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RESUMO

A humanização nas empresas brasileiras reflete diretamente na qualidade de vida no trabalho (QVT). A 

gestão arcaica, que centraliza a visão e cria burocracias, deu vez à gestão humanizada, com foco na qua-

lidade de vida no trabalho. Gestores atuais atentaram-se para o tema e buscam o cumprimento da árdua 

missão de humanizar a gestão de pessoas de suas empresas, levando em consideração a preocupação e 

o cuidado com a satisfação e motivação dos funcionários, obtendo maior sucesso empresarial. Por-

tanto, o presente artigo teve como objetivo verificar a importância da humanização das empresas brasi-

leiras para a QVT sob a ótica de seus gestores. Os autores apresentados demonstram que humanizar a 

gestão de pessoas nas empresas é de fato importante na QVT e que os gestores que adotaram essa gestão 

estão mais inclinados ao sucesso em decorrência da motivação, felicidade e do sentimento de importân-

cia que os funcionários experimentam.

PALAVRAS-CHAVE

Humanização. Qualidade de vida no trabalho. Gestão humanizada.

ABSTRACT

Humanization in Brazilian companies directly reflects on the Quality of Work Life (QWL). The archaic 

management style, which centralizes vision and creates bureaucracies, has given way to humanized 
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management, with a focus on the quality of work life. Current managers have taken note of the issue and 

seek to fulfill the challenging mission of humanizing the people management in their companies, taking 

into consideration the concern and care for employee satisfaction and motivation, achieving greater 

business success. Therefore, the present essay aimed to verify the importance of humanization in Bra-

zilian companies for QWL from the perspective of their managers. The presented authors demonstrate 

that humanizing people management in companies is indeed important for QWL, and managers who 

have adopted this approach are more inclined to success due to the motivation, happiness, and sense of 

importance experienced by employees.

KEYWORDS

Humanization. Quality of life at work. Humanized management.
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INTRODUÇÃO

O tema deste artigo versa sobre a realidade das empresas nacionais que apresentam resul-
tados financeiros de sucesso, a partir da adoção de uma gestão humanizada pelos gestores 
(Caetano, & Paro, 2020).

A adoção de um conjunto de ações humanizadas leva os gestores a refletirem sobre 
sua importância e sua interferência na qualidade de vida dos funcionários. Segundo 
Chiavenato (2020), empresas e gestores preocupados com a motivação e a satisfação dos 
colaborados estão suscetíveis a serem bem-sucedidas.

O ato de gerir pessoas é um grande desafio; afinal, elas são complexas e únicas. As in-
terações no ambiente de trabalho são imprescindíveis e dependem da compreensão ao 
fator humano, sem o qual nenhum negócio teria continuidade (Ronai, 1985). A comuni-
cação é determinante nessa compreensão; por isso, é necessário que gestores divulguem 
os investimentos e os proventos da modernidade, para incentivar e humanizar a gestão de 
suas organizações (Ribeiro, 2018).

Este artigo tem por objetivo verificar a importância da humanização das empresas 
brasileiras para a qualidade de vida no trabalho sob a ótica de seus gestores. O conteúdo 
está dividido em duas partes, compreendendo o embasamento teórico e as considerações 
finais do artigo.

REFERENCIAL TEÓRICO

Humanização das empresas

Segundo Vergara e Branco (2001), a humanização das empresas pode ser definida como 
a adoção, por parte delas, de práticas internas que melhoram a qualidade de vida e o am-
biente de trabalho, promovem relações democráticas e justas, buscam erradicar as desi-
gualdades de etnia, gênero, e religião, além de investir no engrandecimento de aspectos 
físicos, emocionais, intelectuais e espirituais das pessoas.

Historicamente, as empresas brasileiras são pressionadas a se preocuparem com a qua-
lidade dos processos realizados, a excelência do produto entregue e o preço competitivo. 
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Porém, atualmente, além desta, há a imposição pelo cuidado da qualidade das relações no 
âmbito dos negócios (Vassallo, 2000).

O período pós-regime civil-militar trouxe modificações que tornaram a vida traba-
lhista mais humanizada. Os empregados passaram a desfrutar de benefícios, impostos 
pelo poder político, tais como a asseguração da não redução de salário, a fixação da hora 
extra mínima de 50% de remuneração sobre cada hora, pagamento antecipado das férias 
equivalente a um terço do salário, estabilidade de quatro meses para gestantes, e redução 
da carga horária de 48 horas semanais, para 44 (Almeida, 2022).

Essa movimentação no mercado empresarial brasileiro dá sinais que são apenas o 
início de uma transformação significativa e urgente, emergindo um novo modelo de ges-
tão de negócios (Ray, 1997). A inclinação das empresas nacionais para uma crescente 
visão de humanização interfere na qualidade de vida dos funcionários, agregando bene-
fícios além do financeiro, como aumento da colaboração em ambientes humanizados, 
melhores climas de trabalho, queda na rotatividade de funcionários e aumento da produ-
tividade (FIA Business School, 2020).

