moral e adoecimento mental no servico publico: anélise de

afastamentos em uma instituicéo publica da Amazénia e a possibilidade da gestao
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humanizada como estratégia de enfrentamento. Este capitulo est4 alinhado ao
segundo objetivo especifico da pesquisa, ao analisar os afastamentos por adoecimento
mental na Universidade Federal Rural da Amazonia (UFRA), relacionando-os a
situacOes de assedio moral e discutindo a gestdo humanizada como alternativa de
enfrentamento institucional. O estudo evidencia os desafios da gestdo de pessoas

explicitados no titulo desta dissertac&o.

e Capitulo 3 — Percepcdes de servidores e gestores publicos sobre gestdo
humanizada no &ambito da Universidade Federal Rural da Amazénia.
O capitulo trés corresponde ao alcance do terceiro objetivo especifico ao investigar a
percepcao de gestores, servidores técnico-administrativos e docentes da Universidade
Federal Rural da Amazonia (UFRA) acerca da importancia e dos desafios relacionados
a presenca e a consolidacdo de praticas de gestdo humanizada no cotidiano
institucional, por meio de pesquisa de campo. A coleta de dados foi realizada mediante
a aplicacdo de questionario estruturado online ao publico-alvo da pesquisa, elaborado
a partir da adaptacdo dos Dez Fatores Caritas de Jean Watson ao contexto da gestdo

humanizada.

e Produto Técnico-Tecnologico (PTT): E-book educativo sobre gestdo humanizada,
com base nos resultados da pesquisa, voltado a sensibilizacdo e formacdo de gestores
da UFRA. Pontua-se que este PTT corresponde ao cumprimento do quarto objetivo

especifico desta pesquisa.

Por fim, a secdo de Conclusdes integra os principais achados dos capitulos, destacando
as contribuicdes da gestdo humanizada para a teoria e pratica da gestdo de pessoas no ambito

da administracao publica, além de apresentar sugestdes para futuras pesquisas.
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7. METODOLOGIA GERAL DA PESQUISA

Esta pesquisa adotou uma abordagem metodoldgica mista, integrando procedimentos
qualitativos e quantitativos de forma complementar. A abordagem qualitativa permitiu
compreender as percepcdes, significados e experiéncias dos servidores sobre as praticas de
gestdo humanizada no ambiente institucional. J& a abordagem quantitativa esteve presente na
aplicacdo de um questionario estruturado, que possibilitou a mensuracdo de respostas e a
analise de tendéncias por meio de estatistica descritiva. A investigacdo foi de natureza
exploratdria e descritiva, apropriada para aprofundar um tema ainda pouco investigado no
contexto da administracdo publica universitaria. O estudo buscou descrever e interpretar a
presenca ou auséncia de préaticas de gestdo humanizada, conforme percebidas pelos servidores
da Universidade Federal Rural da Amazonia (Creswell, 2010; Gil, 2008).

Empregou-se na pesquisa uma estratégia de triangulacdo metodoldgica, articulando
trés caminhos complementares: (1) analise cientométrica, (2) pesquisa documental e (3)
pesquisa de campo. Essa triangulacdo visou enriquecer a analise por meio do cruzamento de
diferentes fontes de dados, fortalecendo a consisténcia e a validade dos resultados obtidos. A
analise cientométrica, ja realizada e publicada em periddico internacional, sob o titulo
Humanized management: a scientometric analysis through the lens of the human caring
theory and its theoretical convergences (Gestdo humanizada: uma analise cientométrica sob a
Otica da human caring theory e suas convergéncias tedricas), mapeou a producdo académica
nacional e internacional sobre gestdo humanizada e sua aplicacdo a gestdo de pessoas. As
buscas foram realizadas nas bases SCOPUS e Web of Science, reconhecidas por sua
abrangéncia e relevancia no cenério cientifico internacional. Essa etapa permitiu identificar
tendéncias, autores de referéncia, abordagens teoricas e lacunas na literatura, subsidiando a
fundamentacéo tedrica da dissertacdo (Flick, 2009; Silva; Bianchi, 2001; Oliveira; Arauljo,
2025).

A pesquisa documental foi conduzida com base em legislac@es, politicas de gestdo de
pessoas do governo federal, normativos internos da UFRA e outras fontes externas
relacionadas a tematica. Esta etapa foi cumprida no capitulo 2 desta Dissertacdo, cuja tema
foi: “assédio moral e adoecimento mental no servigo publico: anélise de afastamentos em uma
instituicdo publica da Amazonia e a possibilidade da gestdo humanizada como estratégia de
enfrentamento”. Teve como objetivo compreender o ambiente organizacional, 0s desafios
enfrentados pela gestao de pessoas na universidade e o contexto institucional que favorece ou
limita a adocdo de préaticas humanizadas.
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A pesquisa de campo foi realizada com gestores, técnico-administrativos e docentes
da Universidade Federal Rural da Amazonia (UFRA), abrangendo os seis campi da institui¢do
— Belém, Capanema, Capitdo Poco, Paragominas, Parauapebas e Tomé-Acu —, além da
Fazenda Escola de Castanhal (FEC) e da Fazenda Escola de Igarapé-Acu (FEIGA). Criada
pela Lei n®10.611/2002, a UFRA tem origem historica na Escola de Agronomia da Amazonia,
instituida em 1945, consolidando-se como a primeira universidade rural da Regido Norte do
Brasil. Ao longo de sua trajetoria, a instituicdo ampliou sua atuacdo para além das Ciéncias
Agrérias, incorporando areas das Ciéncias Biologicas, Humanas, Exatas e Tecnologicas,
mantendo a indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensao e assumindo papel estratégico
na formacao de capital humano e na producdo de conhecimento voltado ao desenvolvimento
sustentdvel da Amazonia. Atualmente, caracteriza-se por uma estrutura multicampi,
interiorizada e socialmente referenciada, atuando em contextos territoriais diversos e
contribuindo para o enfrentamento de desafios socioambientais e institucionais proprios da
realidade amazonica (Universidade Federal Rural da Amazonia, 2025).

Ainda sobre a pesquisa de campo, foi aplicado um questionario estruturado no periodo
de 04 de dezembro de 2025 a 05 de janeiro de 2026, composto por 19 afirmativas em escala
tipo Likert de cinco pontos (considerando os 10 Fatores Caritas adaptado a gestdo humanizada)
e duas perguntas abertas, com 0 objetivo de investigar a percepg¢éo dos participantes sobre a
presenca ou auséncia da gestdo humanizada na instituicdo. O instrumento foi disponibilizado
por meio da plataforma Google Forms, garantindo acessibilidade, anonimato e voluntariedade
na participacao. Antes da aplicacdo definitiva, o questionario foi submetido a um pré-teste de
validacdo, realizado com trés participantes de cada categoria (trés gestores, trés técnicos-
administrativos e trés docentes), totalizando nove respondentes. Esse procedimento objetivou
avaliar a clareza das afirmativas, a compreensédo da escala e a funcionalidade da plataforma,
permitindo eventuais ajustes antes da coleta oficial dos dados (Lakatos; Marconi, 2003;
Minayo, 2014; Gil, 2008).

O questionario foi estruturado em dois blocos:

Bloco | — Perfil dos respondentes;

Bloco Il — Itens formulados com base nos Fatores Caritas, organizados em escala Likert de 5
pontos (1 — Discordo totalmente a 5 — Concordo totalmente), visando aferir a percepcéo dos
servidores quanto a humanizacao na gestao de pessoas e duas perguntas abertas.

A amostragem adotada foi ndo probabilistica, por conveniéncia — também conhecida
como amostragem por acessibilidade —, e se justifica pela natureza exploratdria da pesquisa

e pela facilidade de aplicacdo voluntaria do instrumento em uma populacao distribuida em
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diversos campi universitarios (Gil, 2008). Embora esta pesquisa utilize uma amostragem nédo
probabilistica por conveniéncia, adotou-se como referéncia técnica o calculo amostral para
populagdo finita, a fim de estabelecer um ndmero minimo desejavel de participantes.

A formula utilizada foi:
n=(Nxz>xpxq)/[e2x(N-1)+z2xpxq(]

Nesse sentido, considerando um exemplo de calculo amostral e tendo em vista o Ultimo
Relatorio de Gestdo Institucional da Universidade Federal Rural da Amaz6nia, observa-se que
a instituicdo possui 1.069 servidores ativos, entre docentes e técnico-administrativos
(Universidade Federal Rural da Amaz6nia, 2025). Com base nesse total, adotando-se um nivel
de confianca de 95%, margem de erro de 5% e proporcao esperada de 50%, obtém-se uma
amostra estimada de 283 respondentes. Esse valor foi calculado a partir da férmula
recomendada para populacGes finitas, amplamente utilizada em pesquisas sociais e
organizacionais, contribuindo para a confiabilidade e a robustez da analise descritiva dos
dados (Barbetta, 2007; Gil, 2008).

Desse modo, substituindo os valores para o célculo do tamanho amostral em

populaces finitas na formula abaixo, obtém-se:
n=(Nxzxpxq)/[e?x (N=1)+7xpxq]
n= (1069 x 1,96% x 0,5 x 0,5) / [(0,05)* x (1069 — 1) + 1,96 x 0,5 x 0,5] = 283,4.

em gue n representa o tamanho da amostra; N corresponde a populacéo total (1.069); z refere-
se ao valor da distribuicdo normal associado ao nivel de confianca de 95% (1,96); p indica a
proporcao esperada (0,5); g representa o complemento de p (0,5); e e corresponde a margem
de erro (0,05).

Assim, sob uma margem de erro de 5%, estima-se que uma amostra de
aproximadamente 283 respondentes seria necessaria para maximizar a precisdo estatistica das
estimativas. Contudo, considerando o carater exploratorio da presente investigacdo, bem
como as limitagdes inerentes a coleta de dados em uma universidade multicampi, a amostra
efetivamente obtida foi de 182 respondentes, mostrando-se metodologicamente adequada aos
objetivos propostos da pesquisa, conforme justificado a seguir.

Para a amostra final de 182 respondentes, procedeu-se a estimativa da margem de erro
real da pesquisa, mantendo-se o nivel de confianga de 95%, a proporcao esperada de 50% e

aplicando-se o fator de correcdo para populacdo finita. A estimativa da margem de erro
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fundamenta-se na expressdo classica da varidncia da proporcdo amostral em populacoes
finitas, conforme demonstrado por Cochran (1977), segundo a qual a variancia da proporg¢ao
¢ dadaporPx Q x (N—n)/[nx (N —1)]. A partir dessa expressdo, a margem de erro € obtida
pela raiz quadrada da variancia multiplicada pelo valor critico da distribuicdo normal
correspondente ao nivel de confianca adotado, resultando na expressdo operacional utilizada
neste estudo.

Para esse calculo, utilizou-se a seguinte expressao:
e=zx\(pxq/n)x[(N—n)/(N-1)]

em que e representa a margem de erro; z corresponde ao valor da distribuicdo normal
associado ao nivel de confianca de 95% (1,96); p indica a propor¢do esperada (0,5); q
representa o complemento de p (0,5); n refere-se ao tamanho da amostra (182); e N

corresponde a populacdo total (1.069). Substituindo-se os valores na formula, obtém-se:

e=1,96 x V(0,5 x 0,5/ 182) x V[(1069 — 182) / (1069 — 1)]
e=1,96 x (0,25 / 182) x \(887 / 1068)

e =1,96 x (0,00137) x (0,831)

e=1,96 x0,0371 x 0,911

e~ 0,066.

Dessa forma, considerando a amostra efetivamente obtida, a margem de erro estimada
da pesquisa corresponde a aproximadamente 6,6%, para um nivel de confianca de 95%. Tal
nivel de precisdo é considerado estatisticamente adequado para estudos exploratorios, nos
quais o foco analitico recai sobre a identificacdo de padrdes, tendéncias e percepcdes
institucionais, e ndo sobre a estimacdo populacional com elevada precisdo estatistica. A
literatura metodoldgica aplicada reconhece que, nesse tipo de investigacdo, margens de erro
superiores a 5% podem ser consideradas aceitaveis, desde que explicitadas e coerentes com
0s objetivos do estudo, sendo recorrente a indicacdo de tolerancia de até £10% em pesquisas
exploratdrias de carater social e organizacional (National Democratic Institute, 2016).

Os dados coletados foram tratados por meio de analise estatistica descritiva, com apoio
do software RStudio, incluindo o calculo de médias, medianas e medidas de disperséo. Para a
visualizagdo gréafica das percepcbes dos respondentes, utilizaram-se graficos do tipo boxplot
acompanhados de pontos individuais (jitter), permitindo a analise da distribuicdo das
respostas, da variabilidade dos dados e da heterogeneidade das percepcdes entre os diferentes

grupos analisados. Essa abordagem mostrou-se adequada para a analise de dados perceptivos
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em escala Likert, especialmente em estudos organizacionais de natureza exploratoria (Field,
2009).

As respostas abertas foram analisadas por meio de analise tematica, que permite a
identificacdo de nucleos de sentido presentes na comunicagdo dos participantes. A partir da
frequéncia de termos e expressdes mais recorrentes, foi construido um grafico em nuvem de
palavras para cada pergunta aberta, com o objetivo de representar visualmente os significados
compartilhados e apoiar a interpretacéo qualitativa dos dados. Essa técnica organiza o material
em categorias analiticas relevantes para o objeto de estudo, favorecendo a compreenséao
aprofundada do fenémeno investigado (Minayo, 2014).

O instrumento de coleta de dados primarios foi elaborado e aplicado em conformidade
com as orientacdes éticas estabelecidas pela Resolucdo n® 510/2016 do Conselho Nacional de
Salde, que dispde sobre as pesquisas em Ciéncias Humanas e Sociais envolvendo seres
humanos. Considerando a natureza da pesquisa e o carater anénimo da participacéo, ndo houve
registro de identificacdo dos respondentes, assegurando-se a confidencialidade das
informacdes, a privacidade dos participantes e a livre manifestagdo das percepgdes
individuais. Todos os participantes tiveram acesso ao Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido (TCLE), no qual foram informados sobre o0s objetivos do estudo, a voluntariedade
da participacdo, a garantia de anonimato e o uso exclusivo dos dados para fins académico-
cientificos, em consonéncia com os principios éticos previstos na referida resolucéo (Brasil,
2016).

Como Produto Técnico Tecnoldgico (PTT) da pesquisa, foi elaborado um e-book
educativo sobre gestdo humanizada, direcionado a servidores e gestores da UFRA. O material
reuniu conceitos-chave, resultados da pesquisa e sugestdes de boas préaticas, servindo como
instrumento de sensibilizacdo e formacdo continuada.

A triangulacéo foi realizada em duas dimensdes:

a) Triangulacdo por método (Denzin, 1978; Flick, 2009): combinando analise estatistica
descritiva dos dados de afastamento, anélise de conteudo documental e analise tematica das
respostas dos questionarios aplicados aos servidores;

b) Triangulacéo por fonte de dados (Jick, 1979): utilizando trés fontes distintas — literatura
internacional (cientometria), dados institucionais e percepcéo dos sujeitos pesquisados — com
0 objetivo de gerar convergéncia interpretativa e aumentar a validade interna da pesquisa.

A integracdo dos trés caminhos metodoldgicos, associada a uma amostragem técnica
referenciada, analise estatistica e qualitativa rigorosa e instrumentos validados, assegura a

robustez cientifica da pesquisa, contribuindo para a producdo de conhecimento aplicavel a
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realidade institucional da UFRA e & gestdo publica brasileira. A seguir, apresenta-se o quadro
com a sintese dos procedimentos metodolédgicos adotados no estudo.

Quadro 1 — Caminhos metodoldgicos da pesquisa

Elemento Descri¢do
Natureza da pesquisa Qualitativa e quantitativa (abordagem mista)
Tipo de pesquisa Exploratéria e descritiva, com triangulacdo de fonte de dados: cientometria,
pesquisa documental e levantamento de campo com interpretagdo quanti-quali.
Fontes de dados Bases SCOPUS e Web of Science (cientometria); legislacBes, normativos e
documentos institucionais (documental); servidores da UFRA (campo)
Técnicas de analise Andlise cientométrica da producéo cientifica sobre gestdo humanizada; analise

de contedo documental de legislacbes, normativos e documentos
institucionais; estatistica descritiva aplicada a dados em escala Likert, incluindo
calculo de médias, medianas e medidas de dispersdo, com analise comparativa
das percepcoes entre 0s grupos de respondentes; e andlise tematica das respostas
abertas dos questionarios aplicados aos servidores.

Instrumento de coleta Questionario estruturado com 19 afirmativas em escala Likert (1 a 5) e duas
perguntas abertas, aplicado via Google Forms

Publico-alvo Gestores, servidores técnico-administrativos e docentes dos seis Campi da
UFRA, além das Fazendas-Escolas (FEC e FEIGA)

Softwares de apoio Planilha eletrénica para tabulagdo e organizacdo inicial dos dados; software

RStudio para a realizagdo da analise cientométrica (Capitulo 1) e para o
tratamento e analise estatistica descritiva dos dados quantitativos da pesquisa
de campo (Capitulos 3), incluindo o célculo de médias, medianas, medidas de
dispersdo e a geracdo de graficos (boxplots e pontos individuais); e software
Voyant Tools para o tratamento das respostas abertas, com apoio a analise
tematica e & construcdo de gréficos de nuvem de palavras.

Produto Técnico | E-book educativo sobre gestdo humanizada, destinada a gestores, técnicos-
Tecnoldgico administrativos e docentes da UFRA

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).
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8. CAPITULO 1 - GESTAO HUMANIZADA: UMA ANALISE CIENCIOMETRICA
SOB A OTICA DA TEORIA DO CUIDADO HUMANO E SUAS CONVERGENCIAS
TEORICAS

A intensificacdo das discussdes sobre saide mental e bem-estar no trabalho, sobretudo
apos a pandemia da COVID-19, tem impulsionado o interesse por praticas organizacionais
mais sensiveis, éticas e humanizadas (Cataldo et al., 2023). A gestdo humanizada se destaca
nesse contexto como uma alternativa critica aos modelos tradicionais, ao incorporar
dimensbes como empatia, escuta ativa, dignidade, crencas e valores nas rotinas institucionais.
Essa abordagem se fundamenta na ideia de que relagbes mais humanas fortalecem o
engajamento profissional e promovem ambientes organizacionais mais saudaveis e
colaborativos (Yu et al., 2016; Baggio, Sausen e Lopes, 2021).

Paralelamente, a Human Caring Theory, proposta por Jean Watson na década de 1970,
tem se consolidado como uma estrutura tedrica robusta para préaticas de cuidado pautadas na
espiritualidade, na ética relacional e na autenticidade. Embora tenha emergido no campo da
enfermagem, a teoria apresenta potencial de aplicacdo em contextos organizacionais diversos,
ao propor o cuidado com o ser humano considerando seus valores e promovendo assim, bem-
estar, confianca e respeito mutuo (Watson, 2008; Gunawan et al., 2022; Curcio et al., 2024).

Ainda que ambas as abordagens compartilhem principios fundamentais, como empatia,
respeito a dignidade humana e valorizacdo da subjetividade, observa-se uma lacuna tedrica
significativa na literatura quanto a integracdo entre a gestdo humanizada e a Human Caring
Theory. A producdo cientifica sobre gestdo humanizada possui carater predominantemente
aplicado, enquanto a teoria de Watson ainda se mantém fortemente ancorada ao campo da
salde, com menor interacdo em outros contextos. Essa dissociacdo teorica reforca a
necessidade de investigacdes interdisciplinares que explorem os pontos de convergéncia entre
essas abordagens (Carneiro, 2023; Afonso et al., 2024).

Nesse sentido, este estudo tem por objetivo analisar as convergéncias tedricas entre a
gestdo humanizada e a Human Caring Theory, por meio de uma abordagem metodoldgica
triangulada, que integra andlise cientométrica da produgdo cientifica internacional,
interpretacdo qualitativa dos dados e articulacdo tedrica com literatura complementar. Parte-
se da premissa de que a incorporacdo dos principios do cuidado a préatica gerencial pode
favorecer ambientes organizacionais mais éticos, empaticos e eficazes, especialmente em
contextos complexos como a administracdo publica e os servigos de satde (Gunawan et al.,
2022; Urdaneta, Rios-Parra e Teran-Reales, 2021).
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8.1 Fundamentacdo tedrica
8.1.1 Gestdo humanizada

A gestdo humanizada vem se configurando como uma alternativa relevante aos modelos
tradicionais de administracdo, ao buscar incorporar principios como o respeito, a empatia e a
atencdo ao bem-estar no ambiente de trabalho. Essa abordagem tem demonstrado impacto
positivo nas relacfes interpessoais € no engajamento dos profissionais, especialmente em
contextos educacionais onde o estresse ocupacional é elevado. Ao valorizar a dignidade, as
necessidades emocionais e a participacdo dos trabalhadores nas decisdes institucionais, a
gestdo humanizada se apresenta como uma estratégia eficaz para promover salde mental,
reduzir o estresse e fortalecer vinculos profissionais nas organizacdes (Yu et al., 2016).

Nesse contexto, pontua-se ainda que essa abordagem reconhece 0s sujeitos
organizacionais em sua totalidade, incorporando dimenses éticas, emocionais e relacionais
ao cotidiano da gestdo. Estudo bibliométrico revelou quatro grandes eixos conceituais da
gestdo humanizada: cultura ética organizacional, capital social, comportamento moral e
antropomorfismo, os quais reforcam a centralidade do ser humano nas praticas de gestdo e
sinalizam uma ruptura com a visdo mecanicista das organizacdes, ao propor ambientes que
valorizam a subjetividade, o pertencimento e o desenvolvimento integral dos trabalhadores
(Baggio; Sausen; Lopes, 2021).

Experiéncias reais, como a da Kalamazoo Workers Alliance, demonstram que modelos
baseados em principios humanistas podem contribuir para a reducdo de conflitos e aumento
do engajamento dos trabalhadores. Nessa abordagem, a valorizacdo da transparéncia, da
escuta ativa e da corresponsabilidade entre empregados e empregadores foram pilares para
construcdo de um ambiente de trabalho mais cooperativo e comprometido com o bem comum,
revelando que préticas éticas e democraticas podem ser viaveis mesmo em ambientes
corporativos tradicionais (Garnier, 1976).

Por outro lado, estudos realizados em contextos asidticos, como no sul da China,
mostram como a retdrica da gestdo humanizada pode ser instrumentalizada por empresas
como estratégia de controle e submissao dos trabalhadores, sem efetiva mudanca nas praticas
de exploragdo e coercdo. Apesar de adotarem discursos baseados em paternalismo e
valorizacdo do trabalhador, tais modelos foram percebidos como simbolicos e pouco efetivos
na melhoria das condigdes de trabalho, sendo rejeitados pelos préprios empregados (Choi;
Peng, 2014).
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No campo da administracdo publica e dos servicos de saude, a gestdo humanizada
também se apresenta como uma proposta critica frente a desumanizacao institucional. Em
hospitais colombianos, por exemplo, a percepc¢ao dos profissionais evidenciou que a gestao
humanizada requer ndo apenas principios, mas praticas estruturadas de equidade, qualidade e
justica social, que levem em consideracdo o contexto sociocultural dos sujeitos envolvidos, o
que reforca a necessidade de um alinhamento entre valores institucionais e as experiéncias dos
trabalhadores (Urdaneta; Rios-Parra; Teran-Reales, 2021).

Além disso, abordagens tecnoldgicas também tém sido incorporadas a gestdo
humanizada, como observado em pesquisas chinesas que integram sistemas inteligentes de
monitoramento ao gerenciamento personalizado de estudantes universitarios. A proposta é
utilizar a tecnologia como aliada na promocgéo da individualizacdo da gestéo, reconhecendo
as diferentes necessidades, perfis e etapas de desenvolvimento dos sujeitos, sem desconsiderar
0 respeito a autonomia e a dignidade humana (Huang, 2022).

Dessa forma, a gestdo humanizada tem se destacado como alternativa critica aos
modelos tradicionais de administracdo, ao incorporar dimensdes éticas, emocionais e
relacionais no ambiente organizacional. Praticas que valorizam o respeito, a escuta ativa, a
corresponsabilidade e a individualizacdo da gestdo demonstram potencial para fortalecer
vinculos, reduzir conflitos e promover o bem-estar dos trabalhadores. No entanto, sua eficacia
depende da coeréncia entre discurso e préatica, do alinhamento com o contexto institucional e
da sensibilidade as diferencas individuais. Experiéncias internacionais ilustram tanto os
avancos gquanto os desafios dessa abordagem em diferentes setores e culturas (Yu et al., 2016;
Baggio; Sausen; Lopes, 2021; Garnier, 1976; Choi; Peng, 2014; Urdaneta, Rios-Parra; Teran-
Reales, 2021; Huang, 2022).

8.1.2 Teoria do Cuidado Humano (Human Caring Theory)

8.1.2.1 Origem e fundamentos da teoria

A Teoria do Cuidado Humano, criada por Jean Watson na década de 1970, surgiu no
contexto da enfermagem como uma resposta a crescente tecnificacdo e desumanizacéo dos
servicos de saude. Inspirada por bases filosoficas existencialistas e fenomenologicas, a teoria
propde uma compreensdo ampliada do cuidado, centrada na relacdo entre o cuidador e 0
cuidado, na consciéncia reflexiva, na empatia e na dimenséo espiritual do ser humano. Watson

defende que o cuidado é mais do que um ato ou atitude, sendo uma forma de estar com o outro
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de maneira auténtica, compassiva e transformadora (Watson, 1988; Gunawan et al., 2022;
Curcio et al., 2024).

Desde sua formulagdo, a teoria passou a influenciar ndo apenas o campo da enfermagem,
mas também outros contextos profissionais e institucionais. Seus conceitos centrais, como 0s
fatores carativos (posteriormente chamados de processos caritas), a relacdo de cuidado
transpessoal e 0s momentos de cuidado, tornaram-se referéncias para praticas baseadas na
humanizacgdo das relagdes e no respeito a singularidade dos sujeitos. A proposta de Watson
rompe com paradigmas biomédicos centrados na cura fisica e propde um modelo ético e
relacional, com potencial de ressignificacdo das praticas institucionais (Afonso et al., 2024;
Carneiro, 2023).

8.1.2.2 Os dez processos caritas

Na Teoria do Cuidado Humano, a proposta de uma abordagem ética, relacional e
espiritual para o cuidado, originalmente formulada para a pratica da enfermagem, foi
posteriormente traduzida para o campo da administracdo de enfermagem por meio dos dez
processos caritas, cujas competéncias estdo voltadas a préatica gerencial. A palavra caritas,
utilizada por Watson, tem origem no latim e remete ao amor altruista, compassivo e
incondicional. Para a autora, 0s processos Caritas expressam uma forma de cuidado que
transcende a técnica e incorpora valores éticos e espirituais, como presenca auténtica, escuta
sensivel, empatia e respeito profundo pela dignidade humana (Watson, 2008).

Os processos sdo: (1) praticar amor bondoso e equanimidade; (2) estar presente com fé
e esperanca; (3) cultivar praticas espirituais e o eu transpessoal; (4) desenvolver relacdes de
ajuda e confianca; (5) permitir a expressdo de emocgdes positivas e negativas; (6) usar
criatividade na resolucéo de problemas; (7) engajar-se em ensino-aprendizagem auténtico; (8)
criar ambientes curativos fisicos e energéticos; (9) satisfazer necessidades humanas basicas
com consciéncia carinhosa; e (10) abrir-se a dimensdes espirituais e existenciais da vida e da
morte. Essas competéncias, quando aplicadas a lideranca e & gestdo, podem contribuir para a
construgdo de vinculos afetivos, ambientes seguros e uma cultura organizacional que valoriza

0 ser humano em sua totalidade (Watson, 2008; Gunawan et al., 2022).
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8.1.2.3 Competéncias caritas aplicadas a gestdo humanizada

Os dez processos caritas propostos por Watson tém se expandido para além da
enfermagem, sendo reinterpretados como uma abordagem filosofica e pratica aplicavel
também a gestdo organizacional. Esses processos ndo se restringem as préaticas clinicas,
podendo ser traduzidos como competéncias gerenciais aplicadveis a administragdo, com
potencial para transformar estruturas organizacionais a partir de valores como compaixao,
equanimidade e escuta auténtica. A proposta baseia-se na ideia de que o cuidado € uma
competéncia moral e ética que pode orientar decisdes administrativas, promovendo ambientes
laborais mais justos, colaborativos e saudaveis (Gunawan et al., 2022).

