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Resumo: A relacdo entre empatia e Responsabilidade Social Corporativa (RSC) no setor financeiro ainda € pouco
explorada, embora se torne cada vez mais relevante diante das pressdes por praticas organizacionais sustentaveis e
pré-sociais. Este estudo tem como objetivo analisar as percep¢Oes e experiéncias de gestores sobre a importancia
da empatia na tomada de decisbes relacionadas a RSC em instituicdes financeiras. O referencial tedrico aborda os
conceitos de empatia, sua aplicacio nas organizacOes e sua influéncia na tomada de decisdo, bem como o0s
fundamentos da RSC. Trata-se de uma pesquisa qualitativa, de abordagem interpretativista, realizada com gestores
do setor financeiro que ocupam posicGes de lideranca e influenciam diretamente decisdes relacionadas a RSC. A
coleta de dados ocorreu por meio de entrevistas semiestruturadas e andlise de documentos plblicos das instituicdes.
Os dados foram transcritos com auxilio do Microsoft Teams e analisados por meio da técnica de andlise de conteldo,
com apoio do software Atlas.TI. Os resultados indicam que a empatia exerce papel relevante na formulacdo e
implementacdo da RSC, contribuindo para o equilibrio entre objetivos financeiros e impactos socioambientais.
Observou-se que praticas organizacionais, como treinamentos e politicas inclusivas, favorecem a incorporacdo da
empatia, tomando as iniciativas de RSC mais eficazes. Contudo, desafios como pressdes por resultados de curto
prazo e barreiras culturais anda limitam sua aplicacdo. Conclui-se que a empatia representa um diferencial
competitivo, fortalecendo o engajamento dos colaboradores, a reputacdo organizacional e a geracdo de valor
sustentéavel.

Palavras-chave: Empatia. Responsabilidade Social Corporativa. Instituighes Financeiras.

Abstract: The relationship between empathy and Corporate Social Responsibility (CSR) in the financial sector
remains underexplored, although it is becoming increasingly relevant amid growing pressures for sustainable and
prosocial organizational practices. This study aims to analyse managers’ perceptions and eperiences regarding
the importance of empathy in decision-making related to CSR in financial institutions. The theoretical framework
addresses the concepts of empathy, its application within organizations, and its inflience on decision-making, as
well as the foundations of CSR. This is a qualitative, interpretivist study conducted with managers in the financial
sector who hold leadership positions and directly influence CSR-related decisions. Data were collected through
semi-structured interviews and analysis of public institutional documents. The data were transcribed with the
support of Microsoft Teams and analysed using content analysis techniques, supported by Atlas. Tl software. The
findings indicate that empathy plays a significant role in the formulation and implementation of CSR, contributing
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to the balance hetween financial objectives and socio-environmental impacts. Organizational practices such as
training and inclusive policies were found to foster the incorporation of empathy, enhancing the effectiveness of
CSR initiatives. However, challenges such as short-term performance pressures and cultural barriers still limit its
application. The study concludes that empathy represents a competitive advantage, strengthening employee
engagement, organizational reputation, and the creation of sustainable value.

Keywords: Empathy. Corporate Social Responsibility. Financial Institutions.

Resumen: La relacion entre la empatia yla Responsabilidad Social Corporativa (RSC) en el sector financiero adn
es poco explorada, aunque se wuelve cada vez més relevante ante las crecientes presiones por practicas
organizacionales sostenibles y prosociales. Este estudio tiene como objetivo analizar las percepciones y
experiencias de los directivos sobre la importancia de la empatia en la toma de decisiones relacionadas con la RSC
en instituciones financieras. El marco tedrico aborda los conceptos de empatia, su aplicacién en las organizaciones
y su influencia en la toma de decisiones, asi como los fundamentos de la RSC. Se trata de una investigacion
cualitativa, de enfoque interpretativista, realizada con directivos del sector financiero que ocupan cargos de
liderazgo y que influyen directamente en las decisiones relacionadas con la RSC. La recoleccion de datos se llevd
a cabo mediante entrevistas semiestructuradas y el analisis de documentos publicos de las instituciones. Los datos
fueron transcritos con el apoyo de Microsoft Teams y analizados mediante la técnica de analisis de contenido, con
el soporte del software Atlas.TI. Los resultados indican que la empatia desempefia un papel relevante en la
formulacion e implementacion de la RSC, contribuyendo al equilibrio entre los objetivos financieros y los impactos
socioambientales. Se observd que practicas organizacionales como capacitaciones y politicas inclusivas favorecen
la incorporacion de la empatia, haciendo que las iniciativas de RSC sean méas efectivas. No obstante, desafios como
las presiones por resultados a corto plazo y las barreras culturales ain limitan su aplicacion. Se concluye que la
empatia representa una ventaja competitiva, fortaleciendo el compromiso de los colaboradores, la reputacion
organizacional y la generacién de valor sostenible.