O modelo de gestão humanizada já é realidade no Brasil. Empresas de sucesso e 
rentáveis têm como premissa a paixão e o propósito, e os bons resultados financeiros são 
consequência do foco na prosperidade de seus colaboradores, clientes, fornecedores, in-
vestidores, parceiros e sociedade. De acordo com Caetano e Paro (2020), a gestão funda-
menta-se em quatro alicerces fundamentais: propósito maior, orientação aos envolvidos, 
liderança e cultura consciente. Os autores afirmam que, a partir dessas características, é 
possível perceber a prosperidade e o bem-estar social no ambiente empresarial.

Qualidade de vida no trabalho

A qualidade de vida no trabalho (QVT) é um conceito abrangente que agrupa diversos 
fatores, como: satisfação com o trabalho executado, possibilidade de futuro na organiza-
ção, benefícios obtidos, o relacionamento e engajamento dentro da organização e capaci-
dade de participar ativamente (Chiavenato, 2010).

A QVT foi citada a primeira vez na década de 1950 em uma reflexão que relacionava 
a harmonia entre avanço da produtividade, redução de conflitos no âmbito empresarial e 
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melhoria das condições de trabalho, levando em consideração a tríade indivíduo, traba-
lho e organização. A atenção pela QVT só ganhou força, de fato, na década de 1960, 
quando os trabalhadores passaram a se preocupar com a interferência do emprego na 
saúde e no bem-estar individual (Ferreira, 2013).

O conceito e as reflexões não mudaram sessenta anos depois. Porém, atualmente, os 
gestores que se interessam em atrair e reter seus funcionários precisam ter como missão 
investir na QVT. As empresas perceberam que a QVT não se trata de “modismo” do 
mundo atual, e sim da necessidade de valorizar as condições das atividades envolvidas, 
do ambiente e das relações de trabalho (Ferreira, 2013). 

Empresas que objetivam elevar níveis de qualidade e produtividade precisam de fun-
cionários motivados e envolvidos nas tarefas que realizam. Para que uma empresa seja 
competitiva, qualificada e produtiva é inevitável sua dependência na QVT. O cliente 
externo fica satisfeito quando os gestores satisfazem seus funcionários. Dessa forma, o 
investimento realizado internamente nos colaboradores é algo implícito no cliente (Chia-
venato, 2020).

Exemplos que podem materializar o entendimento do que se considera qualidade de 
vida são: satisfação com trabalho, possibilidade continuidade na empresa, reconheci-
mento por metas alcançadas, benefícios recebidos, relacionamento interpessoal, ambien-
te satisfatório, liberdade de atuação e participação engajada e ativa.

Walton (1973) menciona como fatores que podem afetar a QVT:

• a compensação justa, que se trata da remuneração do trabalho; 
• condições de segurança e saúde no trabalho, na qual envolve carga horária, ambiente 

de trabalho adequado à saúde; 
• utilização e desenvolvimento de capacidade, que possibilita o desenvolvimento das 

aptidões dos trabalhadores; 
• oportunidades de crescimento contínuo e estabilidade, proporcionando possibilidade 

de desenvolvimento da carreira; 
• constitucionalismo, representando os direitos e deveres e a democratização do am-

biente;
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• trabalho e espaço total da vida, que leva em consideração a vida pessoal, de forma que 
possa ser possível conciliar o trabalho e a família, lazer e atividades individuais; 

• por fim, a relevância social da vida de trabalho, que menciona a satisfação e a boa 
imagem que o trabalho deve trazer ao funcionário.

Hackman e Oldham (1975) apresentam algumas dimensões de trabalho, como: va-
riedade de habilidade, na qual a atividade laboral deve exigir ampla variedade de aptidões 
do indivíduo; identidade da tarefa, a qual deve ser executada do início ao fim, levando a 
percepção da criação de um resultado tangível; significado da tarefa, em que o prepara-
dor compreende o impacto e a influência do seu trabalho; autonomia, que possibilita a 
execução planejada e responsável, demonstrando autonomia e independência; retroação 
ao próprio trabalho, que fornece ao realizador, feedback da execução, sendo possível ava-
liar o desempenho; retroação extrínseca, que seria o feedback por parte dos gestores e, por 
fim, o inter-relacionamento, que deve garantir interações interpessoais entre colaborado-
res ou clientes.

Para Nadler e Lawler (1983), pode-se discorrer a QVT fundamentada em quatro 
características: a participação dos colaboradores em escolhas que os impactam; reorgani-
zação do trabalho, a partir de aprimoramento de funções e equipes independentes; 
inovação no sistema, moldando o ambiente de trabalho e melhoria no ambiente de tra-
balho, levando em consideração aspectos físicos e psicológicos, flexibilizando a carga 
horária e o local de realização das tarefas.