Essa perspectiva parte da compreensdo de que a administracdo, especialmente em
contextos de alta pressdo e estresse, deve incorporar principios do cuidado para proteger a
dignidade humana, fortalecer vinculos interpessoais e fomentar uma cultura organizacional
voltada ao florescimento integral dos sujeitos. Préticas gerenciais baseadas nos Processos
Caritas favorecem a confianga, promovem equilibrio emocional nas liderancas e ampliam o
senso de pertencimento dos trabalhadores, ao mesmo tempo em que potencializam a eficacia
organizacional ao respeitar a complexidade das relagdes humanas no trabalho (Watson, 2008;
Gunawan et al., 2022).

Nesse sentido, apresenta-se a seguir o Quadro 2, que adapta essas competéncias para o
contexto da gestdo humanizada, demonstrando como principios originados na teoria de
Watson podem ser aplicados a administracdo publica, ao terceiro setor e as organizacdes

privadas como instrumentos de inovacao relacional e transformacdo institucional.
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N° Competéncia Caritas Adaptacao a gestdo humanizada

1 Acolher (Amor bondoso) Praticar uma lideranga empatica e respeitosa,
Conhecer as singularidades dos colaboradores; ter reconhecendo a individualidade e os direitos
uma visdo positiva; promover qualidade de vida; agir | de cada membro da equipe.
com estabilidade; ndo causar danos.

2 Inspirar (Fé e esperanca) Demonstrar confianca na equipe, manter
Respeitar crencas, fé e esperanca dos colaboradores; uma postura encorajadora, participar
estar presente com eles. ativamente das atividades e respeitar a

diversidade e o valores pessoais.

3 Confiar (Transpessoalidade) Atuar com transparéncia, coeréncia e
Ser sensivel as necessidades dos colaboradores; evitar | atengdo genuina as necessidades humanas no
informag®es enganosas; agir com consisténcia. ambiente de trabalho.

4 Nutrir (Relacionamento) Construir vinculos baseados em respeito,
Manter boas relacGes; aplicar gestdo por justica organizacional e didlogo permanente
competéncias de forma justa. entre liderangas e equipes.

5 Perdoar (Perdao) Promover espacos de escuta empatica,
Acolher emocdes; escutar reclamagdes; promover o acolhimento de emocdes e mediacéo de
perdéo; gerenciar conflitos. conflitos, favorecendo uma cultura

organizacional orientada pelo perdao, pela
reconciliacdo e pelo cuidado relacional.

6 Aprofundar (Criatividade do Eu) Estimular inovagéo, autonomia e solucdes
Usar criatividade; negociar; lidar com burocracias; ter | criativas para desafios institucionais, com
habilidades or¢camentérias. responsabilidade e ética.

7 Equilibrar (Aprendizagem) Promover o desenvolvimento continuo dos
Ser mentor e treinador; oferecer coaching com colaboradores com apoio individualizado e
cuidado. respeito aos diferentes ritmos de

aprendizagem.

8 Cocriar (Ambiente de cuidado) Construir ambientes organizacionais
Criar ambiente fisico, social e espiritual saudavel. acolhedores, inclusivos e emocionalmente

Seguros.

9 Servir (Necessidades humanas) Garantir condi¢des dignas de trabalho e
Atender as necessidades basicas: alimentag&o, equilibrio entre vida pessoal e profissional.
descanso, ventilagéo.

10 | Abrir-se (Infinito) Reconhecer os sentidos subjetivos do

Estar aberto as dimens0es espirituais e existenciais;
respeitar crengas e significados da vida.

trabalho, acolher espiritualidades e respeitar
a diversidade existencial dos colaboradores.

Fonte: Elaborado pelo autor, com base em Watson (2008) e adaptacdo de Gunawan et al. (2022).

A incorporacdo das competéncias caritas como fundamento da gestdo humanizada

representa um avancgo conceitual e metodolégico no campo da administracdo, ampliando o

entendimento sobre praticas organizacionais orientadas ao cuidado, a ética e a promocao do

bem-estar coletivo (Watson, 2008; Gunawan et al., 2022). Essa integracdo pode fortalecer a
possibilidade de aplicacdo da Teoria do Cuidado Humano em ambientes institucionais para
além da saude. Para ampliar esse debate, a proxima se¢do apresenta uma andlise cientométrica
da producdo cientifica internacional sobre os termos "Humanized Management” (Gestdo

Humanizada) e "Human Caring Theory" (Teoria do Cuidado Humano), com o objetivo de

identificar padrdes, redes de colaboragédo e contribuigdes tedricas que sustentam esse campo

emergente de pesquisa.
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8.2 Andlise cientométrica sobre humanized management e human caring theory

Tanto a gestdo humanizada quanto a Teoria do Cuidado Humano tém ampliado seu
escopo de aplicacdo em diversas areas do conhecimento, especialmente por abordarem
dimensdes humanas e relacionais que ultrapassam os limites do cuidado em salde, alcangando
contextos como a administracdo, a educacdo e as politicas publicas. A literatura recente tem
demonstrado esse movimento ao explorar a interdisciplinaridade e o potencial transformador
dessas abordagens em cenarios institucionais diversos (Gunawan et al., 2022; Urdaneta; Rios-
Parra; Teran-Reales, 2021; Curcio et al., 2024).

Com o intuito de compreender como essas tematicas vém sendo abordadas na literatura
cientifica internacional, realizou-se uma andlise cientométrica a partir dos termos “Humanized
Management” e “Human Caring Theory. Essa abordagem visa identificar os principais
padrdes de producdo cientifica relacionados a essas tematicas, tais como a evolucao do volume
de publicaces, os autores mais influentes, redes de colaboragdo entre instituicdes e 0s topicos
mais recorrentes, conforme defendido por estudos que aplicam a cientometria a investigacao
da dinamica da producdo cientifica (Das, 2023; Silva; Bianchi, 2001; Hazarika; Sudhier,
2024).

8.2.1 Producéo cientifica sobre humanized management

Nesse contexto, e considerando que os graficos a seguir apresentam a producdo cientifica
internacional sobre o termo Humanized Management, a partir dos dados extraidos das bases
SCOPUS e Web of Science, buscou-se identificar padrbes temporais de publicacéo,
articulagbes entre autores e instituicbes, bem como os principais conceitos associados a
abordagem. Os resultados contribuem para compreender o estagio de consolidacdo do campo,
sua disseminacdo internacional e os eixos tematicos que tém estruturado as discussdes recentes
sobre praticas de gestdo mais empaticas e orientadas por valores humanos (Choi; Peng, 2014;

Baggio; Sausen; Lopes, 2021).
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Figura 1 — Produgdo cientifica anual sobre humanized management
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Fonte: Dados extraidos das bases SCOPUS e Web of Science, processados no RStudio com Biblioshiny
(Elaborado pelo autor, 2025).

A anélise do termo Humanized Management, a partir das bases de dados SCOPUS e
Web of Science, revela que a producéo cientifica sobre o tema é recente e encontra-se em fase
de consolidacdo. Até 2010, os registros eram pontuais e esparsos, com destaque para o estudo
classico que apresenta o caso da Kalamazoo Workers Alliance como uma das primeiras
experiéncias de gestdo organizacional orientada por valores humanistas (Garnier, 1976). A
partir de 2019, verifica-se um crescimento expressivo nas publicacdes, atingindo seu apice
entre 2020 e 2022 — periodo fortemente marcado pela pandemia da COVID-19. A
emergéncia sanitaria global atuou como um catalisador para 0 aumento do interesse académico
por temas ligados ao bem-estar, a saide mental e a humanizacdo das praticas de gestdo.
Estudos com abordagem cientométrica apontam que, nesse periodo, houve a formacédo de
clusters tematicos relacionados ao sofrimento psiquico e a resiliéncia, evidenciando um

deslocamento das agendas de pesquisa para o cuidado nas relagdes de trabalho (Cataldo et al.,

2023; Baggio; Sausen; Lopes, 2021).
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Figura 2 — Analise da rede de colaboracéo sobre humanized management
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Fonte: Dados extraidos das bases SCOPUS e Web of Science, processados no RStudio com Biblioshiny
(Elaborado pelo autor, 2025).

As redes de colaboracgdo observadas no estudo revelam uma estrutura descentralizada,
sem a predominancia de um Unico autor de referéncia, o que contrasta com a organizag¢do mais
consolidada em torno da Human Caring Theory, demonstrada mais a frente. Os autores Wang
Q. e Wu G. se destacam como os mais conectados na rede, indicando uma influéncia
emergente na consolidacdo do campo, sobretudo em estudos desenvolvidos no contexto
asiatico. Em pesquisa relacionada a tematica, por exemplo, observou-se que, diante da
escassez de mdo de obra e da resisténcia dos trabalhadores migrantes, gestores chineses
passaram a adotar estratégias de controle com aparéncia mais empatica e relacional, embora,
na préatica, a aplicacdo da gestdo humanizada tenha se mostrado limitada e ambigua (Choi;
Peng, 2014). Anos mais tarde, outro estudo, voltado a profissionais da construcdo civil,
evidenciou que estratégias de gestdo com enfoque mais humanizado, associadas ao suporte
organizacional, contribuiram para mitigar os efeitos do burnout e dos conflitos entre trabalho
e vida pessoal, reforcando a relevancia dessas abordagens em contextos organizacionais de
alta demanda (Wu et al., 2018).
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Figura 3 — Nuvem de palavras sobre Humanized Management
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Fonte: Dados extraidos das bases SCOPUS e Web of Science, processados no RStudio com Biblioshiny
(Elaborado pelo autor, 2025).

A nuvem de palavras evidencia o protagonismo dos termos como human, burnout,
qualitative research e women’s health. Essas palavras revelam a pluralidade de enfoques
relacionados a gestdo humanizada, abordando desde aspectos de satide mental e diversidade
de género até a aplicacdo de metodologias qualitativas em contextos organizacionais. Em um
dos achados, por exemplo, pesquisadores estudaram a gestdo de servigos hospitalares na
Colémbia e evidenciaram como a adocdo de praticas mais humanizadas impacta diretamente
na qualidade do atendimento e no bem-estar dos profissionais, refor¢ando a aplicabilidade da
abordagem em setores com forte carga emocional e interpessoal (Urdaneta; Rios-Parra; Teran-
Reales, 2021).

8.2.2 Producdo cientifica sobre a human caring Theory

A fim de compreender como a Human Caring Theory, proposta por Jean Watson, tem
sido abordada na literatura cientifica internacional, este subitem apresenta os principais
resultados da analise cientométrica referente a essa abordagem tedrica. A partir dos dados
extraidos das bases SCOPUS e Web of Science, foram identificadas tendéncias de publicacéo,
redes de colaboragéo entre autores, além dos principais conceitos associados a teoria. Os

resultados obtidos permitem visualizar a consolidagdo do campo, a relevancia de Watson
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como autora central e o protagonismo de eixos tematicos ligados ao cuidado transpessoal,

espiritualidade, saude mental e bem-estar (\Watson, 2008; Brewer; Anderson; Watson, 2020;
Cataldo et al., 2023).

Figura 4 — Produgdo cientifica anual sobre Human Caring Theory
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Fonte: Dados extraidos das bases SCOPUS e Web of Science, processados no RStudio com Biblioshiny
(Elaborado pelo autor, 2025).

A producdo cientifica relacionada a Human Caring Theory, desenvolvida por Jean
Watson, apresenta maior maturidade e consolidagdo em comparacdo a abordagem de
Humanized Management. Desde os anos 2000, a teoria tem se destacado progressivamente
nos campos da enfermagem, gestdo em salde e formacdo académica. O grafico de producdo
anual revela que o crescimento das publicacdes foi gradual até 2018, mas ganhou impulso
significativo a partir de 2020, podendo ter relagdo com a COVID-19. Esse contexto
intensificou as discussGes sobre praticas empaticas, cuidado emocional e saide mental,

resultando em um aumento notavel no interesse académico pela Teoria do Cuidado Humano
(Afonso et al., 2024; Cataldo et al., 2023).
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Figura 5 — Analise da rede de colaboracao sobre Human Caring Theory
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Fonte: Dados extraidos das bases SCOPUS e Web of Science, processados no RStudio com Biblioshiny
(Elaborado pelo autor, 2025).

A anélise da rede de colaboracédo entre autores mostra a centralidade de Jean Watson,
criadora da teoria, como principal né da rede (Watson, 1988). Sua atuacdo esta fortemente
conectada com outros autores, como Brewer e Anderson, compondo um ndcleo que
impulsiona a producgéo e disseminacdo dos conceitos da Human Caring Theory (Brewer;
Anderson; Watson, 2020). A formacao de diversos clusters pode indicar uma rede plural e
descentralizada, sugerindo que a teoria pode ter sido aplicada para além da préatica assistencial,

alcancando espacos de gestdo, educacdo e lideranca (Gunawan et al., 2022).

Figura 6 — Nuvem de palavras sobre Human Caring Theory
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Fonte: Dados extraidos das bases SCOPUS e Web of Science, processados no RStudio com Biblioshiny
(Elaborado pelo autor, 2025).
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A nuvem de palavras sintetiza os principais temas abordados nos estudos e reforca a
centralidade dos conceitos de cuidado, empatia e espiritualidade. Termos como human, self-
care, empaty, care behavior e theoretical study indicam que a producdo cientifica sobre a
Human Caring Theory possui uma base filosofica consolidada e foco na promocdo do bem-
estar integral. Estudos recentes mostram como a teoria tem sido utilizada para combater
estigmas, fortalecer a formacdo ética de profissionais da salude e criar ambientes
organizacionais mais compassivos, demonstrando sua relevancia para além dos limites da

enfermagem tradicional (Brewer; Anderson; Watson, 2020; Gunawan et al., 2022).

8.2.3 Convergéncias teoricas entre a gestdo humanizada e a human caring theory

A andlise comparativa entre a Human Caring Theory e o conceito de Humanized
Management evidencia convergéncias teoricas relevantes, especialmente no que tange a
valorizacdo do ser humano como centro das relagdes institucionais. Ambas as abordagens
compartilham principios fundamentais, como empatia, respeito, bem-estar emocional e a
construcdo de vinculos interpessoais éticos e sensiveis. As redes de coocorréncia de palavras-
chave indicam a centralidade do termo human em ambas as perspectivas, revelando uma
preocupacdo comum com a dignidade humana — seja no cuidado clinico, seja no contexto
organizacional. Nesse cenario, a Human Caring Theory oferece uma base tedrica robusta para
sustentar e aprofundar as praticas de gestdo humanizada, ao contribuir com fundamentos
filosoficos, conceituais e relacionais que estruturam o cuidado como acdo compassiva,
transpessoal e intencional, aplicAvel também a ambientes corporativos e educacionais
(Baggio; Sausen; Lopes, 2021; Afonso et al., 2024).

Apesar dessas aproximacdes, observa-se um distanciamento entre os campos teoricos,
marcado por uma escassa producdo cientifica que explore de forma integrada as duas
abordagens. A literatura sobre Humanized Management tem carater predominantemente
aplicado e empirico, com foco em praticas de lideranca ética, bem-estar no trabalho e
resultados organizacionais (Yu et al., 2016). Ja a Human Caring Theory permanece mais
consolidada no campo da saude, com forte ancoragem filoséfica e espiritual (Watson, 2008).
Essa dissociagdo aponta para uma lacuna importante na literatura, sugerindo a necessidade de
estudos interdisciplinares que promovam a transposicao consciente e critica dos principios do
cuidado para contextos gerenciais. Contudo, essa integracdo exige cautela, a fim de evitar a
simplificacdo de categorias complexas, como caritas, cuidado transpessoal ou presenca

auténtica, que compdem o nucleo da proposta de Watson e correm o risco de esvaziamento
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conceitual quando transpostas de forma meramente instrumental para o discurso

organizacional (Carneiro, 2023; Brewer; Anderson; Watson, 2020; Afonso et al., 2024).
8.3 Metodologia da Pesquisa

Este estudo adota uma abordagem metodoldgica mista, fundamentada na triangulacédo
de métodos, combinando trés estratégias complementares: analise quantitativa, por meio da
cientometria aplicada a producdo cientifica internacional; analise qualitativa, por meio da
interpretacdo tedrica dos achados; e articulagdo reflexiva com literatura complementar,
composta por estudos revisados por pares localizados nas bases, SCOPUS, Web of Science,
SciELO e Portal da CAPES. A etapa quantitativa foi conduzida com o auxilio do software
RStudio, utilizando a interface Biblioshiny for Bibliometrix, voltada a anélise da producao
cientifica. Os dados foram extraidos das bases SCOPUS e Web of Science, considerando os
termos “Humanized Management” e “Human Caring Theory” nos campos de titulo, resumo e
palavras-chave, no periodo compreendido desde os primeiros registros até o ano de 2025.

Apds a importacédo dos registros, foram aplicados filtros de elegibilidade para considerar
apenas artigos revisados por pares (peer-reviewed) e realizar a remocao de duplicidades.
Como resultado, foram selecionados 36 artigos relacionados a “Humanized Management”,
conforme demonstrado na figura 1, e 47 artigos relacionados a “Human Caring Theory”,
apontados na figura 2, os quais subsidiaram as analises graficas de producédo anual, redes de
coautoria, coocorréncia de palavras-chave e nuvem de palavras.

O uso da abordagem qualitativa justifica-se pela necessidade de analisar e interpretar os
dados cientométricos. Esse processo interpretativo vai além da simples descricdo dos dados
quantitativos, buscando uma conexdo tedrica entre os achados e 0s conceitos teoricos,
ampliando, assim, a compreensdo dos fendmenos no contexto organizacional e social (Guba;
Lincoln, 1994). Dessa maneira, a andlise interpretativa permite uma reflexdo mais
aprofundada, possibilitando ndo apenas descrever, mas também compreender e
recontextualizar os dados bibliométricos dentro do campo de estudo (Chizzotti, 2006). Com
essa estratégia, foi possivel integrar os achados quantitativos da analise cientométrica com
uma leitura tedrica da gestdo humanizada a luz da Human Caring Theory. Essa integragdo
permitiu ndo apenas mapear a evolucdo da producdo cientifica sobre esses temas, mas também
articular os dados bibliométricos com conceitos tedricos, proporcionando uma compreensao

mais profunda dos fenbmenos organizacionais e sociais. Assim, a abordagem ampliou a
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discussdo, indo além dos indicadores quantitativos, ao oferecer uma analise critica das
conexdes e convergéncias entre as duas areas de estudo.

A respeito da construgdo do referencial tedrico, adotou-se de forma criteriosa a
combinacdo de parte dos artigos selecionados na analise cientométrica com outros estudos
recentes revisados por pares, localizados por meio de buscas nas bases SCiELO e no Portal de
Periddicos da CAPES (Brasil). Foram priorizados artigos indexados em bases reconhecidas e
com aderéncia tematica aos objetivos do estudo, de modo a integrar producges tedricas e
empiricas que contribuissem para a consolidacdo conceitual da Gestdo Humanizada e da
Human Caring Theory, ampliando a compreensdo de suas aplicacdes em contextos
organizacionais, sociais e académicos.

A fim de apresentar de forma sistematizada os caminhos metodol6gicos adotados neste
estudo, a seguir é disponibilizado o Quadro 3, que sintetiza os principais elementos
metodoldgicos, evidenciando a natureza da pesquisa, as técnicas empregadas, 0s critérios de

selecdo e a estratégia de triangulacdo de métodos utilizada na analise.

Quadro 3 — Caminhos metodol6gicos do estudo

Elemento Descrigdo

Natureza da pesquisa

Qualitativa e quantitativa (abordagem mista)

Tipo de pesquisa

Triangulagdo de métodos: cientometria (quantitativo), andlise interpretativa
(qualitativa) e articulacdo tedrica com literatura complementar

Base de dados

SCOPUS e Web of Science

Periodo de analise

Do primeiro registro até o ano de 2025

Critérios de inclusdo

Artigos revisados por pares (peer-reviewed) com os termos “Humanized
Management” e “Human Caring Theory” nos campos de titulo, resumo ou
palavras-chave

Critérios de exclusdo

Documentos duplicados, incompletos ou fora da aderéncia tematica

Ndmero de documentos

36 artigos sobre “Humanized Management” e 47 sobre “Human Caring Theory”

Técnicas de anélise

Producéo anual, redes de coautoria, coocorréncia de palavras-chave, nuvem de
palavras

Software utilizado

RStudio com interface Biblioshiny for Bibliometrix

Construcéo do referencial

Parte dos artigos cientométricos + buscas complementares em SciELO e Portal da
CAPES

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

8.4 Consideracdes Finais

A analise cientométrica da producédo cientifica sobre Gestdo Humanizada e Human
Caring Theory permitiu compreender como essas duas abordagens, embora originadas em
contextos distintos, compartilham principios fundamentais voltados ao cuidado, a empatia, a
dignidade e ao bem-estar dos sujeitos nas organizagdes. Os dados revelam que, enquanto a
Human Caring Theory apresenta um corpo tedrico mais consolidado, com forte base filosofica

e espiritual, a Gestdo Humanizada ainda se encontra em processo de expanséo e consolidacéo
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conceitual, com predominéncia de estudos aplicados e foco em préticas de lideranga ética
(Gunawan et al., 2022; Afonso et al., 2024).

O estudo respondeu ao problema de pesquisa ao identificar que h4, sim, pontos de
convergéncia entre as duas abordagens, especialmente no que se refere a centralidade do ser
humano nas relagcdes organizacionais. No entanto, também ficou evidente a lacuna existente
na literatura: sdo escassos os estudos que realizam uma integracdo tedrica entre essas duas
correntes, o que limita a construgdo de modelos de gestdo mais profundos e fundamentados
no cuidado como dimensao ética e relacional do fazer administrativo (Gunawan et al., 2022;
Carneiro, 2023; Afonso et al., 2024).

Os resultados indicam que a Human Caring Theory pode oferecer a Gestdo Humanizada
uma base conceitual robusta, capaz de aprofundar seus principios e orientar praticas mais
coerentes com a subjetividade dos sujeitos e os desafios contemporaneos da administracdo
publica, do terceiro setor e das organizacdes privadas. Contudo, a transposicdo desses
conceitos exige atengdo critica para que ndo haja esvaziamento da proposta original de
Watson, sobretudo no que se refere aos processos caritas, a espiritualidade e a autenticidade
como pilares do cuidado (Watson, 2008; Gunawan et al., 2022).

Com base nesses achados, conclui-se que o objetivo da pesquisa foi alcangado, ao
mapear as convergéncias tedricas entre as duas abordagens e demonstrar o potencial de
articulacdo entre elas. Recomenda-se que futuras pesquisas avancem na construgdo de
modelos hibridos que combinem os fundamentos da Human Caring Theory com as praticas
de gestdo organizacional, com foco em contextos de elevada pressdo emocional e institucional.
Também se sugere o aprofundamento de estudos qualitativos com lideres e gestores que
apliquem, ainda que intuitivamente, principios do cuidado em seus estilos de lideranca,
promovendo ambientes mais sensiveis, colaborativos e centrados no humano (Yu et al., 2016;
Urdaneta; Rios-Parra; Teran-Reales, 2021; Huang, 2022).
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9. CAPITULO 2 - ASSEDIO MORAL E ADOECIMENTO MENTAL NO SERVICO
PUBLICO: ANALISE DE AFASTAMENTOS EM UMA INSTITUICAO PUBLICA DA
AMAZONIA E A POSSIBILIDADE DA GESTAO HUMANIZADA COMO
ESTRATEGIA DE ENFRENTAMENTO

O adoecimento mental emergiu como uma das principais causas de afastamento no
servigo publico brasileiro nas Ultimas decadas, evidenciando um cenario alarmante de
precarizacdo das condigOes de trabalho, sobrecarga emocional e intensificagdo das pressdes
institucionais. Esse fendmeno reflete ndo apenas fatores individuais, mas também estruturas
organizacionais marcadas por ambientes laborais rigidos, hierarquizados e, frequentemente,
desprovidos de politicas eficazes de cuidado e prevencdo, configurando um quadro
preocupante de sofrimento psiquico e vulnerabilidade ocupacional (Costa; Flores Battistella;
Kocourek, 2022).

No contexto das universidades publicas, a situacdo revela contornos ainda mais
desafiadores. Dados recentes mostram que uma instituicdo puablica da Amazdnia apresentou,
entre 2022 e 2023, um aumento expressivo nos afastamentos por diagnoésticos classificados
sob a CID F, incluindo episddios depressivos, transtornos ansiosos e reacdes ao estresse
(Ministério Publico do Trabalho, 2023). Informacdes obtidas junto ao Ministério Publico do
Trabalho (MPT) — 82 Regido, apontam que tais afastamentos refletem ndo apenas demandas
institucionais crescentes, mas também condicGes organizacionais que, por vezes, favorecem a
naturalizacdo do sofrimento laboral e a banalizacdo do assédio moral (Ministério Publico do
Trabalho, 2025).

A literatura aponta que praticas abusivas no ambiente de trabalho, como o assédio
moral, sdo elementos centrais para explicar o sofrimento mental nas organizacdes publicas,
caracterizando-se como ag0es reiteradas, intencionais e desestabilizadoras que comprometem
a saude emocional e a dignidade do trabalhador. Em contextos organizacionais marcados por
hierarquias rigidas, a auséncia de mecanismos efetivos de enfrentamento e prevencdo amplia
a invisibilidade dessas préticas, criando um ambiente propicio a normalizacdo do sofrimento
laboral (Cancado; Muylder; Naves, 2024; Vargas et al., 2022).

Nesse cenario, a gestdo humanizada surge como uma estratégia fundamental para
reverter esse quadro, propondo praticas administrativas baseadas em empatia, escuta ativa,
acolhimento e valorizagdo das pessoas. Trabalhos recentes demonstram que a adocdo dos
principios da Human Caring Theory, desenvolvida por Jean Watson, oferece caminhos

inovadores para transformar as relagbes institucionais, fortalecendo vinculos éticos,
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respeitosos e cooperativos, rompendo com l6gicas desumanizantes e promovendo ambientes
organizacionais mais saudaveis e sustentaveis (Brewer; Anderson; Watson, 2020; Gunawan
et al., 2022; Oliveira; Araujo, 2025).

Diante desse panorama, este estudo tem como objetivo analisar os desafios
institucionais enfrentados pela gestdo de pessoas de uma instituicdo pablica da Amazonia
relacionados a satde mental e assédio moral, com base em documentos oficiais, dados de
afastamento e normativos institucionais. O problema de pesquisa que orienta este artigo é:
como a auséncia de gestdo humanizada contribui para o agravamento dos afastamentos por

adoecimento mental no servico pablico?

9.1 Fundamentacao Teorica

O sofrimento psiquico relacionado ao trabalho € um fenédmeno complexo, atravessado
por dimensfes organizacionais, sociais e subjetivas que impactam diretamente a satide mental
dos trabalhadores. A literatura revisada aponta que condi¢cdes como sobrecarga, auséncia de
reconhecimento, relacdes autoritarias e precarizacdo do trabalho intensificam processos de
sofrimento que podem evoluir para adoecimento mental e afastamento das atividades laborais.
Estudos brasileiros recentes destacam ainda as especificidades do setor publico, onde a rigidez
burocrética, a violéncia simbdlica e os mecanismos de dominag&o institucional favorecem a
perpetuacdo de praticas abusivas e naturalizam o sofrimento como parte do cotidiano
(Ohlweiler, 2020; Ramos; Macédo, 2018; Cancado; Muylder; Naves, 2024).