Palabrasclave: Empatia. Responsabilidad Social Corporativa. Instituciones Financieras.

Introducéo

O conceito de responsabilidade social e empatia no setor financeiro tem ganhado
destaque diante das pressdes para a sustentabilidade corporativa (Burch et al., 2016; Chourou
et al., 2021; Du et al., 2023; Villamor & Wallace, 2024). Este estudo investiga a relagcdo entre
empatia e responsabilidade social corporativa (RSC), analisando como gestores empaticos
influenciam decisdes organizacionais.

Ao posicionar a empatia como um elo entre valores humanos e decisdes corporativas,
este estudo investiga a relacdo entre comportamentos pré-sociais, mas também fornece insights
sobre como gestores empaticos podem influenciar a cultura organizacional, promovendo uma
maior integracdo com a Responsabilidade Social Corporativa (RSC). Embora pesquisas sobre
empatia tenham surgido nas décadas de 1950 e 1960 (Tobolski & Kerr, 1952), foi a partir dos
anos 2000, com o crescente interesse na inteligencia emocional, que o tema ganhou maior
relevancia em diversas areas (Burch et al., 2016, P.171).

A empatia, como apontado por Chourou et al. (2021), esta positivamente associada a
RSC global, destacando-se como um preditor de comportamentos pro-sociais e proé-ambientais.

O conceito de empatia evoluiu, mas no ambiente empresarial, € amplamente reconhecido
como 0 processo de sentir ou compreender as emo¢des do outro. Também é um componente
efetivo das interacbes sociais e possui relevancia significativa para o funcionamento
organizacional e é composta por elementos afetivos e cognitivos (Burch et al., 2016; Decety &
Jackson, 2004; Decety & Meyer, 2008). A empatia facilita, interacdes eficazes com o ambiente,
influenciando positivamente a cooperacdo, a ajuda mitua e a construcdo de interacdes benéficas
(Carminati, 2021; Preston, 2013). Para outros, aempatia contribui para a seguranga psicoldgica
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necessaria de trocas abertas de informacGes, promovendo a colaboracdo e a cooperacdo
construtiva (Meyer et al., 2016; Scott et al., 2010). O processamento de decisdes morais é
influenciado pela interacdo entre sistemas cognitivos e emocionais, nos quais a empatia
desempenha um papel importante (Tan et al., 2023).

A competitividade e a complexidade dos mercados globais exigem decisdes estratégicas
equilibradas, levando as organizacfes a reconsiderarem a empatia como um fator essencial no
sucesso organizacional (Ran et al., 2021). Antes negligenciada, a empatia € hoje reconhecida
como uma habilidade fundamental para compreender e compartilhar experiéncias, mesmo de
forma indireta (Decety & Cowell, 2014).

A empatia influencia diversos niveis organizacionais, do individual ao coletivo (Burch
et al., 2016), tornando sua investigacdo essencial para avaliar e aprimorar estratégias de RSC.
Isso permite identificar desafios e oportunidades na implementacdo de préaticas sustentaveis,
considerando cultura e diferencas sociais (Villamor & Wallace, 2024).

A RSC é orientada por valores, mas ainda ha lacunas sobre quais tipos e como moldam
as relacbes entre os stakeholders (Villamor & Wallace, 2024). Estudos apontam que a
implementacdo eficaz da RSC pode gerar beneficios tangiveis para o valor e a imagem
empresarial (Ribeiro & Sampaio, 2023; He & Kim, 2021; Silveira & Petrini, 2018).

A empatia é fundamental para equilibrar interesses econdmicos, sociais e ambientais
nas decisdes corporativas. Investigar sua influéncia na RSC pode gerar insights para estratégias
mais sustentaveis e ajudar empresas a superar barreiras na cultura organizacional. Este estudo
busca contribuir tanto para a literatura académica quanto para a adogdo de praticas empresariais
mais éticas e alinhadas as demandas contemporaneas.

O estudo busca contribuir para a literatura académica e a adocéo de praticas empresariais
mais éticas e sustentdveis. O objetivo é analisar como a empatia, na percepgéo e experiéncia
dos gestores, influencia a promo¢do da RSC em instituicdes financeiras.

Elementos Tedricos da Pesquisa
Conceituacio de Empatia

A empatia € uma capacidade multidimensional que envolve componentes cognitivos e
afetivos, permitindo compreender e responder as emoc¢des dos outros (Burch et al., 2016;
Decety & Meyer, 2008). Além da compreensdo emocional, pode motivar agdes prd-sociais,
sendo relevante para contextos organizacionais.