Chiavenato (2020) abrange um modelo mais amplo acerca da importância da quali-
dade de vida no trabalho, discorrendo, a partir de cinco fatores de ordem. O fator de 
primeira ordem refere-se a elementos diretamente ligados ao desempenho do indivíduo 
dentro da organização. Estes envolvem a própria execução das tarefas e abordam as par-
ticularidades do trabalho realizado, ou seja, as funções desempenhadas pela pessoa na 
empresa refletem as atividades diárias realizadas no contexto organizacional.

Os fatores de segunda ordem são elementos ligados ao ambiente próximo que envol-
ve o indivíduo. Eles englobam os relacionamentos sociais imediatos e circundantes das ati-
vidades da pessoa. O ambiente abrange o superior imediato, que se trata do profissional 
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que coordena e supervisiona o trabalho diretamente, e esta relação influencia diretamen-
te na maneira de agir diante das circunstâncias do trabalho. A relação com o fornecedor 
interno, que se refere à pessoa fornecedora de insumos para o trabalho, tem influência 
poderosa sobre o indivíduo. Já o relacionamento com cliente interno, que seria o receptor 
das saídas do trabalho do indivíduo, faz parte de um conjunto de influências. Ao opos-
to da relação com o superior imediato, o relacionamento com o subordinado é o indiví-
duo que exerce influência no trabalho da pessoa que está na sua supervisão.

Os fatores de terceira ordem são os relativos ao entorno do indivíduo e sua atuação, 
como políticas internas da empresa, amizades e colegas de trabalho, ambiente psicológico 
e físico em que está inserido, remuneração de forma geral e clientes externos.

Como fatores de quarta ordem, estão as percepções, atitudes e os comportamentos 
do indivíduo em suas atividades de trabalho, levando em consideração suas expectativas, 
suas necessidades e seus objetivos. Refere-se à imagem que o indivíduo tem da empresa 
em que trabalha, à satisfação pessoal de fazer parte dela, à autonomia e independência em 
suas funções estabelecidas, à identificação com o trabalho realizado, ao reconhecimento 
de suas realizações e à sensação de autorrealização.

Além disso, há os fatores de quinta ordem, que representam fatores ao entorno do 
indivíduo, porém, que estão distantes do cotidiano de trabalho, mas, ainda assim, exer-
cem influência nos comportamentos. Tais fatores estão relacionados com a paridade en-
tre a missão corporativa e missão pessoal, a visão de futuro da organização e visão de 
futuro do indivíduo e a cultura organizacional em que está inserida e as próprias culturas.

Gestão humanizada de pessoas 

Rhinesmith (1993) afirma que o bom gestor humanizado precisa de três características 
básicas: mentalidade, perfil pessoal e competência. Gestores de mentalidade são os que 
enxergam oportunidades nas mudanças, estão abertos às surpresas, são ponderados, li-
dam com maestria com o inesperado e levam em consideração a diversidade e o trabalho 
em equipe. A característica pessoal é definida por meio de um gestor que possui o conhe-
cimento profundo, que aborda aspectos técnicos e do negócio, levando a gestão eficaz da 
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competitividade (capacidade de pensamento abstrato), para lidar com a complexidade do 
negócio (habilidade de adaptar-se a bruscas mudanças do ambiente), lidar de forma ra-
cional com as diferenças individuais dos funcionários (qualidade com a assertividade das 
decisões) e estar em contínuo e interminável aprendizado. Por fim, a competência de 
gestor é sua capacidade de agir, de modo que seja possível alcançar o objetivo anterior-
mente desejado (Rhinesmith, 1993).

Pessoas são complexas e geri-las não é tarefa fácil. É constante lidar com pessoas 
dentro das empresas, mas nenhum negócio pode existir ou prosperar excluindo-se o fa-
tor humano. O sucesso e o fracasso são o resultado das ações das pessoas e geri-las é um 
desafio contínuo (Ronai, 1985).

Os novos tempos e a reflexão sobre humanização trouxe novas formas de gerir pes-
soas. O gestor precisa focar na comunicação com seus colaboradores, elencando as mu-
danças e os benefícios dessas mudanças. Essa comunicação é crucial para que os gestores 
mantenham a equipe motivada e humanizada, assim, é possível refletir e comparar a 
obsoleta e a atual forma de gestão. Com base na relação elaborada por Ribeiro (2018), 
a gestão arcaica de pessoas atua com visão centralizada, burocrática, voltada para suas 
rotinas e afastada das demais áreas da organização. Pode-se perceber que os departamen-
tos de recursos humanos que atuam com centralização e unilateralidade do processo 
decisório, pouca interação e informação com demais áreas e interesse ínfimo no negócio 
da empresa em que está inserido são características antigas e que devem ser inutilizadas 
pelos recursos humanos (RHs).