Diante desse cenario, a fundamentacdo teorica deste estudo foi estruturada em dois
eixos centrais. O primeiro aborda a Teoria Psicodinamica do Trabalho, de Christophe Dejours
(2007), que oferece uma base explicativa para compreender 0os mecanismos psiquicos ligados
ao prazer, sofrimento e adoecimento nas organizaces, ressaltando os impactos do trabalho na
constituicdo subjetiva e na saude mental. O segundo eixo discute o assédio moral no servico
publico, apresentando diferentes enfoques empiricos e tedricos sobre como as dindmicas
institucionais e interpessoais contribuem para praticas assediadoras, com énfase nos efeitos
psicologicos e organizacionais (Cancado; Muylder; Naves, 2024; Kuhn; Lopes, 2021). Esses
dois blocos forneceram o suporte conceitual necessario para interpretar os dados empiricos da
pesquisa e refletir sobre possibilidades institucionais de enfrentamento ao adoecimento mental

no setor publico.
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9.1.1 Teoria Psicodinamica do Trabalho: sofrimento psiquico e adoecimento nas organizagdes

A Teoria Psicodindmica do Trabalho, desenvolvida por Christophe Dejours, oferece
um olhar essencial para compreender os impactos subjetivos do trabalho sobre a saide mental.
Segundo essa perspectiva, o trabalho ndo é apenas um espaco de producdo material, mas um
campo simbolico em que o sujeito constréi sentido para suas acdes e sua identidade. Quando
ha reconhecimento, cooperacéo e espaco para a criatividade, o sofrimento inerente ao trabalho
pode ser transformado em prazer e realizagdo. No entanto, em ambientes marcados por
sobrecarga, metas inalcancaveis, precarizagao e auséncia de escuta, esse sofrimento tende a se
cristalizar, abrindo espaco para o adoecimento psiquico, com manifestacdes como estresse
cronico, ansiedade, depressdo e burnout (Dejours, 2007; Kolhs; Olschowsky; Ferraz, 2019;
Marra et al., 2023).

O sofrimento no trabalho ndo deve ser entendido apenas como uma vivéncia
individual, mas como um fendémeno coletivo e social, perpassado pelas relacGes interpessoais
e pelas estruturas organizacionais. A sobrecarga de tarefas, a inseguranca contratual, a falta
de reconhecimento institucional e o distanciamento entre o trabalho prescrito e o trabalho real
sdo elementos que ampliam os riscos de adoecimento. Além disso, o isolamento do
trabalhador, associado a auséncia de espacos de didlogo e apoio, fragiliza os espagos
institucionais e reduz a possibilidade de ressignificacao das tensdes cotidianas, aprofundando
0 impacto sobre a satde mental (Silva et al., 2023; Oliveira et al., 2021).

Mesmo em cargos de lideranca, o sofrimento psiquico se faz presente, impulsionado
pela intensificacdo das metas, pela pressao por resultados e pelo enfraquecimento dos lagos
coletivos. O esgotamento emocional, a frustracdo diante das limitagcdes institucionais e a
inseguranca profissional configuram um quadro em que o prazer no trabalho, muitas vezes
associado a autonomia e ao orgulho, acaba soterrado pelas exigéncias cada vez mais elevadas
e pela competicdo interna (Marra et al., 2023; Kolhs; Olschowsky; Ferraz, 2019). Essa
realidade reforca a importancia de compreender o sofrimento como uma experiéncia
estruturada ndo apenas pelas condi¢des materiais, mas também pelos elementos subjetivos e
simbolicos que permeiam os espacos organizacionais (Dejours, 2007).

Outro aspecto relevante € a materializagéo fisica do sofrimento, que se inscreve no
corpo dos trabalhadores, gerando doencas ocupacionais e rompendo a continuidade do vinculo
com o trabalho. O adoecimento, nesses casos, nNdo representa apenas uma incapacidade
funcional, mas também uma ruptura simbodlica com o papel social desempenhado, afetando

diretamente a autoestima e o sentido de pertencimento (Oliveira et al., 2021; Ramos; Macédo,
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2018). Esse quadro evidencia a necessidade de politicas organizacionais que reconhecam a
centralidade do trabalho na constituicdo subjetiva do individuo e que promovam ambientes
laborais capazes de equilibrar as dimensdes de prazer e sofrimento (Dejours, 2007; Silva et
al., 2023).

A Psicodinamica do Trabalho aponta, assim, para a urgéncia de transformar as relacfes
de trabalho, criando espacos institucionais que favorecam o reconhecimento, o dialogo e o
fortalecimento dos coletivos. Nao basta atuar apenas sobre os fatores biomédicos: é preciso
considerar as dimensdes sociais e psicoldgicas que perpassam o cotidiano organizacional,
assumindo que a saude mental no trabalho depende, em larga medida, das condicdes
oferecidas para que o sofrimento seja compreendido e ressignificado de forma construtiva e
compartilhada (Dejours, 2007; Silva et al., 2023).

9.1.2 Assédio moral no servico publico e seus impactos na saide mental

O assedio moral no servico publico configura uma violéncia sistematica e continua,
marcada por praticas que atentam contra a dignidade, a identidade e a saude psiquica do
trabalhador. Ele se expressa por meio de humilhagGes, isolamento, sobrecarga intencional,
desqualificacdo profissional e imposicdo de regras opressoras, sendo frequentemente
institucionalizado nos modos de gestdo. Essa prética, longe de ser um desvio individual, reflete
estruturas organizacionais hierarquizadas e autoritarias, que promovem a naturaliza¢do da
violéncia e criam ambientes de trabalho marcados pelo medo, pelo siléncio e pela
vulnerabilidade (Tribunal Superior do Trabalho, 2022; Almeida, 2024).

Os impactos do assedio moral sobre a saude mental sdo profundos e multifacetados,
afetando ndo apenas a vitima direta, mas também todo o ambiente organizacional. Estudos
demonstram que trabalhadores submetidos a essas préaticas apresentam sintomas de ansiedade,
depressdo, estresse cronico, insénia, dores fisicas recorrentes, isolamento social €, nos casos
mais graves, pensamentos suicidas. Além disso, a pressao institucional por produtividade e
metas inatingiveis, reforcada por instrumentos gerenciais como o Balanced Scorecard,
contribui para a intensificacdo do sofrimento psiquico, rompendo os limites subjetivos do
trabalhador e ampliando os riscos de adoecimento (Schlindwein, 2019; Hirigoyen, 2019;
Rocha; Vitorio, 2024).

No contexto brasileiro, praticas como a utilizagdo abusiva de Processos
Administrativos Disciplinares (PADs), acusagOes vagas, cobrangas desproporcionais,

vigilancia excessiva e exclusao de informacdes essenciais atuam como dispositivos de assédio
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moral institucionalizado (Almeida, 2024). Essas estratégias ndo apenas impactam a saude
mental do servidor, mas também corroem a confianca nas instituicbes publicas, gerando
ambientes de trabalho toxicos e comprometendo a qualidade dos servigos prestados a
sociedade (Oliveira; Ferreira, 2024).

Estudos internacionais reforcam que o assédio moral é moldado pelos contextos
culturais e organizacionais, sendo percebido, enfrentado e prevenido de formas distintas em
diferentes paises. Pesquisas realizadas na Franga, Italia e Suécia revelam que ambientes
permissivos ao assédio geram ciclos viciosos de hostilidade e violéncia simbdlica, ampliando
os danos coletivos e aprofundando os impactos na satude mental de trabalhadores e equipes
(Loriol; Dassisti; Grattagliano, 2020; Rosander; Salin, 2023).

As consequéncias organizacionais do assédio moral incluem aumento das taxas de
absenteismo, rotatividade, licencas médicas e processos judiciais, além da deterioracdo da
imagem institucional. Além disso, trabalhadores submetidos a essas praticas tendem a
desenvolver um sentimento de inutilidade, perda de sentido e ruptura simbdlica com sua
identidade profissional, afetando ndo apenas seu desempenho, mas também seu pertencimento
e suas relagdes interpessoais (Rocha; Vitdrio, 2024; Tribunal Superior do Trabalho, 2022).

Enfrentar o assédio moral no servigo publico exige politicas organizacionais efetivas,
com instrumentos claros de prevengdo, acolhimento e responsabilizacdo, alinhadas aos
principios da gestdo humanizada. O Decreto n® 12.122/2024 do governo federal representa um
marco nesse sentido, ao instituir diretrizes que vdo além da puni¢do, promovendo acbes
educativas, canais de escuta qualificados, fortalecimento das relacdes interpessoais e
construcdo de ambientes organizacionais pautados no respeito, na ética e no cuidado coletivo
(Brasil, 2024). A gestdo humanizada pode surgir, portanto, como estratégia essencial para
transformar a cultura institucional, valorizando o bem-estar dos trabalhadores, a dignidade
humana e a promocéo de vinculos saudaveis, prevenindo ndo apenas o assédio, mas também
seus impactos devastadores sobre a saude mental e a coletividade (Oliveira; Araujo, 2025;
Schlindwein, 2019).
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9.2 Metodologia

Este estudo, caracteriza-se como uma pesquisa de abordagem quanti-qualitativa, com
carater exploratério e descritivo. A investigacao foi conduzida a partir de uma triangulacédo de
dados secundarios, permitindo integrar dados quantitativos e qualitativos para aprofundar a
compreensdo da relacdo entre assédio moral e adoecimento mental na Universidade Federal
Rural da Amazonia. (Creswell, 2010; Gil, 2008; Bardin, 2011).

A coleta de dados contemplou quatro eixos principais:

| - dados ambulatoriais fornecidos pela Divisdo de Atencdo Psicossocial da
Universidade Federal Rural da Amazonia (UFRA), registrando atendimentos psicossociais
entre agosto de 2022 e agosto de 2024 (Ministério Publico do Trabalho, 2025);

Il - dados sobre afastamentos por adoecimento mental, classificados no Capitulo V da
Classificacao Internacional de Doencas (CID-10), obtidos do Sistema Integrado de Atencdo a
Salde do Servidor (SIASS), com énfase nos diagndsticos F32 (episodios depressivos), F41
(outros transtornos ansiosos) e F43 (rea¢Oes ao estresse grave e transtornos de adaptacao), por
se tratarem de categorias associadas, segundo a literatura e estudo realizado em instituicéo
federal de ensino superior, ao sofrimento psiquico relacionado as condicdes e a organizacdo
do trabalho no servi¢o publico (Ramos e Macédo, 2018; Ministério Publico do Trabalho,
2025);

I11 - documentos oficiais do Ministério Publico do Trabalho (82 Regido), especialmente
0s inquéritos civis instaurados entre 2022 e 2024 (Ministério Publico do Trabalho, 2022, 2023,
2024; 2025);

IV - documento institucional, como o Relatério Final de Autoavaliacdo Institucional
(2022-2024) (Universidade Federal Rural da Amazonia, 2025);

Para embasar a revisao de literatura, realizou-se uma busca sistematica por artigos
revisados por pares nas bases indexadas do Portal de Periédicos CAPES, como Scopus, Web
of Science, além da SciELO Brazil. Utilizou-se os termos “moral harassment” e
“Psychodynamic Theory of Work” como palavras-chave principais, com filtro temporal a
partir de 2021, assegurando a atualidade das publica¢des selecionadas. Aplicou-se também a
técnica de bola de neve, revisando as referéncias dos artigos iniciais para identificar outros
estudos correlatos (Greenhalgh; Peacock, 2005; Wohlin, 2014).

Além da pesquisa bibliografica, a pesquisa documental constituiu um dos pilares
metodoldgicos centrais deste estudo, possibilitando 0 acesso e a analise de dados secundarios

provenientes de diferentes fontes institucionais. Os dados referentes aos atendimentos
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psicossociais e aos afastamentos por adoecimento mental (CID F) foram obtidos mediante
solicitacao formal ao Ministério Publico do Trabalho (MPT), no ambito do Inquérito Civil n°
002171.2023.08.000/1, instaurado para apuracgdo de dendncias de assédio moral na UFRA. A
Procuradoria Regional do Trabalho da 8% Regido autorizou formalmente o acesso aos autos e
a utilizacdo dos dados para fins de pesquisa cientifica, em conformidade com a Lei Geral de
Protecdo de Dados (Brasil, 2018). Essa autorizagdo possibilitou o acesso aos relatérios da
Divisao de Atencdo Psicossocial e aos registros do Sistema Integrado de Atencdo a Saude do
Servidor (SIASS), que subsidiaram a sistematizacdo dos dados institucionais sobre saude
mental e assédio moral (Ministério Publico do Trabalho, 2025).

Adicionalmente, para complementar a pesquisa documental, foram consultados outros
inquéritos civis relacionados a UFRA instaurados pelo Ministério Publico do Trabalho (MPT)
nos anos de 2022 e 2023. Embora a autorizacdo formal concedida tenha se limitado ao
Inquérito Civil n°002171.2023.08.000/1, as informacdes referentes aos demais procedimentos
— descritos no Quadro 1 — foram obtidas por meio de consulta pablica ao sistema do MPT,
acessando a se¢do de “Portarias de Instauragdo de Procedimentos” ¢ “Recomendacdes”
disponivel no site oficial do 6rgao. A busca foi realizada utilizando o termo “UFRA” como
palavra-chave, o que permitiu identificar e sistematizar as portarias, datas de instauracéo,
objetos investigados e eventuais recomendagdes emitidas pelo Ministério Publico. Essa
estratégia possibilitou ampliar o0 escopo da pesquisa, reunindo evidéncias adicionais sobre a
recorréncia de dendncias de assedio correlatas no periodo de 2022 a 2024 (Ministério Publico
do Trabalho, 2022; 2023; 2024).

A anélise de conteudo foi adotada como técnica principal para o tratamento dos dados
qualitativos, permitindo uma leitura sisteméatica e objetiva dos documentos e registros
coletados. Ela consiste em um conjunto de técnicas que visa obter, por procedimentos
sistematicos e objetivos de descricdo do conteudo das mensagens, indicadores capazes de
inferir conhecimentos relacionados as condicGes de producéo e recepcdo dessas mensagens.
Essa abordagem se mostrou adequada para desvelar os sentidos latentes presentes nos
documentos institucionais e nos registros oficiais analisados (Bardin, 2011).

Complementarmente, para 0s dados quantitativos, aplicou-se a técnica de estatistica
descritiva para analise dos dados secundarios, com o objetivo de sistematizar e apresentar
frequéncias e padrdes gerais por meio de tabelas e graficos. Entre os dados analisados, destaca-
se a utilizacdo das estatisticas oficiais do Anuério Estatistico de Acidentes do Trabalho, do
Ministério da Previdéncia Social (2022 e 2023), que tratam de afastamentos por transtornos

mentais em trabalhadores da iniciativa privada. Esses dados foram utilizados com a finalidade



49

de identificar quais codigos da CID F — como F32, F33, F4l e F43 — tém sido mais
frequentemente associados ao adoecimento relacionado ao trabalho no Brasil (Creswell, 2010;
Gil, 2008; Ministério da Previdéncia Social, 2023; 2024).

Essa referéncia nacional possibilitou fundamentar a analise dos afastamentos por CID
F registrados na UFRA, onde se observou a recorréncia dos mesmos diagnosticos entre
servidores publicos. Para investigar as possiveis causas desses afastamentos, os dados foram
cruzados com informacdes provenientes do Ministério Publico do Trabalho (MPT), referentes
a dendncias de assédio moral na universidade durante o mesmo periodo, bem como com
apontamentos constantes no Relatorio de Autoavaliacdo Institucional da UFRA (Flick, 2013;
Ministério Pablico do Trabalho, 2025).

Essa triangulacdo dos dados secundarios permitiu aprofundar a analise sobre a relagéo
entre os afastamentos por adoecimento mental e as praticas organizacionais potencialmente
adoecedoras no servico publico. A integracdo entre documentos institucionais, dados
estatisticos e evidéncias extraidas de inquéritos civis forneceu uma base robusta para
compreender os impactos do assédio moral sobre a satide mental dos servidores, bem como as
fragilidades nos mecanismos institucionais de acolhimento e enfrentamento. Além disso, a
combinacdo de abordagens qualitativas e quantitativas contribuiu para uma leitura mais ampla
do fendémeno investigado, considerando ndo apenas os indicadores objetivos de afastamento,
mas também os sentidos simbdlicos e subjetivos expressos nos discursos institucionais. Nesse
contexto, para fins de clareza metodoldgica, o Quadro 4 apresenta uma sintese dos caminhos
metodoldgicos adotados nesta pesquisa, detalhando as técnicas de coleta e analise de dados,
bem como as respectivas fontes institucionais e bases académicas indexadas (Creswell, 2010;
Flick, 2013; Bardin, 2011).
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Quadro 4. Caminhos metodolégicos e triangulacdo de dados secundarios

Classificacdo

Descricdo

Tipo de Pesquisa:
Bibliogréafica

Fonte de dados
Scopus, Web  of
Science, SciELO

(Brasil) e Periddicos
Capes (Brasil)

Busca sistematica por artigos revisados por pares usando 0s
termos: “moral harassment” e “Psychodynamic Theory of
Work”, com filtro temporal a partir de 2021. Aplicou-se
também a técnica bola de neve para localizar estudos
correlacionados (Greenhalgh; Peacock, 2005; Wohlin, 2014).

Tipo de Pesquisa:
Documental

Ministério da
Previdéncia  Social
(2022-2023)

Dados nacionais sobre afastamentos por adoecimento
mental relacionados ao trabalho (CID F), utilizados para
identificar os CIDs mais frequentes no pais e embasar a
analise comparativa com os dados da UFRA (Ministério da
Previdéncia Social, 2023;2024)

SIASS (Sistema
Integrado de Atencéo
a Saude do Servidor)

Dados de afastamentos por adoecimento mental (CID F)
(Ministério Publico do Trabalho, 2025).

Divisdo de Atencgdo
Psicossocial (UFRA) /
SIASS

Dados de atendimentos psicossociais e afastamentos por
adoecimento mental (CID F) (Ministério Publico do
Trabalho, 2025)

Ministério Publico do
Trabalho — 82 Regido

Inquéritos civis (2022-2024) relacionados a dendncias de
assédio moral na UFRA (Ministério Publico do Trabalho,

2022; 2023; 2024).

Relatdrio de Autoavaliacdo Institucional (2022-2024) e
normativos institucionais correlatos (Universidade Federal
Rural da Amazobnia, 2025).

Universidade Federal
Rural da Amazénia

Técnica de Analise: | Documentos Técnica adotada para examinar os sentidos latentes dos
Analise de Contelido | institucionais e | documentos, com base em Bardin (2011).

(dados qualitativos) | registros oficiais

Técnica de Analise: | Dados estatisticos | Técnica aplicada para sumarizar frequéncias e padrdes gerais

Estatistica
Descritiva
(dados quantitativos)

(MPS, UFRA, SIASS,
MPT)

por meio de tabelas e gréaficos (Creswell, 2010; Gil, 2008).

Fonte: Elaborado pelos autores (2025), com dados da pesquisa.
9.3 Panorama do adoecimento mental: contexto internacional, Brasil e UFRA

Estudos recentes mostram que o sofrimento no trabalho ndo se restringe apenas a
aspectos fisicos, mas envolve profundas dimensdes subjetivas e sociais, nas quais 0 corpo se
torna palco da dor emocional, da perda de identidade laboral e da somatizagdo de tensdes
psiquicas. Esse cenario, embora com especificidades regionais, tem se revelado preocupante
em diferentes paises, como demonstram estudos realizados na Suica, China, Portugal e
Colémbia, que apontam altos indices de burnout, ansiedade, depressdo, assédio moral e
exaustdo emocional em diversos contextos laborais, incluindo o setor publico. Esse contexto
é ainda mais preocupante no setor publico, onde as condicdes precérias, a sobrecarga, a falta
de reconhecimento, os conflitos hierarquicos e a rigidez burocratica intensificam o sofrimento,
levando servidores a desenvolverem quadros de ansiedade, depresséo, transtornos de humor
e, em casos extremos, ideagdes suicidas. Além disso, as analises nacionais revelam lacunas
significativas quanto a implementacéo de praticas organizacionais eficazes para prevenir ou

mitigar os impactos do assédio moral e do adoecimento mental, destacando a urgéncia de
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acOes institucionais que considerem ndo apenas os aspectos biomédicos, mas também as
dimensoes afetivas, coletivas e organizacionais do trabalho (Scholz-Odermatt; Zyska Cherix,
2024; Wang et al., 2023; Barata et al., 2024; Fajardo Zapata, 2024; Oliveiraet al., 2021; Kuhn;
Lopes, 2021; Ramos; Macédo, 2018).

9.3.1 Adoecimento mental no trabalho: Contexto internacional

O adoecimento mental no trabalho é uma preocupagdo crescente em escala global,
mobilizando pesquisadores, gestores publicos e organismos internacionais na busca por
diagnosticos mais precisos e intervencdes efetivas. Em diferentes paises, estudos tém
demonstrado que os transtornos psiquicos associados ao ambiente laboral — como depressao,
ansiedade, burnout, estresse crénico e consequéncias do assédio moral — ndo apenas
comprometem a salde dos trabalhadores, mas afetam diretamente a qualidade dos servigos,
os indices de produtividade e os custos institucionais. O que se observa é que,
independentemente do contexto sociocultural ou nivel de desenvolvimento, ha uma
convergéncia de fatores organizacionais associados ao sofrimento mental no trabalho:
sobrecarga, relacfes hierarquicas abusivas, exigéncias incompativeis, invisibilidade
institucional, falta de apoio e fragilidade das politicas de cuidado (Scholz-Odermatt; Zyska
Cherix, 2024; Wang et al., 2023; Barata; Ferreira; Silva, 2024; Fajardo Zapata, 2024).

Para demonstrar a abrangéncia e a gravidade do fendmeno em diferentes realidades, o
quadro a seguir apresenta uma sintese de quatro estudos internacionais recentes (2023-2024),
realizados na Suica, China, Portugal e Colémbia. As pesquisas analisam distintas populacdes
laborais inseridas em setores como saude, educacdo, financas e servicos, muitos dos quais
incluem trabalhadores do setor publico. Os estudos revelam dados preocupantes sobre a
prevaléncia de transtornos mentais relacionados ao trabalho, as principais condi¢fes que
favorecem o adoecimento e as consequéncias institucionais observadas. O quadro 5 consolida,
de forma comparativa, as seguintes variaveis: pais, ano da publicacdo, populacdo estudada,
prevaléncia do adoecimento mental, principais fatores de risco e consequéncias
organizacionais (Scholz-Odermatt; Zyska Cherix, 2024; Wang et al., 2023; Barata; Ferreira,;
Silva, 2024; Fajardo Zapata, 2024).
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Quadro 5. Panorama internacional do adoecimento mental no trabalho (2023—-2024)

Pais Ano | Populacéo Prevaléncia de | Principais fatores de | Consequéncias
estudada adoecimento/assédio | risco organizacionais
Suiga 2024 | Trabalhadores de | Até 33% com causas | Estresse ocupacional, | Risco elevado de
diversos setores | predominantemente | conflitos trabalho- | reconhecimento
(saude, educagdo, | ocupacionais familia, falta de apoio e | como doenca
hotelaria) reconhecimento ocupacional
China 2023 | Enfermeiros Burnout  (38,6%), | Longas jornadas, | Impacto na
psiquiatricos de | depressdo (26,3%), | plantbes noturnos, | qualidade do
41 hospitais ansiedade (36,4%), | baixa qualidade de vida | cuidado e
estresse (12,5%) rotatividade
Portugal | 2024 | Trabalhadores de | O estudo com 455 | Turnos rotativos, idade | Isolamento, baixa
multiplos setores | trabalhadores  dos | jovem, tempo  de | autoestima e
nos Acores Acores revela que | servigco < 14 anos doencas mentais
22,7% relataram
assedio moral
(mobbing) ao menos
uma vez por semana
Colémbia | 2024 | Profissionais de | 85% relataram | Desprestigio, Ansiedade,
enfermagem assédio moral no | degradacéo, insdnia, estresse e
hospitalar em | trabalho humilhacéo, isolamento | rotatividade
Bogota profissional

Fonte: Elaborado pelos autores (2025), com dados da pesquisa.

A analise internacional evidencia que o adoecimento mental relacionado ao trabalho é
um fenébmeno complexo e multifacetado, atravessado por fatores institucionais, sociais e
organizacionais que se repetem em diferentes contextos. Independentemente do pais
analisado, os estudos convergem ao apontar a sobrecarga, a rigidez hierarquica, o assedio
moral e a precarizacdo das condicdes de trabalho como vetores centrais do sofrimento psiquico
laboral. As evidéncias internacionais reforcam, portanto, a necessidade de politicas
institucionais preventivas e de modelos de gestdo mais sensiveis a salude mental dos
trabalhadores (Scholz-Odermatt; Zyska Cherix, 2024; Wang et al., 2023; Barata; Ferreira;
Silva, 2024; Fajardo Zapata, 2024). No entanto, para além dessas experiéncias globais, é
essencial compreender como esse cenario se manifesta na realidade brasileira, especialmente
no setor publico. A seguir, o proximo topico apresenta um panorama do adoecimento mental
no trabalho no Brasil, com destaque para os dados recentes sobre os afastamentos por

transtornos mentais e comportamentais (CID F).

9.3.2 Adoecimento mental no trabalho: um panorama no Brasil

Os ultimos dados do Ministério da Previdéncia Social sobre acidentes e doencas
relacionadas ao trabalho no Brasil revelam um cendrio alarmante, especialmente quando
analisamos os afastamentos associados a transtornos mentais e comportamentais (CID-10,
Capitulo F). Em 2022 e 2023, os cédigos F32 (episddios depressivos), F41 (outros transtornos

ansiosos) e F43 (reacOes ao estresse grave e transtornos de adaptacdo) figuraram entre os
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principais motivos de registro, com milhares de trabalhadores afastados por essas causas. Esse
aumento reflete a intensificacdo das pressdes laborais, a precarizagcdo das condigcdes de
trabalho e o agravamento dos fatores psicossociais no ambiente organizacional brasileiro.
Além dos agravos fisicos e ortopédicos, tradicionalmente associados aos acidentes de trabalho,
os dados descritos na tabela 1, mostram que a dimenséo subjetiva do sofrimento tem ocupado
um espago cada vez mais relevante nas estatisticas nacionais, destacando a necessidade de
politicas publicas e praticas organizacionais que abordem integralmente a saide mental no
contexto laboral (Ministério da Previdéncia Social, 2023; 2024).