Originalmente associada ao conceito de Einflihlung, a empatia evoluiu para um
constructo amplamente utilizado em estudos organizacionais, sendo definida como um processo
que envolve percepcao, compreensdo e resposta as emocdes alheias (Riess, 2017).

No ambiente corporativo, a empatia contribui para relacGes interpessoais mais eficazes,
cooperacdo e construcdo de confianca, influenciando diretamente préaticas organizacionais e
decisBes estratégicas.

A empatia desempenha um papel interpessoal e social critico, permitindo o
compartilhamento de experiéncias, necessidades e desejos entre 0s individuos e fornecendo
uma ponte emocional que promove o comportamento pré-social (Burch et al., 2016; Chourou
etal, 2021; Du et al., 2023; Villamor & Wallace, 2024). Esta capacidade requer uma interacéo
requintada de redes neurais e permite-nos perceber as emog6es dos outros, ressoar com elas
emocional e cognitivamente, compreender a perspectiva dos outros e distinguir entre as nossas
préprias emocdes e as dos outros (Riess, 2017).

O conceito de empatia, sempre manteve em sua esséncia a alusdo a capacidade de
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compreender e compartilhar os sentimentos de outra pessoa, a ideia de empatia, que envolve
tanto componentes cognitivos, que é entender 0 que a outra pessoa esta sentindo, quanto
emocionais, que é sentir junto com a outra pessoa, é amplamente discutida Sampaio, Camino,
& Roazzi, 2009; Decety & Lamm, 2006).

O conceito de empatia originou-se com Robert Vischer (1873) no campo da estética, a
partir do termo alemdo “"Einfiihlung”, que significa "sentir dentro”. Edward Bradford Titchener
(1909) o traduziu para o inglés como “empathy”, descrevendo a capacidade de sentir o que
outra pessoa sente (Mallgrave & lkonomou, 1994; Stueber, 2006).

Para Riess (2017) a empatia é uma capacidade complexa que permite aos individuos
compreenderem e sentir os estados emocionais dos outros, resultando em comportamento
compassivo. A empatia requer capacidades cognitivas, emocionais, comportamentais e morais
para compreender e responder ao sofrimento dos outros. Autores como Eisenberg (1987)
menciona a dimensdo afetiva-cognitiva-motivacional da empatia, que inclui a compaixdo e a
preocupacao pro-social como componentes fundamentais da empatia compassiva.

A resposta é mais do que comunicar que VOCE estd engajado no processo empatico; € ser
compelido a agir de uma forma que ressoe nos outros individuos e isso é chamado de empatia
compassiva ou preocupacdo empatica conforme Zaki! (2020 apud Dolamore et al., 2021).

Paul Ekman (2004), descreve a empatia compassiva como a capacidade de ndo apenas
compreender e compartilhar os sentimentos de outra pessoa, mas também de ser movido a
ajudar efetivamente. Em outra contribuicdo, Ekman (2017) enfatiza que, enquanto a empatia
cognitiva e emocional é importante, a empatia compassiva € crucial para promover acdes
altruistas e ajudar verdadeiramente aqueles em necessidade.

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

A definicdo contemporanea de empatia, assim como mostram estudos, como os de
Burch et al. (2016) é a capacidade de reconhecer, compreender e compartilhar os sentimentos
de outra pessoa, incluindo componentes cognitivos como o entendimento e, emocionais, como
compartilhamento, frequentemente associados a motivacdo para agir de maneira compassiva
(Burch et al., 2016; Lourenco et al., 2022).

Com base nestes autores, 0 termo empatia € compreendido neste artigo como ‘“um
processo mental (afetivo e cognitivo) que (1) envolve sentir ou conhecer as emogdes dos outros
e que (2) motiva acGes comportamentais pro-sociais (Derksen, Bensing, & Lagro-Janssen,
2013; Soares, 2006; Zaki, 2014) (3) com base no contexto social e organizacional” (Burch et
al., 2016, p. 172). Nos estudos recentes, dos quais pode-se citar Burch, etal. (2016); Decety &
Jackson (2004); Decety & Meyer (2008); Dziobek et al. (2008); Villamor & Wallace (2024);
Lourengo et al. (2022), as dimensdes da empatia aparecem geralmente divididas em trés
principais categorias: (1) empatia cognitiva, empatia emocional ou afetiva, (2) que motiva acdes
pré-sociais. (3) com base no contexto social e organizacional. Destacando assim a importancia
da empatia, por exemplo, para as acdes de Responsabilidade Social Corporativa.