Ainda com base na colocação de Ribeiro (2018), os novos tempos demandam outras 
formas de gerir pessoas, como definir normas que estão relacionadas com os princípios e 
objetivos da empresa, implementar sistemas que democratizam a oportunidade de 
desenvolvimento de carreira, dar suporte e interagir com as demais áreas da empresa no 
processo de recrutamento e desenvolvimento de pessoas, propor, administrar e materia-
lizar recursos que possibilitam remuneração competitiva a todos, fomentar a busca pela 
diversidade, atualização de conhecimento e inovação e, por fim, ter uma visão das pes-
soas e da organização como seres distintos e individuais. 
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METODOLOGIA

De acordo com Lakatos e Marconi (2010, p. 84-85), pode-se conferir caráter científico a 
pequenos estudos, porém completos, que demonstram o resultado de estudos ou pesqui-
sas publicados em revistas especializadas, possibilitando ao leitor, mediante a descrição 
da metodologia utilizada, repetir a experiência. Dessa forma, o objetivo deste tópico é 
expor a metodologia adotada.

Na visão de Oliveira (2011, p. 19), a metodologia científica “estuda a melhor manei-
ra de abordar determinado problema para a produção de um conhecimento que possa 
ser chamado de científico”. Na percepção de Fachin (2001), o método científico represen-
ta-se pela escolha de processos para definição e elucidação de determinada situação sob 
estudo e sua escolha deve estar fundamentada em dois critérios básicos: a natureza do 
objeto ao qual se aplica e o objeto que se tem em vista no estudo.

O presente artigo utilizou-se de pesquisa bibliográfica e documental. A pesquisa bi-
bliográfica, como afirma Gil (2019), permite ao pesquisador ter maior conhecimento so-
bre as teorias principais que orientam o trabalho científico, realizada por meio de livros, 
periódicos, revistas, artigos, sites e demais fontes. Segundo Lakatos & Marconi (2011), a 
pesquisa bibliográfica permite ao pesquisador realizar uma análise crítica, criteriosa e vas-
ta sobre as publicações que abordam determinado assunto, tema e área do conhecimento. 

Já a pesquisa documental possibilita a verificação de documentos acerca do assunto 
analisado. Segundo Gil (2019), os documentos fornecem dados e fontes de grande valia 
para a análise do problema, pois representam comprovações dos fatos estudados, além de 
serem fontes de informações naturais. A pesquisa documental fica caracterizada neste 
estudo por usar e recorrer a fontes mais diversificadas e dispersas, como tabelas, jornais, 
revistas, relatórios, documentos oficiais, relatórios de empresas, entre outras. 

CONSIDERAÇÕES FINAIS

Com base no presente artigo, que enfoca o tema abordado, constatou-se a preocupação 
dos gestores em humanizar sua gestão buscando melhor qualidade de vida para seus 
funcionários e, assim, como consequência, auferem-se de retorno positivo próximo 
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propício ao sucesso empresarial. Porém, não é uma tarefa fácil, pelo motivo de a gestão 
lidar com conflitos e desejos individuais e de diversas culturas que cada profissional traz 
ao ambiente.

O investimento na qualidade de vida no trabalho, levando-se em consideração sua 
importância, é uma árdua missão dos gestores. As relações de trabalho mudaram bastan-
te ao longo da história, o ambiente está mais inovador e horizontalizado, e as empresas 
estão sendo pressionadas a adotarem a gestão humanizada.

Em resposta ao problema de pesquisa levantado (qual a importância da humaniza-
ção das empresas brasileiras para a qualidade de vida no trabalho sob a ótica de seus 
gestores), foi possível verificar que humanizar a gestão de pessoas nas empresas é de ex-
trema importância na qualidade de vida no trabalho. Os gestores que entenderem que o 
ambiente de trabalho atual demanda esse cuidado estão aptos ao sucesso empresarial, por 
meio de motivação, da felicidade e da sensação de importância que os funcionários expe-
rimentam ao serem geridos de maneira mais humanizada.

Ao longo do estudo, também ficou evidente que a aplicação bem-sucedida da gestão 
humanizada por parte dos gestores requer um entendimento profundo das inovações 
trazidas pela reflexão sobre a humanização. Características como o foco na comunicação 
com os colaboradores, na apresentação das mudanças e seus benefícios demonstram um 
gestor preparado e comprometido com a qualidade de vida no trabalho. A comunicação 
desempenha um papel crucial nesse contexto. A gestão ultrapassada, que se centralizava 
na visão e criava burocracias, agora cede lugar à gestão humanizada, que prioriza a qua-
lidade de vida no trabalho e demonstra um maior cuidado com o fator humano dentro 
das organizações empresariais.
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