A Tabela 1 apresenta os acidentes de trabalho relacionados a adoecimentos mentais
classificados segundo a CID-10 (Classificagdo Internacional de Doencas), especificamente no
capitulo F, que trata dos transtornos mentais e comportamentais, durante os anos de 2022 e
2023. Sédo destacados os quatro codigos mais incidentes: F32 (episédios depressivos), F33
(transtorno depressivo recorrente), F41 (outros transtornos ansiosos) e F43 (reacBes ao
estresse grave e transtornos de adaptacdo). Em 2022, foram registrados 11.206 casos
envolvendo essas categorias, com predominancia do CID F41 (4.324 casos), seguido pelo F43
(3.485 casos). Em 2023, o total aumentou para 12.327 casos, hovamente com maior incidéncia
do CID F41 (5.237 casos), evidenciando uma tendéncia de crescimento nos transtornos
ansiosos. A tabela detalha também a situacdo de registro das Comunicagdes de Acidente de
Trabalho (CAT), motivo tipico e motivo de doenca do trabalho, revelando que grande parte
dos afastamentos decorre de doencas reconhecidas como relacionadas ao ambiente laboral.
Esses dados reforcam a relevancia das discussdes sobre salde mental no trabalho e a
necessidade urgente de politicas puablicas e agfes institucionais mais eficazes para
enfrentamento do adoecimento mental (Ministério da Previdéncia Social, 2023; 2024).
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Tabela 1. Acidentes de trabalho relacionados a adoecimentos mentais (CID F), Brasil, 2022 e 2023

Ano CID Descri¢do Total Com CAT Sem CAT Moativo Motivo  Motivo
Registrada Registrada Tipico Trajeto Doenca do
Trabalho

2022 F32 Episodios 2.476 447 2.029 47 7 393
depressivos

2022  F33 Transtorno 921 189 732 15 1 173
depressivo
recorrente

2022 F41 Outros 4.324 1.110 3.214 344 44 722
transtornos
ansiosos

2022  F43 Reacfes ao 3.485 1.527 1.958 1.007 132 388
estresse
grave e
transtornos
de
adaptacéo

Total 11.206 3.273 7.933 1.413 184 1.676

2023 F32 Episodios 2.510 616 1.894 61 5 550
depressivos

2023 F33 Transtorno 900 232 668 11 1 220
depressivo
recorrente

2023 F41 Outros 5.237 1.768 3.469 520 81 1.167
transtornos
ansiosos

2023  F43 ReacBes ao 3.680 1.701 1.979 939 135 627
estresse
grave e
transtornos
de
adaptacéo

Total 12.327 4.317 8.010 1.531 222 2.564

Fonte: Elaborado pelos autores (2025), a partir dos dados do Ministério da Previdéncia Social,
Anudrio Estatistico de Acidentes do Trabalho — AEAT 2022 e 2023.

Além dos dados oficiais, a literatura cientifica brasileira também aponta para a
centralidade dos transtornos mentais classificados nos codigos F32 (epis6dios depressivos),
F41 (transtornos ansiosos) e F43 (reacBes ao estresse grave) como principais marcadores do
adoecimento laboral. Ramos e Macédo (2018), ao analisarem a salde mental de servidores
técnico-administrativos, destacam que esses diagndsticos sdo recorrentes nos relatos de
afastamento, refletindo o descompasso entre trabalho prescrito e trabalho real, a falta de
reconhecimento, a sobrecarga e os conflitos hierarquicos. Esse cruzamento entre dados
quantitativos (previdenciarios) e qualitativos (académicos) reforca a gravidade do cenario
nacional e evidencia que o adoecimento mental no trabalho é um fendmeno multifacetado, que

demanda abordagens integradas, incluindo mudangas organizacionais, fortalecimento de
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politicas publicas e adogdo de préticas institucionais comprometidas com a gestdo humanizada
(Ministério da Previdéncia Social, 2023; 2024; Ramos e Macédo, 2018).

A Figura 7 apresenta uma comparagao entre o numero total de casos registrados com
diagnostico de adoecimento mental (CID F) e os casos especificamente reconhecidos como
doenca do trabalho nos anos de 2022 e 2023. Observa-se que, embora o total geral de casos
tenha sido elevado em ambos 0s anos — com 11.206 casos em 2022 e 12.327 casos em 2023
—, apenas uma parte desses afastamentos foi formalmente reconhecida como doenga
ocupacional. Em 2022, cerca de 15% dos casos (1.676) tiveram esse reconhecimento,
enquanto em 2023 esse percentual aumentou para aproximadamente 21% (2.564 casos). Esse
crescimento pode indicar um avanco institucional no reconhecimento do nexo causal entre
trabalho e adoecimento mental, embora a maior parte dos casos ainda permaneca sem essa
formalizacdo. Tal cenario reforca as analises da literatura sobre a subnotificacéo e os desafios
enfrentados pelas instituices para registrar formalmente os impactos psicossociais do
ambiente laboral (Ministério da Previdéncia Social, 2023; 2024; Ramos; Macédo, 2018;
Oliveira et al., 2021).

Figura 7. Comparacéo total de Casos CID F vs. Casos de doenca do trabalho (2022-2023)
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Fonte: Elaborado pelos autores (2025).

A saude mental dos trabalhadores estd diretamente relacionada ao ambiente
institucional, a cultura organizacional e as condigdes psicossociais impostas no cotidiano
laboral. Ambientes toxicos, marcados por cobrancas desproporcionais, instabilidade

emocional e auséncia de acolhimento, funcionam como gatilhos para o surgimento de
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transtornos mentais, muitas vezes invisibilizados pelas préticas tradicionais de gestdo, que
priorizam resultados em detrimento do bem-estar das pessoas (Cancado; Muylder; Naves,
2024).

No setor publico brasileiro, as tltimas décadas foram marcadas por uma intensificagdo
de praticas gerenciais baseadas em metas rigidas, avaliacdes de desempenho e padronizacédo
de processos. Essa desumanizacdo das relacOes de trabalho desconsidera a complexidade
humana e a singularidade dos servidores, contribuindo para um ciclo vicioso de sofrimento
psiquico, afastamentos e queda da produtividade institucional. Tal realidade pode ser
observada também no contexto da Universidade Federal Rural da Amazénia (UFRA), onde
dados recentes evidenciam o impacto direto das condi¢Bes organizacionais sobre a saude
mental dos servidores, como serd detalhado no proximo subitem (Oliveira et al., 2021,
Monteiro et al., 2024).

9.3.3 Adoecimento mental no servico publico: afastamentos na UFRA — Dados SIASS 2022
e 2023

O adoecimento mental no servico publico brasileiro € um fenbmeno que vem sendo
amplamente discutido, sobretudo em funcdo das condigcdes laborais cada vez mais
pressionadas por modelos gerenciais rigidos e pela sobrecarga de trabalho. A Universidade
Federal Rural da Amazénia (UFRA), enquanto instituicdo publica federal, ndo esta imune a
essa realidade. Dados institucionais do Sistema Integrado de Atencdo a Salude do Servidor
(SIASS) referente a universidade analisada indicam que, em 2022, foram registrados diversos
casos de afastamentos por transtornos mentais entre servidores técnico-administrativos e
docentes. Salienta-se que esses dados foram extraidos dos documentos anexados ao Inquérito
Civil n® 002171.2023.08.000/1, no qual a UFRA disponibilizou ao Ministério Publico do
Trabalho — 8% Regido, as planilhas oficiais contendo os registros de afastamentos por
adoecimento mental. O acesso e uso das informagdes foram formalmente autorizados por
despacho expedido em 10 de margo de 2025, garantindo a legalidade e a transparéncia do
levantamento realizado (Brasil, 2009; Ministério Publico do Trabalho, 2025).

A Tabela 2 apresenta a distribuicdo quantitativa dos afastamentos concedidos aos
servidores para tratamento de salde com diagnéstico relacionado a transtornos mentais e
comportamentais (CID F). Os dados evidenciam um crescimento desses casos, saltando de 27
ocorréncias do segundo semestre de 2022 para 103 em 2023 — se fosse dividir os 103 casos
para 0s 02 semestres de 2023, teriamos uma média de 51,5 casos por semestre, quase o dobro

do segundo semestre de 2022, revelando um cenario preocupante e, a0 mesmo tempo,
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indicativo de agravamento das condicGes psicossociais no ambiente institucional (Ministério
Publico do Trabalho, 2025).

Tabela 2. Afastamentos por transtornos mentais na UFRA (2022-2023)

Ano Periodo Total de afastamentos Casos sugestivos de assédio
por transtornos mentais moral (F32, F41, F43)

2022 Ago a Dez 2022 33 25

2023 Jan a Dez 2023 108 96

Total 141 130

Fonte: Elaborado pelos autores (2025), a partir dos dados do SIASS/UFRA (2022, 2023).

A leitura dos dados permite ainda perceber que, além de sua dimensao quantitativa,
expdem uma problematica estrutural que atravessa a dinamica laboral da instituicdo. O
elevado percentual de casos sugestivos de assédio moral entre os afastamentos por transtornos
mentais — mais de 80% em 2022 e acima de 90% em 2023 — reforca a centralidade desse
fendbmeno como um fator desencadeador do adoecimento psiquico no servigo publico. A
literatura tem mostrado que ambientes institucionais marcados por relagcdes hierarquicas
autoritarias, auséncia de apoio organizacional e praticas gerenciais abusivas criam condicdes
propicias para a instalacdo de processos de violéncia moral, que se manifestam por meio de
humilhacges reiteradas, isolamento social e desqualificacdo profissional (Hirigoyen, 2019;
Monteiro et al., 2024; Paula; Motta; Nascimento, 2021). Tais condi¢des potencializam o
sofrimento patogénico dos servidores e favorecem a cronificacdo de quadros clinicos como
depressdo, transtornos ansiosos e estresse pOs-traumatico, categorias que, conforme
identificado, compdem a maioria dos diagnosticos nos casos analisados (Ramos; Macédo,
2018; Rocha; Brito; Costa Filho, 2021). Este panorama reforca a urgéncia de politicas
institucionais efetivas de prevencdo e enfrentamento do assédio moral, bem como de
programas consistentes de promocao da salide mental, alinhados as diretrizes da gestdo
humanizada.

A Figura 8, por sua vez, ilustra a comparagdo entre o numero total de afastamentos por
transtornos mentais e 0s casos especificamente classificados como sugestivos de assédio moral
na UFRA nos anos de 2022 e 2023. O gréfico reforgca visualmente a predominéncia dos
diagnosticos associados a episodios de sofrimento potencialmente relacionados ao assédio
moral, evidenciando que, em ambos 0s anos analisados, a maior parte dos afastamentos por
salde mental apresentou relacdo com CIDs compativeis com situacdes de violéncia

psicoldgica no ambiente de trabalho (F32, F41 e F43). A elevacao significativa dos casos em
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2023, tanto em numero absoluto quanto em proporcao relativa, confirma a tendéncia ja
observada na Tabela 1 e ressalta a necessidade de um olhar critico sobre a cultura
organizacional e os fatores psicossociais envolvidos (Ministério Publico do Trabalho, 2025;
Ramos; Macédo, 2018).

Figura 8. Afastamentos por salde mental vs. Casos sugestivos de assédio moral - UFRA
(Ago. a Dez. 2022 Jan. a Dez. 2023)
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Fonte: Elaborado pelos autores (2025), a partir dos dados do SIASS/UFRA (2022, 2023).

Nesse sentido, os resultados reforcam as discussdes da literatura, que apontam a
intensificacdo do trabalho, a precarizagdo das condigdes laborais e 0s processos de assédio
moral como fatores centrais na génese do sofrimento psiquico e do adoecimento mental. O
ambiente institucional, quando marcado pela precarizacdo das relacfes de trabalho e pela
caréncia de acolhimento psicossocial, tende a potencializar o sofrimento de carater patogénico,
impactando diretamente na salde dos trabalhadores. Nesse contexto, os dados da UFRA
indicam um padréo ja observado em outras instituicdes publicas, evidenciando a necessidade
urgente de estratégias de prevencdo e cuidado integral a saide mental no servi¢co publico
(Ramos; Macédo, 2018; Rocha; Brito; Costa Filho, 2021; Paula; Motta; Nascimento, 2021).

9.3.4 Adoecimento mental no servico publico: atendimentos Psicossociais na UFRA -agosto
de 2022 a agosto de 2024

A Tabela 3 apresenta os atendimentos ambulatoriais realizados pela Divisdo de
Atencdo Psicossocial da UFRA entre agosto de 2022 e agosto de 2024, totalizando 121
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acompanhamentos, voltados ao suporte psicoldgico e psicossocial de servidores publicos da
instituicdo. Desse total, 29 atendimentos foram destinados a docentes e 92 a técnicos, categoria
que engloba os técnicos administrativos em educacdo (TAES) e terceirizados que atuam na
funcdo administrativa da universidade. A expressiva demanda por apoio psicossocial
evidencia a centralidade da saude mental na agenda institucional, refletindo preocupacdes
crescentes com o impacto das condic6es laborais sobre o bem-estar dos trabalhadores. A maior
incidéncia de atendimentos entre os técnicos pode estar relacionada as condigdes mais
precarias e vulneraveis enfrentadas por esse grupo, onde estudos destacam a precariedade nas
relacBes socioprofissionais, a sobrecarga de trabalho e a auséncia de reconhecimento
institucional como elementos criticos para o adoecimento mental dos TAEs (Ramos e Macédo,
2018). Esses resultados reforcam a importéncia de politicas institucionais consistentes para
acolhimento e prevencao do sofrimento psiquico dos servidores, alinhando-se a outros estudos
que identificam o ambiente organizacional como fator determinante para o surgimento de
doencas mentais relacionadas ao trabalho (Cancado; Muylder; Naves, 2024; Oliveira et al.,
2021).

Tabela 3. Atendimentos ambulatoriais realizados pela Divisdo de Atencéo Psicossocial da UFRA
(Ago. 2022 a Ago. 2024)

Categoria N° de atendimentos
Docentes 29

Técnicos (incluindo TAEs e terceirizados) 92

Total 121

Fonte: Elaborado pelos autores (2025), a partir dos dados do Inquérito Civil n° 002171.2023.08.000/1
— Ministério Publico do Trabalho, Procuradoria Regional do Trabalho da 82 Regido.

Embora os atendimentos psicossociais representem uma medida relevante para mitigar
os impactos do sofrimento mental no ambiente de trabalho, é importante destacar que tais
iniciativas ndo substituem politicas institucionais estruturantes. Programas de acolhimento
devem ser acompanhados por estratégias amplas de prevencdo, envolvendo a revisdo das
praticas organizacionais, o fortalecimento das relacdes interpessoais e a criacdo de espacos
permanentes de escuta e mediacdo de conflitos. Sem tais acOes de carater preventivo e
sistémico, as intervengdes psicossociais tendem a atuar apenas como paliativos, nédo
eliminando as causas profundas do adoecimento laboral, o que reforga a importancia de
integrar iniciativas pontuais a uma politica de gestdo humanizada (Ramos; Macédo, 2018;
Oliveira; Araujo, 2025).
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9.4.5 Achados documentais: registros do MPT e Relatdrio Institucional UFRA

A analise documental foi empregada como estratégia complementar para aprofundar a
compreensdo do cenario institucional em torno do assédio moral na UFRA, permitindo
identificar tanto acdes fiscalizatdrias externas quanto iniciativas internas de diagnéstico. Essa
abordagem visa estabelecer um panorama mais robusto sobre a forma como a universidade
tem lidado com denuncias e processos investigativos relacionados a praticas abusivas no
ambiente de trabalho, evidenciando aspectos estruturais, administrativos e normativos que
influenciam diretamente a satde ocupacional dos servidores (Bardin, 2011).

O Quadro 6 apresenta um levantamento dos registros oficiais relacionados as
denuncias e apuragdes de assédio moral na Universidade Federal Rural da Amazéonia (UFRA),
abrangendo inquéritos civis instaurados e recomendacdes pelo Ministério Publico do Trabalho
(MPT) da 8 Regido entre os anos de 2022 e 2024, além de apontamentos constantes no
Relatério Final de Autoavaliacdo Institucional da universidade. A consolidacdo dessas
informagdes tem por objetivo fornecer uma visdao abrangente sobre a atuagdo dos mecanismos
de controle externo e interno frente as préaticas abusivas no ambiente de trabalho, refletindo o
grau de institucionalizacdo das acdes voltadas a promoc¢do de um clima organizacional
saudavel. Os documentos analisados permitem identificar ndo apenas a frequéncia e gravidade
das denuncias, mas também a resposta institucional diante das recomendac@es emitidas por
orgéos de fiscalizacao, destacando a importancia de uma gestdo de pessoas comprometida com
os principios da dignidade, respeito e valorizacdo dos servidores publicos. Nesse sentido, a
inclusdo desses registros busca contextualizar o cenario organizacional da UFRA,
evidenciando tanto os esforcgos externos de controle e responsabiliza¢do quanto as percepgdes
institucionais sobre os desafios estruturais e culturais que ainda persistem na administracao
universitaria. A analise desses dados é fundamental para embasar propostas de intervencédo
mais assertivas e alinhadas aos principios da gestdo humanizada, sobretudo em contextos
marcados por recorréncia de conflitos e adoecimento mental entre os trabalhadores (Ministério
Publico do Trabalho, 2022, 2023, 2024; 2025; Universidade Federal Rural da Amazonia,
2025).
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Quadro 6. Levantamento de Inquéritos civis instaurados pelo MPT, recomendagdes e apontamentos
institucionais sobre assédio moral (2022—-2024)

Ano Instituicdo Documento Descricdo Recomendacéo

2022 | Ministério Portaria n.° 1013.2022 | Instauracdo de inquérito | Recomendacdo n.c
Pdblico do | Inquérito  Civil n° | civil para apuracdo de | 57843.2023.

Trabalho — 8% | 001718.2022.08.000/5 | dendncia de assédio moral | A UFRA deve coibir o

Regido na UFRA. assédio moral, orientar
suas liderangas, implantar
canais de  dendncia
eficazes, garantir apuracdo
imparcial, punir
agressores, proteger
vitimas e  promover
campanhas educativas
sobre o0 tema.

2023 | Ministério Portaria n° 77.2023 Instauracdo de inquérito | Recomendacédo pelo MPT:
Publico do | Inquérito  Civil n° | civil para apuracdo de | Ndo localizada.
Trabalho — 8% | 001423.2022.08.000/2 | violéncia  ou  assédio
Regido psicolégico no ambiente

laboral em toda a sua
extensdo.

2024 | Ministério Portaria n° 104.2024 Instauracdo de inquérito | TAC —Termo de Ajuste de
Pablico do | Inquérito  Civil n° | civil para investigagdo de | Conduta. Constatada
Trabalho — 8% | 002171.2023.08.000/1 | praticas  reiteradas  de | irregularidades
Regido assédio moral. trabalhistas.

2022— | Universidade | Relat6rio de | ldentificagdo de | Recomendacéo do

2024 | Federal Rural | Autoavaliagéo fragilidades institucionais | relatorio:
da Amazobnia Institucional relacionadas a episddios de | Criar 0 programa

assedio moral e | institucional de combate

recomendagdes para | ao assedio moral

fortalecimento da gestdo | contemplando acBes de

humanizada. conscientizacdo e
esclarecimentos sobre os
riscos juridicos ao servidor
e a Universidade.

Fonte: Elaborado pelos autores (2025), a partir de consulta em documentos junto aos sites
institucionais do Ministério Publico do Trabalho — 8% Regido e da UFRA.

A anélise conjunta dos dados revela um padréo de recorréncia anual na abertura de
inquéritos civis relacionados ao assédio moral, 0 que sugere a persisténcia de problemas
estruturais no ambiente de trabalho da UFRA. A presenca de recomendac6es especificas no
Relatorio de Autoavaliacdo Institucional reforga o reconhecimento interno da necessidade de
aprimorar as politicas de gestdo de pessoas, com foco na prevencdo e combate ao assédio
moral. Esse panorama indica a urgéncia de implementacdo de medidas mais efetivas e
sustentaveis, alinhadas aos principios da gestdo humanizada, para mitigar 0s impactos
negativos sobre a satde mental dos servidores e promover um ambiente organizacional mais
seguro e saudavel (Universidade Federal Rural da Amazonia, 2025; Cangado, Muylder e
Naves, 2024).
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9.4 Discussao da analise dos dados

Os resultados apresentados nesta pesquisa evidenciam um cenario preocupante e
complexo de adoecimento mental no servico publico, marcado por elevados indices de
afastamento por transtornos mentais e por sinais recorrentes de assedio moral
institucionalizado. A anélise dos dados quantitativos, somada a leitura dos documentos oficiais
e aos registros psicossociais da universidade estudada, aponta para a existéncia de um
ambiente organizacional vulneravel, no qual os servidores, especialmente os técnico-
administrativos, estdo expostos a condicdes laborais adversas que potencializam o sofrimento
psiquico. Esse panorama confirma o que a literatura ja vinha apontando: a precarizagdo das
relacbes de trabalho, a rigidez hierarquica e a auséncia de espacos efetivos de acolhimento
institucional sdo fatores determinantes para o agravamento da saide mental dos trabalhadores
publicos (Ramos; Macédo, 2018; Hirigoyen, 2019).

Além disso, observa-se que, apesar dos avangos normativos e do fortalecimento das
politicas publicas voltadas para a prevencdo e combate ao assédio moral — a exemplo do
Decreto n° 12.122/2024, ainda ha uma distancia significativa entre a teoria e a préatica. Os
dados institucionais demonstram que, mesmo com canais formais de dendncia e com acgdes
pontuais de apoio psicossocial, 0s servidores continuam a experimentar situacdes de violéncia
simbolica e emocional no cotidiano laboral. Esse descompasso entre a formalizacdo de
politicas e sua efetividade préatica reforca a necessidade de repensar os modelos de gestdo
adotados e de fortalecer estratégias institucionais mais efetivas e estruturantes para o

enfrentamento dessas questdes (Brasil, 2024; Oliveira; Aradjo, 2025).

9.4.1 Articulacéo dos achados e a gestdo humanizada como estratégia de prevencéo frente ao
quadro de assédio moral e adoecimento mental

Os achados desta pesquisa reforcam a urgéncia de reconfigurar as préaticas de gestdo
institucional frente ao cenario critico de adoecimento mental e recorréncia de episodios de
assédio moral na universidade publica analisada. A partir dos dados coletados e das analises
realizadas, evidencia-se que as estratégias atualmente adotadas — ainda que amparadas por
normativos atualizados e por canais formais de acolhimento e denincia — tém se mostrado
insuficientes para mitigar os danos psiquicos e para reverter a cultura organizacional marcada
por episddios de violéncia psicoemocional. Este diagnostico se alinha com o que é apontado
na literatura, destacando que a gestdo humanizada deve ser entendida ndo apenas como um
discurso ético, mas como uma pratica organizacional integrada que reposiciona o ser humano

no centro das decis@es estratégicas, articulando cultura ética, capital social e comportamento
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moral como eixos estruturantes (Baggio; Sausen; Lopes, 2021; Ramos; Macédo, 2018;
Hirigoyen, 2019).

Nesse contexto, a Teoria do Cuidado Humano (Human Caring Theory), de Jean
Watson, emerge como um arcabouco tedrico de alta relevancia para sustentar um modelo de
gestdo humanizada voltado a promocgdo do bem-estar coletivo e a prevencdo de riscos
psicossociais. A teoria redefine o cuidado como pratica transpessoal e intersubjetiva,
rompendo com paradigmas reducionistas e trazendo para 0 campo da gestdo conceitos como
amor-bondade, fé-esperanca e cuidado relacional, fundamentais para ampliar a visao sobre
praticas institucionais mais humanas e acolhedoras (Watson, 2008; Gunawan et al., 2022).

A partir dessa base filosofica e conceitual, Oliveira e Aradjo (2025) propuseram um
avanco significativo ao adaptarem as dez competéncias Caritas de Watson ao contexto da
gestdo humanizada, com vistas a operacionalizar essa teoria no ambito organizacional. Essa
adaptacdo se tornou um marco ao oferecer um referencial aplicavel ndo apenas no campo da
salde, mas também em ambientes administrativos e educacionais, como é o caso das
universidades publicas brasileiras. Entre os principios adaptados estdo: Abracar (amor-
bondade), Inspirar (fé e esperanca), Confiar (transpessoal), Nutrir (relacionamento), Perdoar
(tudo), Aprofundar (eu criativo), Equilibrar (aprendizado), Cocriar (campo Caritas), Ministrar
(humanidade) e Abrir (infinito). Cada uma dessas competéncias foi reconfigurada para
orientar praticas gerenciais que promovam acolhimento, respeito matuo, fortalecimento de
vinculos, estimulo a criatividade e valoriza¢do do bem-estar integral dos servidores, conforme

se pode observar no quadro 7 (Oliveira; Araujo, 2025; Gunawan et al., 2022).
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NO

Competéncia Caritas

Adaptacgdo a gestdo humanizada

1 | Acolher (Amor bondoso) Praticar uma lideranga empatica e respeitosa,
Conhecer as singularidades dos colaboradores; ter | reconhecendo a individualidade e os direitos de
uma visdo positiva; promover qualidade de vida; | cada membro da equipe.
agir com estabilidade; nfo causar danos.

2 | Inspirar (Fé e esperanca) Demonstrar confianga na equipe, manter uma
Respeitar crencas, fé e esperanca dos | postura encorajadora, participar ativamente das
colaboradores; estar presente com eles. atividades e respeitar a diversidade e o valores

pessoais.

3 | Confiar (Transpessoalidade) Atuar com transparéncia, coeréncia e atencdo
Ser sensivel as necessidades dos colaboradores; | genuina as necessidades humanas no ambiente de
evitar informagdes enganosas; agir com | trabalho.
consisténcia.

4 | Nutrir (Relacionamento) Construir vinculos baseados em respeito, justica
Manter boas relagbes; aplicar gestdo por | organizacional e didlogo permanente entre
competéncias de forma justa. liderangas e equipes.

5 | Perdoar (Perdéao) Promover espagos de escuta empética, acolhimento
Acolher emocdes; escutar reclamacdes; promover | de emogdes e mediacdo de conflitos, favorecendo
0 perddo; gerenciar conflitos. uma cultura organizacional orientada pelo perdéo,

pela reconciliacdo e pelo cuidado relacional.

6 | Aprofundar (Criatividade do Eu) Estimular inovagao, autonomia e solugdes criativas
Usar criatividade; negociar; lidar com burocracias; | para desafios institucionais, com responsabilidade
ter habilidades orcamentarias. e ética.

7 | Equilibrar (Aprendizagem) Promover o desenvolvimento continuo dos
Ser mentor e treinador; oferecer coaching com | colaboradores com apoio individualizado e
cuidado. respeito aos diferentes ritmos de aprendizagem.

8 | Cocriar (Ambiente de cuidado) Construir ambientes organizacionais acolhedores,
Criar ambiente fisico, social e espiritual saudavel. | inclusivos e emocionalmente seguros.

9 | Servir (Necessidades humanas) Garantir condi¢des dignas de trabalho e equilibrio
Atender as necessidades bésicas: alimentac@o, | entre vida pessoal e profissional.
descanso, ventilagéo.

10 | Abrir-se (Infinito) Reconhecer os sentidos subjetivos do trabalho,

Estar aberto as dimensGes espirituais e existenciais;
respeitar crengas e significados da vida.

acolher espiritualidades e respeitar a diversidade
existencial dos colaboradores.

Fonte: Oliveira e Araujo (2025).

A articulacdo dos resultados empiricos desta pesquisa com as propostas conceituais de

Oliveira e Araujo (2025) aponta para a necessidade de romper com modelos tradicionais de

gestdo centrados em controle e desempenho meramente técnico-burocréatico, propondo uma

nova arquitetura institucional baseada na ética do cuidado. A implementacdo da gestdo

humanizada na universidade investigada ndo deve ser encarada como um projeto paralelo ou

complementar, mas como um eixo estruturante capaz de prevenir situa¢fes de assédio moral,

fortalecer a saude mental organizacional e criar um ambiente de trabalho mais justo e

humanizado. Tal necessidade é reforcada pelo proprio Decreto federal que instituiu o

Programa Federal de Prevengdo e Enfrentamento do Assédio e da Discriminacdo,

estabelecendo explicitamente, que cabe aos 6rgdos publicos implementar gestdo humanizada

nos ambientes organizacionais, sejam eles fisicos ou virtuais, tornando essa abordagem nao
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apenas recomendavel, mas obrigatdria no &mbito da administragdo publica federal (Brasil,
2024; Baggio; Sausen; Lopes, 2021; Oliveira; Araljo, 2025).

Isto posto, a articulagdo tedrica e empirica realizada neste estudo demonstra que a
gestdo humanizada, ancorada na adaptacdo das competéncias Caritas de Watson, pode se
apresentar como uma estratégia consistente para fortalecer a prevencéo e o enfrentamento do
assédio moral e do adoecimento mental em ambientes institucionais. Ao integrar dimensdes
éticas, relacionais e organizacionais, essa abordagem promove um ambiente de trabalho mais
acolhedor, empatico, saudavel e humano, especialmente em institui¢cdes pablicas com desafios
de gestdo de pessoas acerca de adoecimento mental e assédio moral (Oliveira; Aradjo, 2025;
Watson, 2008; Ramos; Macédo, 2018).

9.5 Consideracdes finais

Os resultados desta pesquisa apontam para uma possivel relacdo entre aspectos da
organizacao do trabalho e o impacto sobre a satde mental dos servidores publicos. O nimero
expressivo de afastamentos por transtornos mentais levanta reflexdes importantes sobre as
condicdes laborais e as praticas de gestdo de pessoas, especialmente diante da recorréncia de
diagndsticos como F32, F41 e F43, que aparecem com frequéncia tanto no cenario nacional
quanto nos registros da UFRA. A pesquisa permitiu identificar que o aumento de afastamentos
por essas CIDs, entre os anos de 2022 e 2023, ocorreu no mesmo periodo em que o Ministério
Pablico do Trabalho registrou denuncias formais relacionadas a assédio moral na instituicéo,
e em que o Relatério Final de Autoavaliacdo Institucional da universidade também apontou
fragilidades na gestdo de pessoas quanto as acdes de enfrentamento ao assédio moral na
percepcdo dos servidores. Ainda que ndo se estabeleca uma relacdo causal direta, essa
correlacdo reforca a importancia de repensar os modelos de gestdo adotados e seus reflexos
sobre o bem-estar dos servidores. O estudo cumpriu seu objetivo ao analisar, com base em
dados secundarios e documentos institucionais, os desafios enfrentados por uma universidade
publica da Amazo6nia no campo da salde mental e da gestdo de pessoas, contribuindo com
evidéncias relevantes para a construgdo de ambientes laborais mais saudaveis e humanizados;
e respondeu ao problema de pesquisa, ao demonstrar como a auséncia de praticas de gestdo
humanizada contribui para o agravamento dos afastamentos por adoecimento mental no
servigo publico. (Dejours, 2007; Hirigoyen, 2019; Ramos; Macédo, 2018; Brasil, 2024).

A gestdo humanizada, ancorada na adaptacdo das competéncias Caritas de Watson
para 0 contexto organizacional, apresentou-se como uma estratégia teorica e pratica para a

prevencdo do assedio moral e promocdo da saude mental no ambiente institucional. Ao
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recomendar praticas como acolhimento, empatia, escuta ativa e respeito mutuo, esse modelo
propde uma ruptura com os paradigmas tradicionais centrados em controle e produtividade a
qualquer custo. A aplicacdo préatica dessas competéncias, conforme detalhado neste estudo,
amplia as possibilidades de atuacdo gerencial voltada ao bem-estar coletivo e a valorizagéo do
servidor publico como sujeito central das politicas institucionais (Oliveira; Aradjo, 2025;
Gunawan et al., 2022).

Este artigo oferece contribuicdes relevantes para a literatura académica ao consolidar
um referencial tedrico robusto sobre gestdo humanizada em institui¢ces publicas, destacando
a adaptacdo das competéncias Caritas ao campo da administracdo publica. Do ponto de vista
profissional e institucional, o estudo fornece subsidios praticos para gestores, profissionais de
recursos humanos e 6rgaos publicos que buscam implementar politicas eficazes de prevengéo
e enfrentamento ao assédio moral e ao adoecimento mental. A discussdo também reforca a
obrigatoriedade legal de implementacdo de gestdo humanizada, conforme estabelecido pelo
Decreto n° 12.122/2024, ampliando a responsabilidade das institui¢bes publicas quanto a
promoc¢do de ambientes de trabalho dignos e respeitosos (Brasil, 2024; Yu et al., 2016;
Baggio; Sausen; Lopes, 2021).

Embora apresente avangos conceituais e praticas aplicaveis, este estudo reconhece a
necessidade de aprofundamento em aspectos ainda pouco explorados, especialmente no que
diz respeito a percepcao dos servidores sobre a efetividade e os desafios da gestdo humanizada
em suas realidades concretas. Recomenda-se que pesquisas futuras desenvolvam
investigacOes qualitativas e quantitativas que captem as vozes dos trabalhadores e gestores,
analisando como as competéncias Caritas adaptadas se materializam no cotidiano institucional
e quais barreiras precisam ser superadas para sua plena implementacdo (Oliveira; Aradjo,
2025; Watson, 2008; Dejours, 2007).
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10. CAPITULO 3 - GESTAO HUMANIZADA NO SERVICO PUBLICO:
PERCEPCOES DE SERVIDORES E GESTORES DE UMA UNIVERSIDADE
PUBLICA DA AMAZONIA

A crescente complexidade das organizacBes publicas contemporaneas tem
intensificado os debates acerca dos modelos de gestdo adotados no servico publico federal,
especialmente no que se refere as relacbes de trabalho, a saide mental dos servidores e a
necessidade de construcdo de ambientes organizacionais mais saudaveis, éticos e sustentaveis.
Nesse contexto, a gestdo humanizada emerge como uma abordagem que busca superar
modelos gerencialistas centrados exclusivamente na eficiéncia e no controle, incorporando
valores como cuidado, didlogo, reconhecimento, escuta ativa e respeito a dignidade humana
no cotidiano institucional (Sausen et al., 2019; Finamor; Silva, 2022).

No ambito da administracdo publica, a adogdo de praticas de gestdo humanizada
assume relevancia ainda maior, considerando que o trabalho desenvolvido pelos servidores
esta diretamente vinculado a prestacéo de servicos essenciais a sociedade e ao atendimento de
demandas coletivas cada vez mais complexas. A literatura recente sobre gestao de pessoas no
setor publico aponta que modelos administrativos marcados por rigidez burocrética,
centralizacdo decisoria, racionalidade instrumental e foco excessivo em resultados tendem a
fragilizar as relagdes de trabalho, limitar o desenvolvimento humano e comprometer o bem-
estar dos servidores. Em contextos organizacionais caracterizados por sobrecarga de
demandas, resisténcia a inovacao, comunicacéo deficiente e auséncia de espacos institucionais
de diélogo e escuta, observam-se efeitos negativos sobre o engajamento, a motivacdo e a satde
psicossocial dos trabalhadores, o que reforca a necessidade de abordagens gerenciais mais
humanizadas, éticas e orientadas ao cuidado nas relacdes de trabalho (Oliveira, Almeida e
Araujo, 2025).

Estudos anteriores evidenciaram, sob diferentes perspectivas, a relevancia dessa
tematica. Nessa perspectiva, por exemplo, por meio de uma anéalise cientometrica, identificou-
se a consolidacdo e a expansdo do campo da gestdo humanizada, bem como suas
convergéncias tedricas com a Teoria do Cuidado Humano, destacando-se a centralidade do
cuidado como principio ético e organizacional (Oliveira; Araujo, 2025).

Nessa esteira, outra pesquisa, ao analisar o aumento dos afastamentos por adoecimento
mental e suas relagbes com o assédio moral em uma universidade publica da Amazonia,
constatou que praticas de gestdo desumanizadas e relagGes de trabalho fragilizadas constituem

fatores estruturais que impactam negativamente a salde dos servidores, reforcando a
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necessidade de modelos de gestdo orientados pelo cuidado e pela humanizagdo (Ministério
Publico do Trabalho, 2022; 2023; 2024).

Diante desse cenario, torna-se fundamental aprofundar as reflexdes sobre a gestdo
humanizada a partir das experiéncias vivenciadas no cotidiano institucional, considerando a
importancia atribuida as percepcdes de gestores e trabalhadores sobre as relacdes de trabalho
(Oliveira; Araujo, 2025). A literatura aponta que a avaliacdo das praticas gerenciais ndo pode
se restringir aos discursos formais ou as normativas organizacionais, uma vez que elementos
como cuidado, reconhecimento, comunicacao, justica organizacional e qualidade de vida no
trabalho se manifestam de forma concreta nas interacdes diarias e nas dindmicas relacionais
estabelecidas no ambiente laboral. Nesse sentido, compreender como esses aspectos séo
percebidos no cotidiano organizacional constitui um caminho relevante para analisar a
efetividade das praticas de gestdo humanizada (Santos Filho et al., 2023).

Nesse contexto, a Teoria do Cuidado Humano, desenvolvida por Jean Watson,
apresenta-se como uma lente analitica consistente para a compreensao da gestdo humanizada
no contexto organizacional. Ao conceber o cuidado como um processo ético, relacional e
intencional, estruturado a partir dos Processos Caritas, a teoria oferece fundamentos que
permitem analisar praticas de lideranca, relacbes interpessoais, ambientes de trabalho e
condicdes institucionais sob a perspectiva da dignidade humana, da escuta, da empatia e do
compromisso com o bem-estar coletivo, extrapolando o campo da saude e dialogando com a
gestdo de pessoas e a administracdo publica (Watson, 2008; Gunawan et al., 2022).

Assim, este estudo tem como objetivo analisar as percepcfes de servidores e gestores de
uma universidade publica da Amazonia acerca das praticas de gestdo humanizada, a luz da
Teoria do Cuidado Humano, a partir dos dados empiricos obtidos por meio de questionario
estruturado aplicado aos servidores da instituicdo, nos seis campi da Universidade. Ao dar
centralidade a experiéncia e a percepcao dos trabalhadores, o estudo busca contribuir para o
aprofundamento do debate sobre gestdo humanizada no servigo publico, oferecendo subsidios
tedricos e empiricos para 0 aprimoramento das praticas gerenciais e para a construcao de

ambientes de trabalho mais saudaveis, éticos e humanizados.

10.1 Fundamentacéo teorica
10.1.2 Gestdo humanizada no contexto das organizagdes publicas

A gestdo humanizada configura-se como uma abordagem que busca reposicionar o
papel das pessoas nas organizagdes, superando modelos tradicionais de gestdo baseados

predominantemente na racionalidade instrumental, no controle e na maximizagédo de
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resultados. Ao reconhecer o trabalhador como sujeito integral, dotado de dimensdes
emocionais, sociais, éticas e relacionais, essa abordagem relGne diferentes perspectivas
tedricas que enfatizam préaticas orientadas pelo dialogo, pela escuta ativa, pela confianga, pela
cooperacdo e pelo reconhecimento, articulando eficiéncia organizacional e bem-estar humano
de forma indissociavel (Baggio; Sausen; Lopes, 2021).

No &mbito do servico publico, a relevancia da gestdo humanizada é ampliada em razdo
da natureza social das atividades desenvolvidas e do impacto direto das condigOes de trabalho
sobre a qualidade dos servicos prestados a populacdo. Estudos indicam que estruturas
organizacionais marcadas por rigidez burocratica, comunicacdo verticalizada e baixa
participacdo dos trabalhadores tendem a fragilizar as relagbes de trabalho, intensificar
conflitos interpessoais e produzir sentimentos de desvalorizagcdo e injustica, uma vez que
dissociam os processos de gestdo da experiéncia concreta dos sujeitos que realizam o trabalho.
Esse cenario compromete tanto o desempenho institucional quanto a satde mental dos
servidores, evidenciando a indissociabilidade entre gestdo, producdo de servigos e entregas no
setor publico (Santos Filho et al., 2023; Sausen et al., 2019).

Nessa perspectiva, algumas pesquisas indicam que ambientes de trabalho pautados por
suporte social, reconhecimento e relacdes interpessoais saudaveis estdo associados a reducao
de estresse e burnout, bem como a melhoria do bem-estar psicol6gico dos trabalhadores.
Nesse contexto, a literatura sobre humanizagéo nas organizacdes aponta que praticas de gestao
orientadas pelo dialogo, pelo apoio institucional e pelo reconhecimento contribuem para a
construcao de ambientes organizacionais mais saudaveis, atuando como fator protetivo frente
ao adoecimento mental no trabalho (Cataldo et al., 2023; Finamor; Silva, 2022).

Entretanto, a literatura também alerta para o risco de abordagens meramente
discursivas da gestdo humanizada, dissociadas de mudancas efetivas nas praticas
institucionais. Quando a humanizacdo € incorporada apenas como retorica organizacional,
sem transformacéo das estruturas de poder, dos processos decisérios e das condi¢des reais de
trabalho, tende a produzir frustracdo, descredito e aprofundamento do sofrimento psiquico,
evidenciando a necessidade de coeréncia entre valores declarados e préaticas efetivamente

vivenciadas pelos trabalhadores (Choi; Peng, 2014).

10.1.3 Teoria do Cuidado Humano como fundamento ético da gestdo humanizada

A Teoria do Cuidado Humano, desenvolvida por Jean Watson, oferece uma base
filos6fica e ética consistente para a compreensdo da gestdo humanizada no contexto

organizacional. Ao conceber o cuidado como um processo intencional, relacional e moral, a
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teoria desloca o foco das préticas exclusivamente técnicas para uma abordagem centrada na
dignidade humana, na presenca auténtica, na empatia e no compromisso com o bem-estar do
outro, compreendendo o cuidado como esséncia das relagdes humanas e organizacionais
(Watson, 2008).

A evolucdo da teoria, marcada pela transicdo dos Fatores Carativos para 0s Processos
Caritas, ampliou a compreensao do cuidado para além da dimens&o operacional, incorporando
aspectos relacionados a consciéncia, a ética, a espiritualidade e a construcdo de ambientes de
cuidado (Watson, 2008). Os Processos Caritas enfatizam praticas como acolhimento, escuta,
respeito a subjetividade, criacdo de espacos seguros e promocao do autocuidado, elementos
que dialogam diretamente com o0s principios da gestdo humanizada e com a necessidade de
ambientes organizacionais mais saudaveis e humanizados (Oliveira; Araujo, 2025).

Embora originalmente desenvolvida no campo da enfermagem, a Teoria do Cuidado
Humano tem sido progressivamente aplicada a contextos de lideranca, administracdo e gestdo
de pessoas. Estudos demonstram que liderancas orientadas pelos principios do cuidado
humano contribuem para a construcdo de climas organizacionais mais éticos, colaborativos e
sustentaveis, ao reconhecer que cuidar das equipes constitui uma forma indireta, porém
fundamental, de cuidar das organizacdes e das pessoas que delas fazem parte (Gunawan et al.,
2022).

Pesquisas empiricas que avaliaram programas formativos baseados na Teoria do
Cuidado Humano evidenciaram mudancas significativas nos comportamentos de cuidado,
tanto no autocuidado de lideres quanto na forma como estes se relacionam com suas equipes.
Esses achados reforcam a aplicabilidade da teoria como referencial para préaticas de gestdo
humanizada, demonstrando que o cuidado pode ser desenvolvido, ensinado e incorporado de

maneira sistematica as praticas organizacionais (Brewer; Anderson; Watson, 2020).

10.1.4 Gestdo humanizada, cuidado humano e saiide mental no trabalho

A articulagdo entre gestdo humanizada, cuidado humano e saude mental no trabalho
tem sido amplamente discutida na literatura contemporanea e em documentos institucionais,
especialmente diante do crescimento de situacdes de estresse ocupacional, sofrimento
psiquico e adoecimento relacionado ao trabalho em contextos organizacionais publicos e
privados. Os estudos e relatorios analisados convergem ao apontar que tais processos nédo
podem ser compreendidos como fendmenos estritamente individuais, mas como expressoes
de condigdes estruturais de trabalho, praticas gerenciais desumanizadas, fragilizacdo das

relagOes interpessoais e auséncia de suporte institucional efetivo, evidenciando que modelos
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de gestdo dissociados do cuidado, do didlogo e da participacdo tendem a intensificar o
sofrimento mental dos trabalhadores e a comprometer o desempenho organizacional
(Finamor; Silva, 2022; Ministério Publico do Trabalho, 2022; 2023; 2024; Universidade
Federal Rural da Amazdnia, 2025).

Nesse sentido, a gestdo humanizada, fundamentada na teoria do cuidado humano,
apresenta-se como estratégia institucional capaz de mitigar riscos psicossociais, ao promover
suporte organizacional, reconhecimento, justica, comunicacdo respeitosa e espagos de escuta
(Oliveira; Araujo, 2025). Evidéncias empiricas apontam que trabalhadores que percebem
cuidado e apoio por parte da organizacao apresentam menores niveis de exaustdo emocional
e maior satisfacdo no trabalho, reforgcando a centralidade do cuidado como elemento
estruturante de ambientes laborais saudaveis (Garmendia, et al, 2023).

No contexto do servico publico, marcado por demandas crescentes, escassez de
recursos e pressoes institucionais, a incorporacao do cuidado humano a gestéo torna-se ainda
mais relevante. Ao alinhar préaticas gerenciais aos principios da gestdo humanizada ancorados
na teoria do cuidado humano — acolher, inspirar, confiar, nutrir, perdoar, aprofundar,
equilibrar, cocriar, servir e abrir-se, a gestdo humanizada pode contribuir ndo apenas para a
promocdo da saude mental dos servidores, mas também para a melhoria da qualidade dos
servicos publicos, reafirmando o papel ético e social das organizacGes publicas (Gunawan et
al., 2022; Oliveira; Araujo, 2025).

10.2 Metodologia

A presente pesquisa caracteriza-se como um estudo de abordagem quanti-qualitativa,
de natureza descritiva e transversal, cujo objetivo consiste em analisar as percepcdes de
servidores e gestores acerca das préaticas de gestdo humanizada em uma universidade publica
da Amazonia, a luz da Teoria do Cuidado Humano. A adocdo de métodos mistos permitiu a
integracdo entre a mensuracdo de percepgdes, por meio de dados quantitativos, e a
compreensdo dos sentidos atribuidos pelos participantes as relagbes de trabalho, por meio de
dados qualitativos, ampliando a consisténcia e a profundidade analitica do estudo (Creswell,
2010; Gil, 2008).

A pesquisa de campo foi realizada na Universidade Federal Rural da Amazdnia
(UFRA), no periodo de 04 de dezembro de 2025 a 05 de janeiro de 2026, abrangendo todos
0s seis campi da instituicdo — Belém, Capanema, Capitdo Poco, Paragominas, Parauapebas e
Tomé-Agu —, bem como as Fazendas-Escola de Castanhal (FEC) e de Igarapé-Agu (FEIGA)

(Universidade Federal Rural da Amazonia, 2025). Essa abrangéncia territorial possibilitou
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captar percepgdes de servidores atuantes em distintos contextos organizacionais,
administrativos e académicos, conferindo diversidade e representatividade aos dados
coletados.

A populacdo do estudo foi composta por gestores, docentes e técnico-administrativos
em educacdo da UFRA. De acordo com o ultimo Relatorio de Gestdo Institucional da UFRA,
a universidade possui 1.069 servidores ativos, entre docentes e técnico-administrativos. A
amostragem adotada foi ndo probabilistica, por conveniéncia, também denominada
amostragem por acessibilidade, justificada pela natureza do estudo e pela aplicacdo voluntaria
do instrumento em uma populacédo distribuida em maultiplos campi (Gil, 2008; Universidade
Federal Rural da Amazonia, 2025).

Embora a amostragem adotada tenha sido ndo probabilistica por conveniéncia,
utilizou-se como referéncia técnica o calculo amostral para populacéo finita, a fim de verificar
a consisténcia estatistica do nimero de respostas obtidas. Considerando-se uma populacéo de
1.069 servidores, nivel de confianca de 95% (z = 1,96), proporcao esperada de 50% (p = 0,5;
q =0,5) e o total de 182 respondentes validos, a aplicacdo da formula para populaces finitas
indica uma margem de erro aproximada de 6,8%, valor considerado aceitavel para pesquisas
descritivas de percepcdo institucional no campo das ciéncias sociais aplicadas. Dessa forma,
0 quantitativo de respostas obtidas mostra-se estatisticamente adequado para a analise dos
dados e para a identificacdo de padrdes perceptivos no contexto organizacional investigado
(Barbetta, 2007; Gil, 2008; Universidade Federal Rural da Amazénia, 2025).

Pontua-se que foram obtidas 182 respostas validas ao questionario. O acesso as
questbes do instrumento estava condicionado a concordancia prévia com o Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), de modo que apenas participantes que
manifestaram concordancia puderam prosseguir com o preenchimento do formulario. Dessa
forma, todas as respostas registradas atenderam aos critérios éticos da pesquisa e foram
consideradas na analise dos dados.

Como instrumento de coleta de dados, utilizou-se um questionario estruturado,
composto por dezenove afirmativas em escala do tipo Likert de cinco pontos, correspondentes
aos Processos Caritas da Teoria do Cuidado Humano, adaptados ao contexto da gestdo
humanizada, além de duas questdes abertas, destinadas a aprofundar a compreensdo das
percepcOes dos participantes acerca das praticas de gestdo e das relagdes de trabalho na
instituicdo. O questionario foi disponibilizado por meio da plataforma Google Forms,
assegurando acessibilidade, anonimato e voluntariedade na participagdo (Likert, 1932;
Watson, 2008).
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Antes da aplicacéo definitiva, o instrumento foi submetido a um pre-teste de validacéo,
realizado com nove participantes da Instituicdo analisada, sendo dois gestores da unidade de
Gestdo de Pessoas e um diretor de Campi, trés técnicos-administrativos da Diretoria de Salude
e Qualidade de Vida e trés docentes, sendo dois das areas das ciéncias humanas e um das
ciéncias sociais aplicadas. O pré-teste teve como finalidade avaliar a clareza das afirmativas,
a compreensdo da escala, o tempo médio de resposta e a funcionalidade da plataforma,
possibilitando ajustes pontuais no instrumento antes da coleta oficial dos dados, conforme
recomenda a literatura metodoldgica (Gil, 2008; Minayo, 2014).

Os dados quantitativos foram tratados e analisados com apoio do software RStudio,
por meio de estatistica descritiva, incluindo o calculo de médias, medianas e medidas de
dispersdo. Para a visualizacao gréfica das percepcdes dos respondentes, utilizaram-se graficos
do tipo boxplot acompanhados de pontos individuais (jitter), recurso que permite evidenciar
simultaneamente a distribuicdo das respostas, a tendéncia central, a variabilidade dos dados e
a heterogeneidade das percepcOes entre os diferentes grupos analisados. Essa abordagem
favorece uma leitura mais robusta e transparente dos dados perceptivos, especialmente em
pesquisas organizacionais que investigam fendmenos complexos, subjetivos e relacionais,
como as praticas de gestdo humanizada no contexto do servico publico (Field, 2009).

As respostas as questdes abertas foram tratadas por meio de andlise tematica, com
apoio do software Voyant Tools, permitindo a identificacdo de nucleos de sentido recorrentes
nas respostas dos participantes. Como recurso complementar, foi utilizada a nuvem de
palavras, com o objetivo de representar graficamente os termos e expressdes mais frequentes,
apoiando a interpretacdo qualitativa dos dados e a articulacdo com o referencial tedrico
adotado (Minayo, 2014).

No que se refere aos aspectos éticos, a pesquisa observou integralmente os principios
estabelecidos pela Resolucdo n° 510/2016 do Conselho Nacional de Salde. Todos 0s
participantes tiveram acesso ao Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) antes
do inicio do questionario, sendo a participacdo condicionada a concordancia expressa com o
termo, assegurando-se a liberdade de participagdo, o anonimato, a confidencialidade das
informagdes e o respeito a dignidade, & autonomia e aos direitos dos sujeitos envolvidos

(Brasil, 2016). A seguir é apresentado, o quadro 8, com a sintese do percurso metodologico.



Quadro 8. Sintese dos caminhos metodolégicos da pesquisa
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Elemento Descrigdo

metodolégico

Abordagem da Quanti-qualitativa (métodos mistos), integrando andlise estatistica descritiva e
pesquisa analise qualitativa interpretativa

Natureza da pesquisa

Descritiva

Locus da pesquisa

Universidade Federal Rural da Amazdnia (UFRA), abrangendo os campi de Belém,
Capanema, Capitdo Poco, Paragominas, Parauapebas e Tomé-Agu, além da
Fazenda-Escola de Castanhal (FEC) e da Fazenda-Escola de Igarapé-Acu (FEIGA)

Populacéo Gestores, docentes e técnico-administrativos em educagdo da UFRA (N = 1.069
servidores ativos)
Amostragem Nao probabilistica, por conveniéncia (adesdo voluntaria)

Tamanho da amostra

182 respondentes validos

Critério ético de
participacdo

Concordancia prévia com o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE)

Instrumento de coleta
de dados

Questionério estruturado, composto por 19 afirmativas em escala Likert de cinco
pontos (adaptadas dos Processos Caritas da Teoria do Cuidado Humano) e 2 questdes
abertas

Pré-teste do

Realizado com 9 participantes (3 gestores, 3 técnicos-administrativos e 3 docentes),

instrumento para validacdo de clareza, compreens&o e funcionalidade
Procedimento de Aplicacdo do questionario eletrdnico via Google Forms, com divulgagdo presencial
coleta nas unidades

Tratamento dos dados
quantitativos

Estatistica descritiva, com céalculo de médias e medianas, utilizando o software
RStudio, com representacdo grafica por meio de boxplots e pontos individuais
(jitter), visando a andlise da distribuicdo das respostas e da heterogeneidade entre 0s
grupos.

Tratamento dos dados
qualitativos

Anélise temética das respostas abertas, com apoio de nuvem de palavras e uso do
software Voyant Tools

Referencial analitico

Teoria do Cuidado Humano (Jean Watson) e literatura sobre gestdo humanizada

Normas éticas

Resolugdo n° 510/2016 do Conselho Nacional de Salde

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

10.3 Caracterizacao e analise do perfil dos respondentes

A caracterizacdo do perfil dos respondentes € fundamental para contextualizar a
interpretacdo dos resultados, pois variaveis sociodemograficas e organizacionais influenciam
a forma como os individuos percebem fenédmenos no ambiente de trabalho, incluindo préaticas
de gestdo e relacdes institucionais. Destaca-se que em contextos organizacionais diversos
demonstram que caracteristicas como género, tempo de servico e posi¢do funcional podem
afetar significativamente atitudes e percepcdes dos trabalhadores. Por exemplo, pesquisas
indicam que género e tempo de servico influenciam competéncias e habilidades percebidas no
ambiente de trabalho, revelando diferencas nas expectativas e respostas frente as praticas de
gestdo (Castafio et al., 2024). Além disso, investigagfes em recursos humanos mostram que
variaveis sociodemogréaficas, como nivel de escolaridade e idade, apresentam associacdes com
indicadores de desempenho e bem-estar no trabalho, evidenciando a importancia de considerar

essas varidveis ao interpretar percep¢es institucionais (Majau et al., 2023).
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10.3.1 Sexo, género e orientacdo sexual

Dos 182 respondentes, na figura 9, 50,0% se identificaram como do sexo masculino
(n = 91) e 48,4% como do sexo feminino (n = 88), enquanto 1,6% corresponderam a
identidades diversas ou a ndo declaragdo dessa informacéo (n = 3). Observa-se, portanto, uma
distribuicdo equilibrada entre os sexos, 0 que contribui para a analise das percepcfes sobre a
gestdo humanizada sem predominancia expressiva de um grupo especifico, favorecendo a

comparabilidade dos resultados entre diferentes perfis.

Figura 9. Sexo
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Fonte: Dados da pesquisa (2026).

No que se refere a identidade de género, figura 10, a maioria dos participantes
declarou-se cisgénero, sendo 47,8% mulheres cisgénero (n = 87) e 45,6% homens
cisgénero (n = 83). Um percentual reduzido dos respondentes identificou-se de outras formas
ou optou por ndo declarar essa informacdo (6,6%; n = 12). A presenga, ainda que minoritaria,
de identidades de género diversas reforca a heterogeneidade do corpo funcional da instituicao
e a importancia de préaticas de gestdo sensiveis a diversidade e ao respeito as diferengas no
ambiente de trabalho.
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Figura 10. Género

Distribuicao dos respondentes por identidade de género

80 -
74
2
@

L 60
c
Q
=1
7]
g

g 40-
e
©
E
=

< 204

U .

A ado
cs9 a 50 .;1~.Jz:f-""‘f"t
e
o™ aes A
e’
\!
oukr®

Fonte: Dados da pesquisa (2026).

No que se refere a orientacdo sexual, figura 11, observou-se o predominio de
respondentes que se declararam heterossexuais, correspondendo a 89,6% do total (n = 163).
As demais orientacBes apresentaram percentuais reduzidos, com 5,5% de respondentes
homossexuais (n = 10), 2,2% bissexuais (n = 4) e 0,5% pansexuais (n = 1), além de 2,2%
dos participantes que optaram por ndo responder a essa questdo (n = 4). Embora
minoritarias em termos quantitativos, essas respostas evidenciam a presenca de diversidade
de orientag&o sexual no corpo funcional da instituicdo, reforgando a relevancia de préaticas de
gestdo que promovam ambientes organizacionais respeitosos, inclusivos e sensiveis as

diferencas individuais.
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Figura 11. Orientacdo sexual

Distribuicao dos respondentes por orientacao sexual (n = 182)
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Fonte: Dados da pesquisa (2026).

10.3.2 Idade e tempo de servico

A analise conjunta da faixa etaria e do tempo de servico dos respondentes permite
compreender a trajetdria profissional e o grau de experiéncia institucional dos participantes,
elementos relevantes para a interpretacdo das percepcdes acerca da gestdo humanizada no
contexto do servico publico. Servidores com maior tempo de carreira tendem a acumular
vivéncias sob diferentes gestdes, normas e contextos organizacionais, o que favorece
avaliacBes mais comparativas e criteriosas sobre as praticas gerenciais adotadas. Nesse
sentido, a experiéncia institucional acumulada constitui um fator relevante para a
compreenséo das percepgOes expressas ao longo desta pesquisa.

No que se refere a faixa etaria, ilustrada na figura 12, observa-se a predominancia de
respondentes com idades entre 36 e 45 anos, correspondendo a 51,6% do total (n = 94). Em
seguida, destacam-se os servidores com idades entre 46 e 59 anos (23,6%; n = 43) e entre 26
e 35 anos (16,5%; n = 30). As faixas etarias de 18 a 25 anos (1,1%; n = 2) e a partir de 60 anos
(7,1%; n = 13) apresentaram menor representatividade. Essa distribui¢éo indica que a maior
parte dos respondentes se encontra em fases intermediérias e avancadas da vida profissional,
caracterizadas por maior estabilidade funcional e acimulo de experiéncias institucionais. Tal

perfil € relevante para a analise da gestdo humanizada, uma vez que servidores com trajetorias
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mais consolidadas tendem a avaliar as praticas organizacionais a partir de vivéncias
prolongadas, envolvendo diferentes modelos de gestdo, chefias e contextos institucionais.
Figura 12. Faixa etéria

Distribuicdo dos respondentes por faixa etaria (n = 182)
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Fonte: Dados da pesquisa (2026).

A analise do tempo de servi¢o na UFRA, revelada na figura 13, a seguir, aponta que a
maior parte dos respondentes possui trajetoria institucional intermediaria a consolidada.
Observa-se a predominancia de servidores com 06 a 10 anos de vinculo (n = 75), seguida
daqueles com 11 a 20 anos de servi¢o (n = 42). Em conjunto, esses grupos representam mais
da metade da amostra, indicando um corpo funcional com experiéncia significativa na
instituicao.

Esse perfil sugere que as percepcOes captadas pela pesquisa refletem avaliacfes
construidas ao longo do tempo, a partir do contato prolongado com préaticas administrativas,
mudancas organizacionais e diferentes estilos de gestdo. Por outro lado, a presenca de
respondentes com até 05 anos de servigo (n = 49, somando as faixas abaixo de 3 anos e de 3
a 5 anos) indica a participacdo de servidores em processo de adaptacdo institucional, cujas
percepcdes podem estar mais fortemente associadas as experiéncias recentes de ingresso,
socializagéo organizacional e acolhimento no ambiente de trabalho.

A literatura indica que a fase inicial da trajetoria profissional € especialmente relevante
para a construcdo do vinculo institucional e para a formacao das percepg¢des dos trabalhadores
acerca das praticas organizacionais. Estudos empiricos demonstram que experiéncias iniciais

relacionadas as praticas de gestdo e ao suporte organizacional influenciam o
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comprometimento afetivo e a forma como os trabalhadores passam a avaliar essas préaticas ao
longo do tempo, contribuindo para distinguir abordagens percebidas como mais orientadas ao
suporte e ao cuidado daquelas de carater predominantemente instrumental, especialmente a
medida que se consolida o tempo de vinculo com a organizacdo (Pahos; Galanaki, 2022).

De forma geral, a distribuicdo do tempo de servico reforca a consisténcia da amostra e
confere robustez a andlise das percepcdes sobre gestdo humanizada, uma vez que contempla
servidores em diferentes estagios da carreira publica, permitindo interpretacbes mais amplas

e contextualizadas dos resultados obtidos.

Figura 13. Tempo de servico na UFRA
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Fonte: Dados da pesquisa (2026).
10.3.3 Escolaridade e vinculo com a UFRA

A analise da escolaridade e do vinculo institucional dos respondentes permite
contextualizar as percepcdes acerca da gestdo humanizada na UFRA, uma vez que essas
variaveis refletem tanto o nivel de qualificacdo académica quanto a posi¢do funcional ocupada
na estrutura organizacional. Em universidades publicas, diferentes trajetdrias formativas e
vinculos institucionais estdo associados a expectativas distintas em relacdo as praticas de
gestdo, a participacdo nos processos decisorios, ao reconhecimento profissional e as relagdes
de trabalho, tornando esses elementos relevantes para a interpretacdo dos resultados

apresentados a sequir.



80

Nesse contexto, observa-se que o perfil dos respondentes é caracterizado por elevado
nivel de escolaridade, conforme visualizado na figura 14, o que refor¢a a qualificago técnica
e académica do corpo de servidores da UFRA. Do total de 182 participantes, 40,1% possuem
doutorado (n = 73), 29,7% possuem pds-graduacao lato sensu — especializacdo ou MBA (n =
54) e 20,9% possuem mestrado (n = 38), evidenciando que mais de 90% da amostra apresenta
formacdo em nivel de pds-graduacdo. Ja os respondentes com ensino superior completo
correspondem a 6,6% (n = 12), enquanto aqueles com ensino médio representam 2,2% (n = 4)
e apenas 0,5% (n = 1) declarou possuir ensino fundamental. Esse elevado capital educacional
tende a influenciar diretamente a forma como os servidores percebem, avaliam e
problematizam as praticas de gestdo institucional, uma vez que niveis mais altos de
escolaridade estdo associados a maior capacidade critica, maior sensibilidade a aspectos
éticos, relacionais e simbdlicos da gestdo publica e maior expectativa quanto a adocao de

modelos de gestdo mais humanizados e participativos no ambiente organizacional.

Figura 14. Escolaridade
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Fonte: Dados da pesquisa (2026).
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No que se refere ao vinculo institucional com a Universidade Federal Rural da
Amazonia (UFRA), ilustrado na figura 15, conclui-se que a maioria dos respondentes é
composta por servidores técnico-administrativos, que representam 58,2% da amostra (n =
106), seguidos pelos docentes, com 34,6% (n = 63), e pelos gestores ou ocupantes de chefia
imediata, que correspondem a 7,1% (n = 13). Essa distribuicdo reflete de forma coerente a
composicdo funcional da universidade, na qual os técnico-administrativos desempenham
papel central na execugdo das atividades administrativas e de apoio a gestdo, enquanto
docentes e gestores atuam de maneira complementar nos processos decisorios e académicos.
A predominancia de servidores técnico-administrativos na amostra contribui para uma leitura
mais sensivel das percepcOes cotidianas sobre praticas de gestdo humanizada, uma vez que
esse grupo vivencia diretamente as rotinas organizacionais, 0s fluxos administrativos e as
relacdes hierarquicas, elementos fundamentais para a avaliagdo das dindmicas de cuidado,

reconhecimento e valorizag¢do no contexto institucional.

Figura 15. Vinculo com a UFRA
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Fonte: Dados da pesquisa (2026).

10.3.4 Local de atuacéo

A distribuicdo dos respondentes por local de atuacdo, evidenciado na figura 16, denota
a abrangéncia multicampi da pesquisa, contemplando servidores lotados nos diferentes campi
da UFRA e nas Fazendas-Escola. Observa-se a predominancia do Campus Belém, que
concentrou 51,6% (n = 94) das respostas, seguido pelos campi Parauapebas, com 15,4% (n
= 28), Capanema, com 9,3% (n = 17), Tomé-Agu, com 7,7% (n = 14), Paragominas, com
7,1% (n = 13), e Capitdo Poco, com 6,0% (n = 11). As Fazendas-Escola de lgarapé-Acu
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(FEIGA) e de Castanhal (FEC) apresentaram participacdes menores, com 1,6% (n=3)e 1,1%
(n = 2), respectivamente, o que reflete a menor concentracdo de servidores nesses espacos.
Essa distribuicdo reforga o carater institucional da amostra e permite analisar a gestdo
humanizada considerando as especificidades territoriais e organizacionais dos diferentes

contextos de atuacdo da UFRA.

Figura 16. Local de atuacdo na UFRA (lotacdo)
Distribuicao dos respondentes por local de atuacao (n=182)

£ =1} o0
o o o
1 1 1

Namero de respondentes

%]
o
1

Local de atuacio

Fonte: Dados da pesquisa (2026).

Diante da caracterizacdo do perfil dos respondentes, torna-se possivel avancar para a
analise e discussdo dos resultados empiricos, etapa central desta pesquisa. Pesquisas sobre
gestdo humanizada apontam que, embora o campo apresente crescimento tedrico e
cientométrico significativo, ainda hd uma lacuna relevante no que se refere a investigagdes
empiricas aplicadas ao contexto do servico publico, especialmente aquelas que
operacionalizam conceitos humanizados a partir da percepcao dos proprios trabalhadores. Em
analise cientométrica anterior, identificou-se a necessidade de pesquisas de campo que
articulem teoria e pratica institucional, permitindo compreender como 0s principios da gestéo
humanizada e da Teoria do Cuidado Humano se manifestam — ou ndo — no cotidiano
organizacional (Oliveira; Araujo, 2025). Nesse sentido, a analise dos resultados apresentados
a seguir responde diretamente a essa lacuna, ao examinar, sob a 6tica dos servidores e gestores

de uma universidade publica da Amazonia, como dimensdes associadas ao cuidado, a empatia,



83

a justica organizacional, a escuta e ao sentido do trabalho s&o percebidas nas préaticas de gestdo

institucional.
10.4. Analise e discussao dos resultados

A andlise e discussao dos resultados desta pesquisa estdo estruturadas a partir das dez
competéncias da gestdo humanizada que fundamentaram a construcdo do instrumento de
coleta de dados, as quais derivam da adaptacdo dos Processos Caritas da Teoria do Cuidado
Humano ao contexto da gestdo organizacional. Essas competéncias — acolher, inspirar,
confiar, nutrir, perdoar, aprofundar, equilibrar, cocriar, servir e abrir-se — expressam
dimensoes éticas, relacionais e existenciais do trabalho, reposicionando o cuidado como eixo
estruturante das praticas de gestdo. Conforme evidenciado na literatura, a incorporacao dessas
competéncias possibilita a construcdo de ambientes institucionais mais empaticos, seguros e
coerentes com a dignidade humana, ao mesmo tempo em que contribui para o fortalecimento
do vinculo organizacional, da saude mental e do sentido do trabalho, especialmente em
contextos complexos como o da administracdo publica. A Figura 17, abaixo, ilustra essas dez
competéncias, que orientam a organizacao analitica dos resultados apresentados a seguir,
permitindo a articulacdo entre dados empiricos, fundamentos tedricos e o contexto amazdnico

no qual a pesquisa foi desenvolvida (Oliveira; Aradjo, 2025).

Figura 17. Dez competéncias da gestdo humanizada
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Fonte: Elaborado pelo autor (2026), a partir dos conceitos de Watson (2008) e Oliveira e Aratjo (2025).

Nesse contexto, os resultados desta pesquisa foram analisados a partir do tratamento
estatistico dos dados no software RStudio, com énfase na estatistica descritiva, incluindo
médias, medianas e representacdo grafica por meio de boxplots e pontos individuais (jitter).

Essa abordagem possibilitou uma leitura mais robusta, transparente e tecnicamente
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consistente das percepcOes dos servidores acerca das competéncias da gestdo humanizada,
evitando interpretagdes impressionistas ou fundamentadas exclusivamente em percentuais
isolados. Os resultados s&o discutidos a luz da Teoria do Cuidado Humano e da literatura sobre
gestdo humanizada no servico puablico, respeitando rigorosamente as evidéncias empiricas

produzidas pelo tratamento estatistico dos dados.

10.4.1 Tabela das competéncias

A tabela das competéncias, apresentada na Tabela 4, a seguir, agrupa as médias, o
desvio-padréo e a mediana das afirmativas do questionario, as quais foram avaliadas por meio
de uma escala Likert de cinco pontos, variando de 1 (discordo totalmente) a 5 (concordo
totalmente). Dessa forma, valores mais elevados indicam maior grau de concordancia dos
respondentes com as afirmativas analisadas, enquanto valores mais baixos refletem niveis
crescentes de discordancia. Para a interpretacao dos resultados, adotou-se como referéncia que
médias proximas a 3,0 representam posic¢Ges de neutralidade ou ambivaléncia; médias entre
3,0 e 3,4 indicam concordancia moderada; valores entre 3,5 e 3,9 expressam concordancia
consistente; e médias iguais ou superiores a 4,0 refletem elevada concordancia e maior

consolidagdo das competéncias analisadas (Likert, 1932).

Tabela 4 — Estatisticas descritivas das competéncias da gestdo humanizada

Competéncia Média Desvio-padrdo Mediana
Abrir-se 3,20 1,14 3,25
Inspirar 3,18 1,27 3,50
Acolher 3,16 1,28 4,00

Equilibrar 2,95 1,34 3,00
Servir 2,92 1,19 3,00
Nutrir 2,74 1,11 2,67
Cocriar 2,70 1,18 3,00

Confiar 2,65 1,17 2,50

Aprofundar 2,59 1,29 2,00

Perdoar 2,28 1,20 2,00

Fonte: Elaborado pelo autor (2026), com base nos dados da pesquisa e apoio do software RStudio.

A Tabela 4 apresenta as estatisticas descritivas das competéncias da gestdo
humanizada, considerando média, desvio-padrdo e mediana. A analise descritiva das
competéncias associadas a gestdo humanizada revela diferencas significativas na percepgéo
dos servidores quanto as préaticas institucionais vivenciadas no cotidiano organizacional.
Conforme apresentado na Tabela 4, as competéncias Abrir-se (média = 3,20; dp = 1,14;
mediana = 3,25), Inspirar (média = 3,18; dp = 1,27; mediana = 3,50) e Acolher (média = 3,16;

dp = 1,28; mediana = 4,00) obtiveram as maiores médias, indicando uma percepgédo
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relativamente mais favoravel dos respondentes quanto a abertura institucional ao dialogo, a
capacidade das liderancas de inspirar e as praticas de acolhimento no ambiente de trabalho.
As medianas elevadas, especialmente na competéncia Acolher, sugerem que parte expressiva
dos participantes reconhece esforcos institucionais alinhados aos principios do cuidado e da
valorizacdo humana.

Em um nivel intermediario de percepg¢do situam-se as competéncias Equilibrar (média
=2,95; dp = 1,34; mediana = 3,00), Servir (média = 2,92; dp = 1,19; mediana = 3,00), Nutrir
(média = 2,74; dp = 1,11; mediana = 2,67) e Cocriar (média = 2,70; dp = 1,18; mediana =
3,00). Esses resultados podem indicar que, embora existam iniciativas relacionadas ao
equilibrio nas relagdes de trabalho, ao apoio as equipes, ao desenvolvimento humano e a
participacdo colaborativa, tais praticas ainda ndo se encontram plenamente consolidadas de
forma homogénea na instituicdo, o que é reforcado pelos valores moderados de desvio-padréo
observados.

Por outro lado, as competéncias Confiar (média = 2,65; dp = 1,17; mediana = 2,50),
Aprofundar (média = 2,59; dp = 1,29; mediana = 2,00) e Perdoar (média = 2,28; dp = 1,20;
mediana = 2,00) apresentaram as menores médias entre as competéncias analisadas. Esses
achados podem evidenciar fragilidades institucionais relacionadas a construcdo de relagdes
baseadas na confianca, a profundidade do cuidado nas interacdes humanas e a capacidade
organizacional de lidar de forma madura com conflitos, erros e processos de reconciliagdo. As
medianas mais baixas nessas competéncias reportam que a percepcao negativa nao se restringe
a casos isolados, mas tende a refletir uma experiéncia compartilhada por parcela significativa
dos respondentes.

De forma geral, os resultados indicam que a gestdo humanizada na instituicéo
apresenta avancos em dimensdes mais perceptiveis aos servidores, como a abertura ao dialogo
e a inspiracdo gerencial, mas ainda enfrenta desafios relevantes em competéncias de natureza
mais profunda e relacional, que demandam maior maturidade institucional, intencionalidade
gerencial e fortalecimento do cuidado humano nas praticas cotidianas. Esses achados reforgcam
a necessidade de estratégias organizacionais que transcendam agdes pontuais, promovendo a
internalizacéo efetiva dos principios da gestdo humanizada na cultura institucional (Finamor;
Silva, 2022).
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10.4.2 Média das competéncias e roda da gestdo humanizada

Nesse contexto, a Figura 18 apresenta o recorte das médias das competéncias da gestdo
humanizada segundo a percepcéo dos servidores da Universidade Federal Rural da Amazonia
(UFRA), considerando uma escala Likert de cinco pontos, em que valores mais elevados
indicam maior concordancia com as afirmativas associadas a cada competéncia. Observa-se
que as medias variam entre 2,28 e 3,20, o que revela uma percep¢do predominantemente
intermediaria dos servidores quanto a presenca das praticas de gestdo humanizada na

instituicado.

Figura 18. Média das competéncias da Gestdo Humanizada
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Fonte: Elaborado pelo autor (2026), com base nos dados da pesquisa e apoio do software RStudio.

O figura acima evidencia que, embora existam indicios de praticas alinhadas a gestao
humanizada, estas ainda se manifestam de forma incipiente ou fragmentada, apontando para
a necessidade de fortalecimento institucional dessas competéncias como estratégia
organizacional voltada ao cuidado, ao bem-estar e a valorizagcdo humana no contexto do
servico publico universitario (Oliveira; Araujo, 2025).

Na Figura 19, apresenta-se a roda da gestdo humanizada por meio do grafico de radar,
que permite visualizar de forma integrada a distribuicdo das médias das dez competéncias
analisadas, evidenciando o grau relativo de consolidacdo das praticas de gestdo humanizada
segundo a percepcdo dos servidores. Observa-se que nenhuma das competéncias alcanca

valores proximos ao limite superior da escala Likert (1 a 5), concentrando-se
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predominantemente em uma faixa intermediaria, 0 que indica a presenca de praticas
humanizadas ainda em processo de consolidagdo institucional. Esse padrdo sugere que a
gestdo humanizada ndo se encontra plenamente internalizada na cultura organizacional,
manifestando-se de forma desigual entre suas competéncias. Tais resultados dialogam com a
literatura que aponta que a humanizacdo no trabalho, especialmente no contexto das
organizacOes publicas, enfrenta desafios relacionados a sua efetiva incorporagdo nas préaticas
cotidianas de gestdo, permanecendo muitas vezes restrita a discursos normativos ou acoes
pontuais, sem plena institucionalizacdo do cuidado humano. Nesse sentido, pontua-se a
necessidade de maior intencionalidade gerencial e de estratégias organizacionais estruturadas
para que a gestdo humanizada se consolide como principio orientador da cultura institucional
(Santos Filho et al., 2023).

Figura 19. Roda da Gestdo Humanizada (Média Escala Likert)
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Fonte: Elaborado pelo autor (2026), com base nos dados da pesquisa e apoio do software RStudio.

10.4.3 Analise grafica e discussao das competéncias

A andlise grafica das competéncias da gestdo humanizada constitui uma etapa central
para a compreensdo aprofundada das percepgdes dos servidores acerca das praticas
institucionais de gestdo. Para esse fim, foram utilizados graficos do tipo boxplot

acompanhados de pontos individuais (jitter), os quais permitem visualizar, de forma integrada,
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a distribuicdo das respostas, as medidas de tendéncia central, a dispersédo dos dados e a
heterogeneidade das percepcdes entre os diferentes grupos de respondentes.

A utilizacdo de boxplots mostra-se particularmente adequada em pesquisas
organizacionais de natureza perceptiva, uma vez que esse tipo de representacdo grafica
permite visualizar simultaneamente a mediana, a dispersdo dos dados, a amplitude
interquartilica e a presenca de valores atipicos, favorecendo uma leitura mais critica e
aprofundada das avaliacOes dos respondentes. Conforme destaca Field, os boxplots sdo
instrumentos centrais na analise exploratéria de dados, justamente por evidenciarem a
variabilidade e a distribuicdo das respostas, aspectos essenciais quando se analisam
fendmenos complexos relacionados as percepcles, atitudes e experiéncias humanas no
contexto organizacional (Field, 2009).

Destarte, a analise das competéncias esta organizada segundo a logica conceitual da
gestdo humanizada, fundamentada na adaptacdo dos Processos Caritas da Teoria do Cuidado
Humano ao contexto organizacional. Essa estrutura possibilita articular os resultados
empiricos com os referenciais teéricos que sustentam a proposta de gestdo humanizada. Inicia-
se, a seguir, a analise pela competéncia Acolher.

A figura 20, abaixo, referente & competéncia Acolher, que analisa a afirmativa “O
ambiente de trabalho na instituicdo acolhe os servidores com empatia e respeito as suas
individualidades”, evidencia diferencgas relevantes na percepcdo entre chefia, docentes e
técnico-administrativos. Observa-se que a chefia apresenta mediana mais elevada e menor
dispersdo das respostas, indicando uma percepcdo predominantemente positiva e
relativamente homogénea quanto as praticas institucionais de acolhimento. Em contraste, 0s
docentes concentram suas respostas em niveis mais baixos da escala Likert, com maior
dispersdo, o que revela uma percepcdo mais critica e heterogénea sobre a capacidade da
instituicdo em promover um ambiente empatico e respeitoso as individualidades. Os técnico-
administrativos situam-se em posi¢do intermediaria, com mediana proxima a concordancia
parcial, poréem acompanhada de variacdo expressiva nas respostas, sugerindo percepcoes
distintas dentro do préprio grupo. De modo geral, o gréfico revela uma assimetria de percepgéo
entre os diferentes niveis organizacionais, especialmente entre chefia e docentes, indicando
um possivel distanciamento entre o discurso institucional e as experiéncias vivenciadas no
cotidiano de trabalho, o que reforca a necessidade de fortalecimento de praticas de gestdo
humanizada que assegurem o acolhimento e o cuidado humano de forma efetiva e transversal
na instituicdo. A literatura aponta que ambientes organizacionais que ndo conseguem

assegurar de forma consistente o acolhimento tendem a produzir sentimentos de invisibilidade,
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distanciamento afetivo e enfraquecimento do vinculo institucional (Finamor; Silva, 2022;
Choi; Peng, 2014).

Figura 20. Competéncia: acolher

Competéncia ACOLHER

110 ambiente de trabalho na instituicdo acolhe os servidores com empatia e
respeito as suas individualidades .
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Fonte: Elaborado pelo autor (2026), com base nos dados da pesquisa e apoio do software RStudio.

A figura 21, referente a competéncia Inspirar, que analisa as afirmativas “4 atuagdo
da chefia imediata transmite confianca” € “A atuacdo da gestdo da universidade contribui
para um ambiente de trabalho seguro e de respeito, mesmo diante de desafios”, evidencia
diferencas consistentes na percepcdo entre as categorias analisadas. Na afirmativa 2.1,
observa-se que a chefia apresenta mediana elevada, concentrada nos niveis de concordancia,
com baixa dispersdo, indicando uma avaliacdo predominantemente positiva e relativamente
homogénea quanto a capacidade das liderancas imediatas de transmitir confianca. Em
contraste, os docentes apresentam mediana significativamente inferior e maior dispersao das
respostas, concentrando-se entre discordancia parcial e neutralidade, o que sugere uma
percepcdo mais critica e heterogénea sobre a atuacdo da chefia nesse aspecto. Os técnico-
administrativos situam-se em posicao intermedidria, com mediana proxima & concordancia
parcial, porém com variabilidade expressiva, indicando experiéncias distintas dentro do grupo.
Na afirmativa 2.2, referente a atuacdo da gestdo da universidade, mantém-se padrdo
semelhante: a chefia avalia de forma mais positiva, enquanto docentes e técnico-
administrativos apresentam medianas mais baixas e maior dispersédo, revelando percepcoes
menos favoraveis quanto a capacidade institucional de promover um ambiente seguro e

respeitoso em contextos desafiadores. De modo geral, os resultados indicam uma assimetria
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de percepgdo entre gestdo e equipes, sugerindo que os esforgos institucionais associados a
competéncia Inspirar sdo percebidos de forma mais positiva pelos gestores do que pelos
servidores, 0 que aponta para a necessidade de fortalecer praticas de lideranga humanizada
que promovam confianca, seguranca psicologica e coeréncia entre discurso institucional e
vivéncias cotidianas no ambiente de trabalho. A luz da Teoria do Cuidado Humano, inspirar
ndo se restringe ao discurso motivacional, mas se concretiza na coeréncia entre valores,

decisdes e préaticas organizacionais (Gunawan et al., 2022).

Figura 21. Competéncia: inspirar

Competéncia INSPIRAR
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Fonte: Elaborado pelo autor (2026), com base nos dados da pesquisa e apoio do software RStudio.

A figura 22 referente & competéncia Confiar, que analisa as afirmativas relacionadas
a transparéncia, coeréncia e sensibilidade nas decisfes institucionais, evidencia diferengas
marcantes na percepc¢do entre chefia, docentes e técnico-administrativos. Na afirmativa 3.1,
observa-se que a chefia apresenta mediana elevada e baixa dispersdo, indicando avaliagéo
predominantemente positiva quanto & comunicacdo transparente das decisfes institucionais,
enquanto os docentes concentram suas respostas em niveis mais baixos da escala Likert, com
maior disperséo, revelando percepc¢do mais critica e heterogénea. Os técnico-administrativos
situam-se em posicdo intermediéria, com mediana préxima a concordancia parcial, porém com
variabilidade expressiva. Padrdo semelhante é observado na afirmativa 3.2, referente a
coeréncia das decisdes em relagdo aos principios e normas institucionais, na qual a chefia
mantém percepcdo mais favoravel, ao passo que docentes e técnico-administrativos

demonstram avaliages menos positivas. Na afirmativa 3.3, que trata da consideragdo das
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necessidades humanas dos servidores nas decisdes institucionais, repete-se a assimetria de
percepcdo, com a chefia avaliando de forma mais positiva e os demais grupos apontando
fragilidades nessa dimensdo. De forma integrada, os resultados indicam um distanciamento
perceptivo entre o0s niveis de gestdo e as equipes, sugerindo que praticas associadas a
competéncia Confiar ainda ndo sdo plenamente reconhecidas no cotidiano organizacional
pelos servidores, 0 que reforca a necessidade de fortalecimento de processos decisérios mais
transparentes, coerentes e sensiveis as dimensdes humanas, conforme preconiza a gestdo
humanizada. Conforme destaca a OCDE (2024), a confianga nas instituicbes publicas esta
diretamente associada a capacidade de comunicar decisdes de forma transparente, consistente
e compreensivel, sobretudo em contextos complexos, sendo a fragilidade desses elementos

um dos principais fatores de erosdo da confianca institucional.

Figura 22. Competéncia: confiar

Competéncia CONFIAR

3.1 As decisdes institucionais sdo comunicadas com transparéncia.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2026), com base nos dados da pesquisa e apoio do software RStudio.

Por sua vez, a figura 23 que se relaciona a competéncia Nutrir, que analisa as
afirmativas relacionadas ao respeito matuo, a justica organizacional e ao dialogo continuo nas
relacdes interpessoais, evidencia diferencas consistentes na percepcao entre chefia, docentes
e técnico-administrativos. Nas afirmativas 4.1, 4.2 e 4.3, observa-se que a chefia apresenta
medianas mais elevadas e menor dispersdo das respostas, indicando avaliacdo
predominantemente positiva quanto a qualidade das relacdes interpessoais e as praticas
institucionais associadas ao cuidado relacional. Em contraste, os docentes concentram suas
respostas em niveis mais baixos da escala Likert, com maior dispersdo, especialmente nas

dimensdes de justica organizacional e didlogo continuo, revelando percepcdo mais critica e
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heterogénea sobre essas praticas no cotidiano institucional. Os técnico-administrativos
situam-se em posicdo intermediaria, com medianas proximas a concordancia parcial, porém
acompanhadas de variabilidade expressiva, 0 que sugere experiéncias distintas dentro do
grupo. De forma articulada, os resultados traduzem uma percepcéo diferente entre gestéo e
equipes quanto a competéncia Nutrir. Ressalta-se que percepcbes reduzidas de justica
institucional e organizacional estdo diretamente associadas a diminuicdo da confianca
institucional, ao enfraquecimento dos vinculos de cooperacdo e ao aumento de tensdes
relacionais no ambiente de trabalho, especialmente em organiza¢Ges marcadas por assimetrias

decisorias e contextos de incerteza (OCDE, 2024).

Figura 23. Competéncia: nutrir

Competéncia NUTRIR
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Fonte: Elaborado pelo autor (2026), com base nos dados da pesquisa e apoio do software RStudio.

Ademais, no que concerne a competéncia Perdoar, ilustrada na figura 24, que analisa
as afirmativas relacionadas a oferta de espacos de escuta empaética, cuidado relacional e
resolucéo de conflitos nas relagdes de trabalho, evidencia diferengas expressivas na percepcao
entre chefia, docentes e técnico-administrativos. Observa-se que a chefia apresenta medianas
mais elevadas, com concentragdo das respostas nos niveis de concordancia, indicando uma
percepcdao predominantemente positiva quanto a existéncia de mecanismos institucionais
voltados ao cuidado relacional e a mediacdo de conflitos. Em contraste, os docentes
apresentam medianas mais baixas e maior dispersdo das respostas, concentrando-se entre
discordancia parcial e neutralidade, o que revela uma percep¢do mais critica quanto a
efetividade desses espacos no cotidiano institucional. Os técnico-administrativos situam-se

em posicdo intermedidria, com medianas proximas a concordancia parcial, porém
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acompanhadas de variabilidade expressiva, sugerindo experiéncias heterogéneas dentro do
grupo. Os resultados sugerem fragilidades na institucionalizacdo de praticas sistematicas de
escuta, acolhimento emocional e resolucdo de conflitos, especialmente sob a Otica dos
servidores, o que reforca a necessidade de fortalecimento de estratégias de gestdo humanizada.
Esse cenario reforca achados da literatura que apontam que a auséncia de espacos formais de
escuta e mediacdo de conflitos compromete relacbes de confianga, intensifica tensdes
interpessoais e limita a efetividade de uma gestéo orientada pelo cuidado humano. (Yin et al.,
2022).

Figura 24. Competéncia: perdoar

Competéncia PERDOAR

5.1 Ainstituigdo oferece espagos de escuta empdtica e cuidado
relacional aos servidores.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2026), com base nos dados da pesquisa e apoio do software RStudio.

Por conseguinte, a figura 25 que se refere a competéncia Aprofundar, que analisa a
afirmativa “O ambiente institucional estimula a inovacéo, a criatividade e a autonomia para
enfrentar desafios”, evidencia diferencas relevantes na percep¢éo entre chefia, docentes e
técnico-administrativos. Observa-se que a chefia apresenta mediana mais elevada,
concentrada nos niveis de concordancia, com menor dispersao das respostas, indicando uma
avaliacdo predominantemente positiva quanto a capacidade institucional de estimular
inovagdo e autonomia no enfrentamento dos desafios organizacionais. Em contraste, 0s
docentes concentram suas respostas em niveis mais baixos da escala Likert, com maior
dispersdo, revelando uma percepg¢ao mais critica e heterogénea sobre o estimulo a criatividade
e a autonomia no cotidiano institucional. Os técnico-administrativos situam-se em posi¢éo

intermediaria, com mediana préxima a neutralidade ou a concordancia parcial, acompanhada
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de variabilidade expressiva, sugerindo experiéncias distintas dentro do grupo. De forma
integrada, novamente os resultados apontam uma assimetria de percepcdo entre gestdo e
equipes. Cabe salientar que estilos cooperativos de gestdo de conflitos adotados pela lideranca
contribuem para relacGes de trabalho mais colaborativas e favorecem o desempenho inovador
das equipes, ao passo gque contextos organizacionais que estimulam praticas de gestdo de
pessoas Voltadas a inovacdo fortalecem o aprofundamento da atuacdo profissional dos
servidores frente as exigéncias contemporaneas das organizacgdes publicas (Yin et al., 2022;
Montenegro et al., 2021).

Figura 25. Competéncia: aprofundar

Competéncia APROFUNDAR

6.1 O ambiente institucional estimula a inovagdo, a criatividade e
a autonomia para enfrentar desafios.

Resposta (escala Likert 1-5)
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Fonte: Elaborado pelo autor (2026), com base nos dados da pesquisa e apoio do software RStudio.

A andlise da competéncia Equilibrar, evidenciada na figura 26 e representada pela
afirmativa “4 institui¢do apoia o desenvolvimento continuo dos servidores, respeitando os
diferentes ritmos de aprendizagem”, aponta diferencas relevantes na percepcdo entre 0s
grupos de respondentes. Observa-se que 0s técnico-administrativos apresentam tendéncia de
concordancia mais elevada, com mediana situada nos niveis superiores da escala Likert,
indicando percepgdo relativamente mais positiva quanto ao apoio institucional ao
desenvolvimento profissional. Entre as chefias, a distribuicdo das respostas também se
concentra em niveis de concordancia, embora com maior dispersdo, sugerindo
reconhecimento do tema, mas com percep¢do menos homogénea. Em contrapartida, os
docentes demonstram avaliagdo mais critica, com mediana posicionada em niveis

intermediarios e presenca significativa de respostas associadas a discordancia, o que aponta
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fragilidades na forma como o desenvolvimento continuo e os diferentes ritmos de
aprendizagem séo percebidos por esse grupo. Esses achados sugerem desafios na promogéo
de politicas sistematicas de formacdo continua que considerem os diferentes ritmos de
aprendizagem, aspecto fundamental para o equilibrio entre desempenho institucional,
qualidade dos servicos e valorizacdo das pessoas, conforme apontado pela literatura sobre

capacitacdo e desenvolvimento no contexto organizacional (Lima et al., 2023).

Figura 26. Competéncia: equilibrar

Competéncia EQUILIBRAR

7.1 AinstituigGo apoia o desenvolvimento continuo dos servidores,
respeitando os diferentes ritmos de aprendizagem.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2026), com base nos dados da pesquisa e apoio do software RStudio.

A andlise da competéncia Cocriar, contemplada na figura 27, que trazem as
afirmativas relacionadas a promocédo de um ambiente organizacional emocionalmente seguro,
a cooperacao, ao hem-estar coletivo e ao incentivo a relagdes de trabalho baseadas na inclusdo
e no respeito a diversidade, evidencia diferencas significativas na percepcdo entre chefia,
docentes e técnico-administrativos. Observa-se que a chefia apresenta medianas mais elevadas
e menor dispersao das respostas nas duas afirmativas, indicando percepcgdo
predominantemente positiva quanto a existéncia de praticas institucionais voltadas a
cooperacdo, a seguranca emocional e a valorizacdo da diversidade. Os técnico-
administrativos situam-se em posicdo intermediaria, com medianas proximas a concordancia
parcial, porem acompanhadas de variabilidade expressiva, sugerindo experiéncias distintas
quanto a efetividade dessas praticas no cotidiano de trabalho. Em contraste, os docentes
concentram suas respostas em niveis mais baixos da escala Likert, com maior disperséo,

especialmente no que se refere a seguranca emocional e a inclusdo, revelando percepcdo mais
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critica sobre a capacidade institucional de fomentar ambientes colaborativos e inclusivos. Esse
cenario sugere que préaticas e discursos institucionais podem ndo estar sendo plenamente
incorporados ou vivenciados de forma homogénea no ambiente de trabalho, reforcando
tensdes entre politicas formais e sua efetiva aplicacdo no cotidiano organizacional, o que
compromete a consolidacdo de ambientes verdadeiramente inclusivos, cooperativos e

percebidos como legitimos pelos trabalhadores (Santos et al., 2025).

Figura 27. Competéncia: cocriar

Competéncia COCRIAR

8.1 A instituigdo promove um ambiente organizacional emocionalmente
seguro, que favorece a cooperagdo e o bem-estar coletivo.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2026), com base nos dados da pesquisa e apoio do software RStudio.

A competéncia Servir, associada a figura 28, esta relacionada a garantia de condigdes
dignas de trabalho, ao equilibrio entre vida profissional e pessoal e a atencdo as necessidades
bésicas dos servidores, apresenta uma percep¢do moderada e heterogénea entre 0s grupos
analisados. As medianas situam-se entre os niveis de discordancia parcial e neutralidade,
indicando que as praticas institucionais associadas ao servir sdo percebidas como presentes,
porém ainda inconsistentes e insuficientemente consolidadas no cotidiano organizacional.
Observa-se que o grupo das chefias tende a avaliar essas préaticas de forma mais favoravel e
homogénea, enquanto 0s docentes concentram suas respostas em niveis mais baixos da escala
Likert, revelando uma percepcdo mais critica e relativamente consensual quanto a efetividade
institucional no atendimento as necessidades basicas e ao equilibrio trabalho—vida pessoal. Ja
0s técnico-administrativos apresentam maior dispersao das respostas, com coexisténcia de
avaliagdes positivas e negativas, evidenciando experiéncias distintas dentro do proprio grupo.
A luz da Lei n° 14.681/2023, que estabelece a promogao da satde integral, do equilibrio entre

vida profissional e pessoal e de ambientes de trabalho sustentaveis como principios da Politica
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de Bem-Estar e Qualidade de Vida no Trabalho, os dados indicam lacunas entre 0 marco
normativo e sua efetiva materializacdo institucional, reforcando a necessidade de
fortalecimento continuo de politicas e préticas de cuidado voltadas ao atendimento das

necessidades basicas dos servidores (Brasil, 2023).

Figura 28. Competéncia: servir

Competéncia SERVIR

9.1 Ainstituigdo assegura condigdes de trabalho que respeitam as
necessidades bdasicas dos servidores.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2026), com base nos dados da pesquisa e apoio do software RStudio.

Por fim, a competéncia Abrir-se, indicada na figura 29, estd relacionada ao
reconhecimento do trabalho como fonte de sentido, ao respeito a diversidade espiritual e
existencial e a valorizacdo da subjetividade no ambiente organizacional, apresenta uma
percepcdo moderada e heterogénea entre os grupos analisados. As medianas situam-se
predominantemente nos niveis de neutralidade e concordancia parcial, indicando que, embora
existam sinais de abertura institucional ao didlogo, a diversidade e ao reconhecimento do
sentido do trabalho, tais préaticas ainda ndo se encontram plenamente consolidadas de forma
sistematica. Observa-se que o grupo das chefias tende a avaliar essa competéncia de maneira
mais positiva e homogénea, enquanto docentes e técnico-administrativos apresentam maior
dispersao das respostas, revelando experiéncias distintas e, em alguns casos, avaliacbes mais
cautelosas. Em especial, os docentes demonstram maior sensibilidade critica quanto ao
reconhecimento do sentido do trabalho, ao passo que o respeito a diversidade espiritual e
existencial é percebido de forma mais favoravel. De modo geral, os resultados indicam que a
competéncia Abrir-se ainda carece de politicas e praticas de gestdo alinhadas aos principios

da gestdo humanizada. Conforme discutem Oliveira e Dias (2021), o ambiente de trabalho
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deve assegurar a convivéncia plural e o respeito as convic¢des individuais, evitando praticas
institucionais que, ainda que de forma velada, restrinjam a liberdade de consciéncia dos
trabalhadores.

Figura 29. Competéncia: abrir-se

Competéncia ABRIR-SE

10.1 A instituigdo reconhece os sentidos subjetivos do trabalho, como
proposito, pertencimento, reconhecimento e realizagdo pessoal.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2026), com base nos dados da pesquisa e apoio do software RStudio.

10.4.6.1 Aspectos da gestdo que contribuem para um ambiente de trabalho humanizado

As respostas a questdo aberta 11, refletidas na figura 30, indicam que os servidores
associam a constru¢cdo de um ambiente de trabalho humanizado, predominantemente, a
praticas de gestdo centradas nas relacGes interpessoais, no respeito matuo e na qualidade do
didlogo institucional. A nuvem de palavras evidencia a centralidade dos termos gestao,
ambiente, servidores, respeito e humanizado, revelando que a percep¢do de humanizagao esta
diretamente vinculada a forma como a gestdo se relaciona com as pessoas e organiza o
cotidiano de trabalho. Destacam-se ainda expressbes como escuta, didlogo, empatia,
comunicagao, valorizagéo e participacao, indicando que os servidores compreendem a gestao
humanizada menos como um conjunto de normas formais e mais como uma experiéncia vivida
no dia a dia, marcada por praticas de acolhimento, transparéncia e reconhecimento. Essa
percepcao converge com a literatura sobre gestdo humanizada, que enfatiza a centralidade do
cuidado relacional, da escuta ativa e da valorizagdo da dignidade humana como fundamentos
para a construgdo de ambientes organizacionais éticos, colaborativos e promotores de bem-

estar no trabalho (Oliveira; Aradjo, 2025; Gunawan et al., 2022).
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Figura 30. Nuvem de Palavras — 11. Na sua percepcdo, quais aspectos da gestdo da instituicdo contribuem para
um ambiente de trabalho humanizado?

0p]
.
i == . . aipe H I problemas L =
. " gpElnstituicdo . ﬁttf“‘”s LB E
] ce 'S . . o — 7}
ALlcls nEoidc, 2. a%
5 erV1d0rvalorlzace_ QQ—_L"U s = 8%
E qualidade’? © 2 w Qo = s B
= C o a E‘. ® =.
:(D> —-—jn B
estao 7558 i
(D= 2:0i g =0 &
. a e e S

s
(™
saode

Fonte: elaborado pelo autor, a partir das respostas dos participantes, com uso do software Voyant
Tools (2026).

Nota: As palavras mais frequentes no corpus foram: gestdo (44), ambiente (27), servidores (26), respeito (23) e
humanizado (21).

10.4.6.2 Aspectos da gestdo que dificultam a construcdo de um ambiente de trabalho

humanizado

As respostas a questdo aberta 12, sintetizadas na figura 31, evidenciam que 0s
servidores identificam como principais entraves a constru¢do de um ambiente de trabalho
humanizado aspectos relacionados a fragilidade do didlogo institucional, a auséncia de
transparéncia nos processos decisorios e a praticas de gestdo percebidas como distantes das
necessidades cotidianas das equipes. A nuvem de palavras destaca a recorréncia dos termos
gestdo, servidores, ambiente, comunicacdo, decisdes, instituicdo e auséncia, indicando que as
dificuldades de humanizacéo estdo fortemente associadas a forma como a gestdo se comunica,
decide e se relaciona com os servidores.

Observam-se ainda referéncias a sobrecarga, burocracia, centralizacdo, politica,
conflitos e transparéncia, o que sugere que modelos gerenciais excessivamente hierarquizados,
pouco participativos e orientados predominantemente por exigéncias administrativas tendem
a comprometer a construcao de relac6es de confianga e cooperacdo. Essa percepcao converge
com a literatura sobre gestdo humanizada, que aponta que a caréncia de dialogo, o

distanciamento entre gestores e equipes e a baixa valorizagcdo das dimensdes humanas do
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trabalho favorecem o adoecimento organizacional, o desengajamento e a deterioragcdo do
clima institucional (Cavalcante e Marcelino, 2024).

Figura 31. Nuvem de Palavras — 12. Na sua percepcdo, quais aspectos da gestdo da instituicdo podem
dificultar a construcdo de um ambiente organizacional humanizado?
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Fonte: elaborado pelo autor, a partir das respostas dos participantes, com uso do software Voyant
Tools (2026).

Nota: As palavras mais frequentes no corpus foram: gestéo (39), servidores (35), ambiente (34), instituicdo (22)
e comunicacdo (22).

10.5 Consideracdes finais

Os resultados desta pesquisa evidenciam que a gestdo humanizada, no contexto de uma
universidade publica da Amazénia, é percebida de forma heterogénea e ainda pouco
institucionalizada, coexistindo experiéncias pontuais de cuidado, respeito e reconhecimento
com fragilidades estruturais que limitam a consolidacdo de uma cultura organizacional
orientada pelo cuidado humano. A andlise estatistica descritiva e grafica revelou diferencas
sistematicas de percepcédo entre chefias, docentes e técnico-administrativos, indicando que a
humanizacdo é vivenciada de maneira desigual no interior da instituicdo. Os achados
demonstram que os servidores associam a gestdo humanizada menos a existéncia de normas,
discursos ou diretrizes formais e mais a experiéncia concreta das rela¢fes interpessoais,
especialmente no que se refere ao didlogo, a transparéncia decisoria, a escuta empatica e a

justica organizacional, reforcando o cotidiano relacional como espaco central de
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materializagdo — ou negacdo — da gestdo humanizada (Oliveira; Araudjo, 2025; Finamor;
Silva, 2022).

Entre os aspectos percebidos de forma mais favoravel, destacam-se as competéncias
Abrir-se, Inspirar e Acolher, sobretudo no reconhecimento das individualidades, na
valorizacdo subjetiva do trabalho e, em determinados contextos, na relacdo com a chefia
imediata e no respeito a diversidade existencial e espiritual. Entretanto, os préprios padrdes
de dispersdo observados nos graficos indicam que tais praticas ndo se configuram como
experiéncias homogéneas, sugerindo a existéncia de ilhas de humanizacdo sustentadas mais
por posturas individuais, estilos de lideranca ou contextos especificos do que por politicas
institucionais consolidadas. A andlise qualitativa corrobora esse achado ao evidenciar a
recorréncia de termos como respeito, empatia, didlogo e valorizagdo nas narrativas dos
participantes, indicando que o cuidado humano é reconhecido sobretudo quando efetivamente
vivenciado nas interacGes cotidianas.

Por outro lado, os resultados revelam fragilidades expressivas nas competéncias
Confiar, Nutrir, Perdoar, Aprofundar e Cocriar, particularmente no que se refere a
transparéncia e coeréncia das decisfes institucionais, a justica organizacional, a inexisténcia
de espacos estruturados de escuta empatica e mediacdo de conflitos, ao estimulo a inovacgéo e
a construcao de ambientes emocionalmente seguros. Os niveis elevados de discordancia e as
medianas mais baixas nessas dimensdes evidenciam um descompasso entre valores
institucionais declarados e préaticas efetivamente percebidas, o que tende a fragilizar a
confianga organizacional, intensificar o desgaste relacional e comprometer o sentimento de
pertencimento dos servidores, conforme apontado pela literatura sobre gestdo humanizada
(Santos Filho et al., 2023).

Um achado central do estudo diz respeito a fragilidade do didlogo institucional como
elemento estruturante da percepcdo de desumanizagdo. Tanto os dados quantitativos quanto
0s qualitativos convergem ao indicar que a auséncia de comunicacdo transparente, a
centralizagcdo das decisdes e a limitacdo de espacos formais de escuta constituem entraves
recorrentes a construgcdo de um ambiente organizacional humanizado. Esses resultados
reforcam que a humanizacdo ndo pode permanecer restrita & iniciativas isoladas ou
dependentes de estilos individuais de lideranga, demandando sua institucionalizagdo por meio
de politicas claras, fluxos decisérios transparentes, espacos permanentes de dialogo e
processos formativos voltados ao desenvolvimento de competéncias humanizadas na gestao
(Cavalcante; Marcelino, 2024).
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Do ponto de vista tedrico, o estudo contribui ao operacionalizar empiricamente a
Teoria do Cuidado Humano no campo da gestdo publica, ampliando sua aplicabilidade para
além do setor da saude e consolidando a gestdo humanizada como abordagem estratégica para
a compreensao das relacGes de trabalho no servigo publico (Gunawan et al., 2022). No plano
pratico, os achados oferecem subsidios relevantes para o aprimoramento das politicas
institucionais de gestdo de pessoas, especialmente no que se refere a promocéo do didlogo, da
justica organizacional, da escuta empética, do desenvolvimento continuo e do bem-estar no
trabalho. Como limitac6es, destacam-se a ado¢do de amostragem por conveniéncia e o recorte
institucional especifico, sugerindo-se, para pesquisas futuras, estudos comparativos
interinstitucionais e aprofundamentos qualitativos, como entrevistas com gestores e
servidores. Em sintese, os resultados indicam que a gestdo humanizada, fundamentada no
cuidado humano, constitui um caminho promissor, porém ainda em processo de construcao,
exigindo avancos institucionais consistentes para transformar principios éticos em praticas

organizacionais efetivas, continuas e sustentaveis.
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11. CONCLUSOES DA DISSERTACAO

Esta dissertacdo teve como objetivo analisar a gestdo humanizada como estratégia
organizacional para enfrentar os desafios da gestdo de pessoas em uma universidade publica
da Amazénia, articulando fundamentos tedricos, analise institucional e a percepcdo dos
servidores da Universidade Federal Rural da Amazbonia (UFRA). A investigacdo foi
estruturada em trés capitulos complementares, em formato de artigo cientifico que, de forma
integrada, permitiram compreender a gestdo humanizada ndo apenas como um discurso
normativo ou conceitual, mas como uma abordagem com potencial estratégico para promover
cuidado, bem-estar e transformacéo institucional.

O primeiro capitulo evidenciou, por meio da analise cientométrica, que a producgédo
cientifica sobre gestdo humanizada € recente e ainda em processo de consolidacao,
especialmente quando comparada a maturidade tedrica da Human Caring Theory,
desenvolvida por Jean Watson. Os resultados revelaram convergéncias conceituais
importantes entre ambas as abordagens, sobretudo no que se refere a centralidade do ser
humano, a valorizacdo da empatia, da dignidade e das relacBes éticas no ambiente
organizacional. Ao mesmo tempo, a analise apontou uma lacuna tedrica relevante: a escassa
integracdo explicita entre a gestdo humanizada e a teoria do cuidado humano no campo da
administracdo, indicando a necessidade de estudos interdisciplinares que aprofundem essa
articulacdo (Watson, 2008; Gunawan et al., 2022; Oliveira; Aradjo, 2025). Essa lacuna
fundamentou conceitualmente os capitulos seguintes e refor¢ou a proposta desta pesquisa.

O segundo capitulo, por sua vez, aprofundou a anélise do contexto institucional, ao
examinar o fendmeno do adoecimento mental no servi¢o pablico, com foco nos afastamentos
por transtornos mentais ocorridos na UFRA e sua relagdo com praticas de assédio moral. A
andalise documental e dos dados institucionais evidenciou que o adoecimento mental ndo pode
ser compreendido como um fendmeno individual ou isolado, mas como resultado de
condi¢Oes organizacionais, praticas gerenciais fragilizadas e ambientes de trabalho marcados
por tensdes, pressdes e déficits de dialogo institucional. A luz de normativos federais recentes,
como o Decreto n® 12.122/2024, observou-se que a gestdo humanizada emerge como diretriz
institucional e estratégia de enfrentamento, alinhando-se as politicas publicas voltadas a
prevencao da violéncia, & promogdo da saude mental e a valorizagdo dos servidores (Brasil,
2024). Esse capitulo reforgou a dimenséo ética e politica da gestdo humanizada, conectando-

a diretamente aos desafios contemporaneos de gestdo de pessoas da administracédo publica.
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O terceiro capitulo, por conseguinte, trouxe a perspectiva empirica dos sujeitos
organizacionais, ao analisar a percepg¢do de gestores, técnicos-administrativos e docentes da
UFRA sobre as préticas de gestdo humanizada na instituicdo. Os resultados da pesquisa de
campo evidenciaram percepcOes heterogéneas, revelando tanto avangos pontuais quanto
fragilidades significativas na vivéncia cotidiana da gestdo humanizada. A andlise quantitativa
indicou niveis elevados de discordancia em competéncias associadas ao didlogo, a
participacdo, a autonomia e ao reconhecimento, enquanto a analise qualitativa, baseada na
analise tematica, revelou nucleos de sentido relacionados a centralizacdo das decisOes, a
fragilidade da escuta institucional e a distancia entre o discurso normativo e as praticas
efetivas de gestdo. Esses achados corroboram a literatura que aponta que a humanizagéo da
gestdo se concretiza nas interacdes cotidianas e ndo apenas em documentos formais ou
iniciativas isoladas (Cortez; Veiga; Zerbini, 2019).

A integracdo dos trés capitulos permite afirmar que a gestdo humanizada, quando
compreendida de forma sistémica e aplicada de maneira coerente, apresenta potencial
estratégico para transformar as relagbes de trabalho no servico pablico. O diélogo entre a
Human Caring Theory, a andlise institucional e a percepc¢éo dos servidores evidenciam que o
cuidado, a empatia e a valorizacdo humana ndo constituem elementos acessorios da gestao,
mas fundamentos essenciais para a promocdo da salde mental, do engajamento e da
sustentabilidade organizacional. No contexto amazonico, marcado por desafios logisticos,
estruturais e socioculturais especificos, a ado¢do de praticas de gestdo humanizada mostra-se
ainda mais relevante, ao exigir sensibilidade as realidades locais e as necessidades concretas
dos trabalhadores (Gomes et al., 2025; Oliveira et al., 2020).

Como contribuicdes tedricas, esta dissertacdo avanca ao articular a gestdo humanizada
com a Teoria do Cuidado Humano, propondo uma aproximacéao ainda pouco explorada no
campo da administracdo publica. Essa integracdo pode ampliar o repertorio conceitual da
gestdo de pessoas, incorporando dimensdes éticas, relacionais e existenciais que enriquecem
a compreensdo das organizacgdes publicas como espacos de cuidado e producdo de sentido.
No plano metodologico, a adocdo de uma abordagem mista, com triangulacdo entre
cientometria, pesquisa documental e pesquisa de campo, fortalece a robustez analitica do
estudo e pode oferecer um modelo replicavel para investigacBes futuras em contextos
similares. Do ponto de vista pratico, os resultados subsidiam gestores e formuladores de
politicas institucionais na implementacdo de agdes voltadas & promocdo do bem-estar, a

prevencao do adoecimento mental e & consolidacao de préticas de gestdo mais humanizadas.
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Por fim, reconhecem-se como limitagdes do estudo o recorte institucional especifico e
a utilizacdo de amostragem ndo probabilistica, 0 que ndo permite generalizacOes estatisticas
para outras instituicdes. Contudo, tais limitacdes ndo comprometem a validade analitica da
pesquisa, considerando seu carater exploratorio e o rigor metodolégico adotado. Recomenda-
se que pesquisas futuras ampliem o escopo empirico, incluindo estudos comparativos entre
diferentes universidades publicas, e a aplicacdo de instrumentos de avaliagdo da gestdo
humanizada em contextos distintos, como entrevista com gestores. Sugere-se, ainda, 0
aprofundamento da operacionalizacdo dos processos caritas de Jean Watson no campo da
gestdo publica, explorando sua aplicacdo como ferramenta de desenvolvimento de liderancas
e de fortalecimento da cultura organizacional.

Portanto, conclui-se que a gestdo humanizada se apresenta como uma estratégia
organizacional alternativa para enfrentar os desafios contemporaneos da gestdo de pessoas no
servigo puablico. Ao integrar cuidado, ética e gestdo, essa abordagem contribui para a
construcdo de ambientes de trabalho mais saudaveis, justos e alinhados as demandas humanas

e institucionais da administracdo publica contemporanea.
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APENDICE A — Instrumento de Coleta de Pesquisa de Campo

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

Titulo da Pesquisa: Gestdo humanizada: contribuicfes para os desafios de gestdo de pessoas
de uma universidade publica da Amazodnia, sob a ética da teoria do cuidado humano.
Pesquisador responsavel: Jefferson Modesto de Oliveira — Mestrando do PROFIAP/UFRA.
Orientadora: Profa. Dra. Edna Torres de Aradjo

Instituicdo: Universidade Federal Rural da Amazo6nia — UFRA

Objetivo da Pesquisa: Este estudo tem como objetivo analisar as contribuicdes da gestdo
humanizada para o enfrentamento dos desafios de gestdo de pessoas na UFRA. A proposta
busca compreender como gestores, docentes e técnico-administrativos percebem préaticas de

gestdo humanizada no contexto institucional.

Procedimentos: VVocé esta sendo convidado(a) a participar voluntariamente de uma pesquisa
de carater exploratorio e descritivo. A participacdo consiste no preenchimento de um
questionario online via Google Forms, composto por 19 afirmativas em escala tipo Likert (1
a 5) e 02 perguntas abertas. A previsdo de tempo de resposta é de aproximadamente 4 a 8

minutos.

Riscos e Beneficios: N&o ha riscos fisicos, psicologicos ou sociais diretos relacionados a sua
participacdo. Os beneficios estdo ligados a possibilidade de contribuir para o aprimoramento
das boas préaticas de gestdo na universidade, promovendo ambientes organizacionais mais

humanizados.

Confidencialidade: Todas as informacGes obtidas serdo tratadas de forma estritamente
confidencial. Nenhum dado individual sera divulgado. Os resultados da pesquisa serdo

apresentados sem identificacdo dos participantes. O questionario € anénimo.

Voluntariedade e Direito de Recusa: A participacdo é voluntaria. VVocé pode recusar-se a

participar ou retirar seu consentimento a qualquer momento, sem qualquer prejuizo.
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Conformidade ética: Esta pesquisa estd adequada as normas estabelecidas na Resolu¢do CNS
n° 510/2016. Art. 1°, que dispde sobre pesquisas em Ciéncias Humanas e Sociais e orienta
procedimentos éticos para estudos que utilizam dados obtidos diretamente dos participantes

ndo identificados.

Contato do Pesquisador: E-mail: jefferson.modesto@ufra.edu.br

Contato da Coordenadora do Programa: edna.torres@ufra.edu.br

Declaro que fui informado(a) sobre os objetivos, procedimentos, riscos e beneficios da
pesquisa. Concordo voluntariamente em participar do estudo descrito acima.

[ 1SIM, LI ECONCORDO EM PARTICIPAR DA PESQUISA

[ 1SIM, LI E NAO CONCORDO EM PARTICIPAR DA PESQUISA.
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QUESTIONARIO ONLINE APLICADO VIA GOOGLE FORMS

1. Perfil do Respondente

A seguir, pedimos algumas informacdes de perfil para caracterizar os participantes da

pesquisa. Todas as respostas sdo confidenciais e usadas apenas para fins académicos.

1.1 Sexo:

* Sexo se refere as caracteristicas bioldgicas atribuidas ao nascer.

( ) Masculino () Feminino () Intersexo ( ) Prefiro ndo responder

1.2 Género:

* Género se refere a identidade com a qual a pessoa se reconhece.

( ) Mulher cisgénero () Homem cisgénero () Mulher trans ( ) Homem trans
( ) Pessoa ndo binaria () Prefiro ndo responder ( ) Outro:

1.3 Orientacao Sexual:

* QOrientacdo sexual se refere a atracdo afetiva e/ou sexual que a pessoa sente por outras
pessoas.

( ) Heterossexual () Homossexual ( ) Bissexual () Pansexual

( ) Assexual () Prefiro ndo responder ( ) Outro:

1.4 Idade:

( )18a25anos ( )26a35anos ( )36a45anos ( )46 a59anos
() A partir de 60 anos

1.5 Escolaridade:

() Ensino Fundamental ( ) Ensino Médio ( ) Ensino Superior

() Pos-graduacéo (Especializacdo/MBA) ( ) Mestrado ( ) Doutorado
1.6 Vinculo com a UFRA:

( ) Docente () Técnico-administrativo ( ) Gestor(a)/ Chefia imediata
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1.7 Tempo de servi¢co na UFRA:

( ) Abaixode03anos ( )03a05anos ( )06 a10anos

( )11a20anos ( )21a30anos ( )3la39anos ( ) Acimade 40 anos
1.8 Local de atuacéo:

( ) Campus Belém (Considere todas as unidades apenas de Belém)

( ) Campus Capanema

( ) Campus Capitdo Poco

( ) Campus Paragominas

( ) Campus Parauapebas

( ) Campus Tomé-Acu

( ) Fazenda-Escola de Igarapé-Acu (FEIGA)
( ) Fazenda-Escola de Castanhal (FEC)

( ) Qutro:

1.9 Vocé deseja receber o resultado da pesquisa? (Opcional)

Deixe seu e-mail:
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2. Escala Likert — Percepcdes sobre Gestdo Humanizada na UFRA

As afirmativas/questBes a seguir foram elaboradas com base nas 10 Competéncias Caritas aplicadas a gestdo humanizada, conforme
proposta desenvolvida por Oliveira e Araujo (2025) no artigo publicado sob o titulo “Humanized management: a scientometric analysis through
the lens of the human caring theory and its theoretical convergences”. Essa adaptacéo foi inspirada na Teoria do Cuidado Humano de Jean Watson,
e busca avaliar dimensdes como acolhimento, empatia, escuta ativa, autonomia, justica, espiritualidade entre outros no contexto da gestao
organizacional.

Quadro 1. Estruturacdo das afirmativas/questfes com base na Teoria do Cuidado Humano e outros autores

N° | Competéncia Caritas Adaptacao a gestdo humanizada Afirmativas/Questdes Autores

1 | Acolher (Amor bondoso) Praticar uma lideranca empética e | 1.1 O ambiente de trabalho na instituicdo | Watson, 2008.
Conhecer as singularidades dos colaboradores; | respeitosa, reconhecendo a individualidade acolhe os servidores com empatia e | Gunawan et al., 2022.
ter uma visdo positiva; promover qualidade de | e os direitos de cada membro da equipe. respeito as suas individualidades. Oliveira; Araujo, 2025.
vida; agir com estabilidade; ndo causar danos.

2 | Inspirar (Fé e esperanga) Demonstrar confiangca na equipe, manter | 2.1 A atuacdo da chefia imediata transmite | Watson, 2008.
Respeitar crencas, fé e esperanga dos | uma postura encorajadora, participar confianca. Gunawan et al., 2022.
colaboradores; estar presente com eles. ativamente das atividades e respeitar a Oliveira; Araujo, 2025.

diversidade e o valores pessoais.
2.2 A atuacdo da gestdo da universidade | Watson, 2008.
contribui para um ambiente de trabalho | Gunawan et al., 2022.
seguro e de respeito, mesmo diante de | Oliveira; Araujo, 2025.
desafios.
3 | Confiar (Transpessoalidade) Atuar com transparéncia, coeréncia e | 3.1 As decisdes institucionais  sdo | Watson, 2008.
Ser  sensivel as  necessidades  dos | atenglo genuina as necessidades humanas comunicadas com transparéncia. Gunawan et al., 2022.
colaboradores; evitar informacdes enganosas; | no ambiente de trabalho. Oliveira; Araujo, 2025.
agir com consisténcia.
3.2 As decisdes institucionais sdo | Watson, 2008.
comunicadas com coeréncia em | Gunawan et al., 2022.
relacdo aos principios e normas da | Oliveira; Araujo, 2025.
universidade.
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Confiar (Transpessoalidade)

Ser sensivel as necessidades dos colaboradores;
evitar informagBes enganosas; agir com
consisténcia.

Atuar com transparéncia, coeréncia e
atencdo genuina as necessidades humanas
no ambiente de trabalho.

3.3 As decisOes institucionais consideram
as  necessidades humanas  dos
servidores.

Watson, 2008.
Gunawan et al., 2022.

Oliveira; Araujo, 2025.

Nutrir (Relacionamento)
Manter boas relagBes; aplicar gestdo por
competéncias de forma justa.

Construir vinculos baseados em respeito,
justica organizacional e didlogo permanente
entre liderangas e equipes.

4.1 As relagdes interpessoais na instituicdo
sdo marcadas por respeito matuo.

Watson, 2008.
Gunawan et al., 2022.

Oliveira; Araujo, 2025.

4.2 As relagdes interpessoais na instituicéo
sdo pautadas por justica
organizacional.

Watson, 2008.
Gunawan et al., 2022.

Oliveira; Araujo, 2025.

4.3 As relagdes interpessoais na instituicao
sdo fortalecidas por dialogo continuo.

Watson, 2008.
Gunawan et al., 2022.

Oliveira; Araujo, 2025.

Perdoar (Perdéao)
Acolher emocgBes; escutar reclamacGes;
promover o perddo; gerenciar conflitos.

Promover espacos de escuta empaética,
acolhimento de emocbes e mediagdo de
conflitos, favorecendo uma cultura
organizacional orientada pelo perdéo, pela
reconciliacédo e pelo cuidado relacional.

5.1 A instituicdo oferece espacos de escuta
empatica e cuidado relacional aos
servidores.

Watson, 2008.
Gunawan et al., 2022.

Oliveira; Araujo, 2025.

5.2 Alinstituicdo oferece espagos adequados
para a resolucdo de conflitos e
reconciliacdo nas relac@es de trabalho.

Watson, 2008.
Gunawan et al., 2022.

Oliveira; Araujo, 2025.

Aprofundar (Criatividade do Eu)
Usar criatividade; negociar; lidar
burocracias; ter habilidades orcamentarias.

com

Estimular inovacdo, autonomia e solugées
criativas para desafios institucionais, com
responsabilidade e ética.

6.1 O ambiente institucional estimula a
inovacdo, a criatividade e a autonomia para
enfrentar desafios.

Watson, 2008.
Gunawan et al., 2022.

Oliveira; Araujo, 2025.

Equilibrar (Aprendizagem)
Ser mentor e treinador; oferecer coaching com
cuidado.

Promover o desenvolvimento continuo dos
colaboradores com apoio individualizado e
respeito aos diferentes ritmos de
aprendizagem.

7.1 A instituicio apoia o desenvolvimento
continuo dos servidores, respeitando os
diferentes ritmos de aprendizagem.

Watson, 2008.
Gunawan et al., 2022.

Oliveira; Araujo, 2025.

Quadro 1 (continuacdo). Estruturacdo das afirmativas/questfes com base na Teoria do Cuidado Humano e outros autores
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Cocriar (Ambiente de cuidado)
Criar ambiente fisico, social e espiritual
saudavel.

Construir ~ ambientes  organizacionais
acolhedores, inclusivos e emocionalmente
seguros.

8.1 A instituicdo promove um ambiente
organizacional emocionalmente seguro,
que favorece a cooperacdo e o bem-estar
coletivo.

Watson, 2008.
Gunawan et al., 2022.

Oliveira; Araujo, 2025.

8.2 A instituicdo incentiva relagbes de
trabalho baseadas na incluséo e no respeito
a diversidade.

Watson, 2008.
Gunawan et al., 2022.

Oliveira; Araujo, 2025.

Servir (Necessidades humanas)
Atender as necessidades béasicas: alimentacdo,
descanso, ventilacéo.

Garantir condicGes dignas de trabalho e
equilibrio entre vida pessoal e profissional.

9.1 A instituicdo assegura condicfes de
trabalho que respeitam as necessidades
bésicas dos servidores.

Watson, 2008.
Gunawan et al., 2022.

Oliveira; Araujo, 2025.

9.2 A instituicdo adota praticas que
favorecem o equilibrio entre a vida
profissional e a vida pessoal dos servidores.

Watson, 2008.
Gunawan et al., 2022.

Oliveira; Araujo, 2025.

10

Abrir-se (Infinito)

Estar aberto as dimensbes espirituais e
existenciais; respeitar crencas e significados da
vida.

Reconhecer o0s sentidos subjetivos do
trabalho, acolher espiritualidades e respeitar
a diversidade existencial dos colaboradores.

10.1 A instituicdo reconhece os sentidos
subjetivos do trabalho, como proposito,
pertencimento, reconhecimento e
realizacdo pessoal.

Watson, 2008.
Dejous, 2007.
Gunawan et al., 2022.

Oliveira; Araujo, 2025.

10.2 A instituicdo respeita a diversidade
espiritual e existencial dos servidores,
incluindo diferentes religiGes, crengas,
filosofias de vida, praticas meditativas e 0
direito de ndo professar fé.

Watson, 2008.
Dejous, 2007.
Gunawan et al., 2022.

Oliveira; Araujo, 2025.

11

Todas as dez competéncias caritas de Watson

Todas as adaptacdes a gestdo humanizada
de Oliveira e Araujo, 2025.

11. Na sua percepcdo, quais aspectos da
gestdo da instituicdo contribuem para um
ambiente de trabalho humanizado?

Watson, 2008.
Gunawan et al., 2022.

Oliveira; Araujo, 2025.

12

Todas as dez competéncias caritas de Watson

Todas as adaptacdes a gestdo humanizada
de Oliveira e Araujo, 2025.

12. Na sua percepcdo, quais aspectos da
gestdo da instituicdo podem dificultar a
construcdo de um ambiente organizacional
humanizado?

Watson, 2008.
Gunawan et al., 2022.

Oliveira; Araujo, 2025.

Fonte: Elaborado pelo autor, com base em Oliveira e Araujo (2025) e adaptado de Araujo (2018).
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2. ESCALA LIKERT - PERCEPCOES SOBRE GESTAO HUMANIZADA NA UFRA

1. Afirmativa relacionada a competéncia “ACOLHER”:

Esta afirmativa trata da forma como a institui¢do reconhece e valoriza as individualidades dos

servidores, promovendo um ambiente de trabalho empatico, respeitoso e acolhedor.

1.1 O ambiente de trabalho na instituicdo acolhe os servidores com empatia e respeito as suas

individualidades.
(1) Discordo totalmente (2) Discordo parcialmente (3) Nem concordo, nem discordo

(4) Concordo parcialmente  (5) Concordo totalmente

2. Afirmativas relacionadas a competéncia “INSPIRAR”:

As afirmativas a seguir dizem respeito a capacidade das liderancas de transmitir confianca,
inspirar seguranga e promover um ambiente de respeito, especialmente em contextos de

adversidade.

2.1 A atuacdo da chefia imediata transmite confianca.

(1) Discordo totalmente (2) Discordo parcialmente (3) Nem concordo, nem discordo
(4) Concordo parcialmente  (5) Concordo totalmente

2.2 A atuacdo da gestdo da universidade contribui para um ambiente de trabalho seguro e de

respeito, mesmo diante de desafios.
(1) Discordo totalmente (2) Discordo parcialmente (3) Nem concordo, nem discordo

(4) Concordo parcialmente  (5) Concordo totalmente

3. Afirmativas relacionadas a competéncia “CONFIAR”:

As afirmativas a seguir referem-se a transparéncia, coeréncia e sensibilidade nas decisdes

institucionais.
3.1 As decis0es institucionais s&o comunicadas com transparéncia.
(1) Discordo totalmente (2) Discordo parcialmente (3) Nem concordo, nem discordo

(4) Concordo parcialmente  (5) Concordo totalmente
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3.2 As decisBes institucionais sdo comunicadas com coeréncia em relacdo aos principios e

normas da universidade.

(1) Discordo totalmente (2) Discordo parcialmente (3) Nem concordo, nem discordo
(4) Concordo parcialmente  (5) Concordo totalmente

3.3 As decis0es institucionais consideram as necessidades humanas dos servidores.

(1) Discordo totalmente (2) Discordo parcialmente (3) Nem concordo, nem discordo

(4) Concordo parcialmente  (5) Concordo totalmente

4. Afirmativas relacionadas a competéncia “NUTRIR":

As afirmativas abordam a qualidade das relagOes interpessoais na instituicdo, considerando
aspectos como respeito matuo, justica organizacional (relagbes justas de trabalho) e didlogo

continuo entre os membros da equipe.

4.1 As relagOes interpessoais na instituicdo sdo marcadas por respeito mutuo.

(1) Discordo totalmente (2) Discordo parcialmente (3) Nem concordo, nem discordo
(4) Concordo parcialmente  (5) Concordo totalmente

4.2 As relagOes interpessoais na instituicdo sdo pautadas por justica organizacional.

(1) Discordo totalmente (2) Discordo parcialmente (3) Nem concordo, nem discordo
(4) Concordo parcialmente  (5) Concordo totalmente

4.3 As relacOes interpessoais na instituicdo sao fortalecidas por dialogo continuo.

(1) Discordo totalmente (2) Discordo parcialmente (3) Nem concordo, nem discordo

(4) Concordo parcialmente (5) Concordo totalmente

5. Afirmativas relacionadas a competéncia “PERDOAR”:

As afirmativas a seguir abordam a forma como a instituicdo acolhe emocgdes, promove escuta
empética, mediacdo de conflitos e incentiva relagcdes baseadas no cuidado, no perddo e na

reconciliacao.
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5.1 A instituicdo oferece espacos de escuta empatica e cuidado relacional aos servidores.
(1) Discordo totalmente (2) Discordo parcialmente (3) Nem concordo, nem discordo
(4) Concordo parcialmente  (5) Concordo totalmente

5.2 A instituicdo oferece espagos adequados para a resolugédo de conflitos e reconciliagdo nas
relacdes de trabalho.

(1) Discordo totalmente (2) Discordo parcialmente (3) Nem concordo, nem discordo

(4) Concordo parcialmente  (5) Concordo totalmente

6. Afirmativa relacionada a competéncia “APROFUNDAR”:

Esta afirmativa refere-se a capacidade institucional de estimular a autonomia, a criatividade e

a inovacdo como estratégias para enfrentar desafios de forma ética, responsavel e colaborativa.

6.1 O ambiente institucional estimula a inovacéo, a criatividade e a autonomia para enfrentar

desafios.

(1) Discordo totalmente  (2) Discordo parcialmente (3) Nem concordo, nem discordo (4)

Concordo parcialmente  (5) Concordo totalmente

7. Relacionada a competéncia “EQUILIBRAR”:

Esta afirmativa refere-se ao apoio institucional ao desenvolvimento continuo dos servidores,

com atencdo as particularidades de cada trajetoria de aprendizagem.

7.1 A instituicdo apoia o desenvolvimento continuo dos servidores, respeitando os diferentes

ritmos de aprendizagem.

(1) Discordo totalmente  (2) Discordo parcialmente (3) Nem concordo, nem discordo (4)

Concordo parcialmente  (5) Concordo totalmente

8. Afirmativas relacionadas a competéncia “COCRIAR”:

Estas afirmativas tratam da forma como a instituicdo constroi ambientes organizacionais
inclusivos e emocionalmente seguros, que favorecem o bem-estar coletivo e o respeito a

diversidade nas relac6es de trabalho.
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8.1 A instituicdo promove um ambiente organizacional emocionalmente seguro, que favorece

a cooperacao e o bem-estar coletivo.

(1) Discordo totalmente  (2) Discordo parcialmente (3) Nem concordo, nem discordo (4)

Concordo parcialmente (5) Concordo totalmente

8.2 A instituicdo incentiva relacbes de trabalho baseadas na inclusdo eno respeito a

diversidade.

(1) Discordo totalmente  (2) Discordo parcialmente (3) Nem concordo, nem discordo (4)

Concordo parcialmente (5) Concordo totalmente

9. Afirmativas relacionadas a competéncia “SERVIR”:

Estas afirmativas dizem respeito a forma como a instituicdo garante condicGes de trabalho

dignas e promove o equilibrio entre vida profissional e pessoal dos servidores.

9.1 A instituicdo assegura condicdes de trabalho que respeitam as necessidades basicas dos

servidores.

(1) Discordo totalmente  (2) Discordo parcialmente (3) Nem concordo, nem discordo (4)

Concordo parcialmente (5) Concordo totalmente

9.2 A instituicdo adota préaticas que favorecem o equilibrio entre a vida profissional e a vida

pessoal dos servidores.

(1) Discordo totalmente  (2) Discordo parcialmente (3) Nem concordo, nem discordo (4)

Concordo parcialmente (5) Concordo totalmente

10. Afirmativas relacionadas a competéncia “ABRIR-SE”:

Estas afirmativas tratam da forma como a instituicdo reconhece o trabalho como fonte de
sentido e respeita as diversas formas de espiritualidade, religiosidade ou filosofia de vida dos

servidores.

10.1 A instituicdo reconhece o0s sentidos subjetivos do trabalho, como propdsito,

pertencimento, reconhecimento e realizacdo pessoal.

(1) Discordo totalmente  (2) Discordo parcialmente (3) Nem concordo, nem discordo (4)

Concordo parcialmente  (5) Concordo totalmente
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10.2 A instituicdo respeita a diversidade espiritual e existencial dos servidores, incluindo
diferentes religides, crencas, filosofias de vida, praticas meditativas e o direito de nédo

professar fé.

(1) Discordo totalmente  (2) Discordo parcialmente (3) Nem concordo, nem discordo (4)

Concordo parcialmente (5) Concordo totalmente

11. Na sua percepcéao, quais aspectos da gestdo da instituicdo contribuem para um

ambiente de trabalho humanizado?

12. Na sua percepcdo, quais aspectos da gestdo da instituicdo podem dificultar a
construcdo de um ambiente organizacional humanizado?
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APENDICE B — E-mail convite para acesso ao formulario online da pesquisa
Ol4, servidor(a) - Técnico, Docente e Chefia na UFRA

Estou realizando minha pesquisa de mestrado pelo PROFIAP/UFRA sobre: "Gestéo
humanizada: contribuigfes para os desafios de gestdo de pessoas na Universidade
Federal Rural da Amazo6nia, sob a dtica da Teoria do Cuidado Humano™, e sua
participacao € essencial para construirmos conhecimento valido e aplicavel a nossa realidade

na Amazonia.

Para quem € a pesquisa?
« Técnicos(as) administrativos
« Docentes

« Chefias e gestores(as)

Objetivo: compreender percepcdes sobre praticas e competéncias da gestdo humanizada no
ambito da UFRA — como acolher, inspirar, confiar, nutrir, perdoar, aprofundar, equilibrar,
cocriar, servir e abrir-se — contribuindo para fortalecer relacdes laborais mais saudaveis,

éticas e humanizadas dentro da universidade.
E totalmente anénima e confidencial

Leva apenas alguns minutos para responder. Os resultados irdo gerar contribuicdes cientificas

e institucionais:

Acesse o0 link da pesquisa aqui: https://docs.google.com/forms/d/e/1IFAIpQLSe-
s8WZ9zrs5PSPg6ny-1-FaOBvubmxdRdzemXnHfS1D-8TrQ/viewform?usp=header

Caso prefira, vocé também pode acessar diretamente pelo QR Code no material oficial da

pesquisa.

Agradeco demais sua colaboracao! Juntos, podemos estimular um modelo de gestdo mais

humano e significativo para todos nés.


https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSe-s8WZ9zrs5PSPg6ny-1-FaOBvu6mxdRdzemXnHfS1D-8TrQ/viewform?usp=header
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSe-s8WZ9zrs5PSPg6ny-1-FaOBvu6mxdRdzemXnHfS1D-8TrQ/viewform?usp=header
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Se puder, compartilhe com outros colegas e chefias da sua Unidade/Campus!

Atenciosamente,

Adm. Jefferson Oliveira
Mestrando - PROFIAP/UFRA
SIAPE 1093075

>>>>Anexo do e-mail: card de divulgacdo da pesquisa.

PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM
ADMINISTRACAO PUBLICA EM REDE NACIONAL

PESQUISA SOBRE GESTAO HUMANIZADA

El, SERVIDOR(A)! @)
VEM FAZER PARTE DESTA IMPORTANTE PESQUISA N\

DEZ COMPETENCIAS DA GESTAO HUMANIZADA

APROFUNDAR EQUILIBRAR COCRIAR SERVIR ABRIR-SE

QR-CODE

PARA ACESSAR
A PESQUISA




APENDICE C — Requerimento de autorizacio para realizagio da pesquisa

REQUERIMENTO

A Magnifica Reitora da Universidade Federal Rural da Amazdnia - UFRA

Profa. Dra. Janae Gongalves
Assunto: Solicitagiio de autorizagiio para aplicagdo de pesquisa de campo

Eu, Jefferson Modesto de Oliveira, servidor da Universidade Federal Rural da Amazonia e
discente do Programa de Mestrado Profissional em Administragio Publica
(PROFIAP/UFRA), orientando da Profa. Dra. Edna Torres de Aratjo, venho,
respeitosamente, solicitar autorizagdo institucional para aplicagdo da pesquisa de campo

referente ao projeto de dissertagdo intitulado:

“Gestdo humanizada: contribuicdes para os desafios de gestio de pessoas na

Universidade Federal Rural da Amazonia, sob a 6tica da Teoria do Cuidado Humano”.

A pesquisa sera realizada com gestores, servidores técnico-administrativos e docentes dos seis
campi da UFRA ¢ das Fazendas FEC ¢ FEIGA, por meio de questionério eletronico (via
google forms), de cariter and6nimo, voluntirio ¢ ndo interventivo. O estudo segue as
orientagdes éticas da Resolugdo CNS n° 510/2016, Art. 1°, aplicavel as pesquisas em Ciéncias

Humanas e Sociais.

Ressalto que a pesquisa tem finalidade exclusivamente académica, integra a etapa
metodolégica da minha dissertagdo e contribuira para o aprimoramento das praticas de gestdo

de pessoas na instituigdo.
Coloco-me 4 disposi¢do para quaisquer esclarecimentos adicionais.
Nestes termos,

Pego deferimento.

Belém (PA), 24 de novembro de 2025.

Documento assinado dlpmm‘nu

" JEFFERSONMODESTO DE OLIVEIRA
Data; 24/11/202520.25:17-0300

Verifique em hitps /fvatidar iti gov b

Jefferson Modesto de Oliveira
Administrador — SIAPE 1093075
Mestrando PROFIAP/UFRA
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Documento assinado digitalmente (

EDNA TORRES DEARAUJO .\
Data: 24/11/2025 23:40.01-0300 ;

verifique em https://validar.iti.gov.br

Profa. Dra. Edna Torres de Aratjo
Orientadora — SIAPE 3316807
Coordenadora do PROFIAP/UFRA

AUTORIZACAO:

Autorizo a aplica¢do da pesquisa de campo no ambito da Universidade Federal Rural da
Amazonia, conforme solicitado.

Data: db /A | 025

{w Qs

Nome: Jonaz Opongalwes

Cargo: Reatoha Pnad - Tempone

Universidade Federal Rural da Amazonia - UFRA
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