InvestigagcOes recentes mostraram que é mais provavel que um individuo possa aprender
ou melhorar a empatia cognitiva, enquanto a empatia afetiva permanece mais estavel e é um
processo parecido com um traco (Burch et al.,, 2016, p. 174). Estudos recentes (Clark et al.,
2019; Tang et al.,, 2021; Dolamore et al.,, 2021; Lajante et al., 2023; Andrade, 2024; Kaiser,
2024) encontraram indicativos de que a preocupacdo empatica atua como um motivador

1 Zaki, J. (2020). A guerra pela bondade: Construindo empatia em um mundo fraturado (edigdo ilustrada). Nova
York: Broadway Books
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altruista, e ndo egoista, para ajudar os outros em situacdes de ajuda custosa. Empatizar com o0s
outros também resulta no compartilhamento de emocdes semelhantes.

Estudos (Hoffman, 2000; Goleman, 1995; Baron-Cohen, 2011; Eisenberg, 1987)
mostram que essas dimensdes ndo atuam isoladamente, mas interagem para fornecer uma
compreensdo mais ampla da empatia e de suas implicacdes interpessoais.

A construgdo de relacionamentos interpessoais eficazes € essencial para o
desenvolvimento individual e o bem-estar coletivo. Villamor e Wallace (2024) destacam a
importancia da RSC no setor florestal para o desenvolvimento sustentavel, indo além do
cumprimento legal ao integrar preocupacdes ambientais e sociais nas operages empresariais.

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

A integragdo da empatia nas préaticas organizacionais favorece um ambiente inclusivo e
colaborativo, promovendo o desenvolvimento sustentavel e conferindo vantagem competitiva
as empresas (Villamor e Wallace, 2024). Empatia e RSC sdo conceitos interligados que
impulsionam 0 bem-estar social e o sucesso organizacional.

Empatia nas Organizac6es

As pessoas sentem empatia por organizagdes quando as percebem através de seus
membros ou como um grupo humano (Tang & Gray, 2021). Esse efeito € mediado pelo
antropomorfismo, ou seja, quanto mais humana uma organizacdo parece, maior a empatia que
desperta.

A crescente complexidade exige que lideres tornem as organizagbes mais ageis para
manter a competitividade (Linvill & Onosu, 2023). Nesse cenario, a conexdo humana entre
empresas, clientes e funcionarios é essencial (Andrade, 2023). Como destaca Clark et al. (2019),
o trabalho diario é essencialmente social, demandando compreensdo dos estados mentais,
vivéncia afetiva compartilnada e empatia.

Dolamore et al. (2021) enfatizam que a empatia deve ser uma mentalidade que permeia
a comunicacdo organizacional, abrangendo dimensdes cognitivas, afetivas e compassivas.
Andrade (2023) reforca que, além de um valor, a empatia € uma estratégia essencial para aléem
das abordagens tradicionais. Ahsan (2023) destaca que lideres empéaticos promovem
cooperacdo ao ouvir ativamente e responder as preocupacfes das partes interessadas. Clark et
al. (2019) apontam que compreender a empatia melhora comportamentos pro-sociais e a
eficacia organizacional.

Wiseman (2022) destaca que a empatia ndo € apenas uma habilidade de
desenvolvimento, mas uma exigéncia profissional essencial, sendo considerada crucial por 84%
dos CEOs para melhorar a experiéncia no atendimento ao cliente. Clark, Robertson e Young
(2019) apontam que a forma como as organizagdes se apresenta influencia a empatia recebida,
especialmente ao valorizar seus membros. Dolamore et al. (2021) ressaltam que a empatia
aprimora as interagbes organizacionais, permitindo respostas mais humanas em momentos de
crise.

Embora a empatia seja valorizada pelas organizagdes, ainda ndo ha consenso sobre sua
definicdo, mensuracdo e aplicagdo na pesquisa organizacional (Clark et al., 2019). Lajante et
al. (2023) destacam a falta de estudos sobre treinamentos em empatia em setores como Servicos
e negocios. Tang e Gray (2021) sugerem que enquadrar organizagdes como grupos, em vez de
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entidades Unicas, aumenta a empatia, apoiando-se em pesquisas que mostram maior
preocupacdo com individuos do que com grupos (Slovic, 2007; Small & Loewenstein, 2003) e
maior predisposicdo para ajudar quando ha um beneficidrio identificdvel (Kogut & Ritov,
2005). Assim, a empatia pode fortalecer interacdes organizacionais, facilitando comunicacéo e
percepc¢do das respostas empresariais (Dolamore et al., 2021).

Burch et al. (2016) desenvolveram um modelo multinivel para compreender a empatia
no contexto organizacional, estruturando sua influéncia do nivel individual ao organizacional.
Além de revisar a literatura, o modelo oferece uma base para pesquisas e gestdo, auxiliando na
aplicacdo da empatia para fortalecer interagcdes e impulsionar o sucesso empresarial. Ao integrar
0s cinco niveis de analise, os autores pioneiramente forneceram um referencial para futuras
pesquisas.

Empatia e Tomada de Deciséo

A empatia facilita interacdes eficazes (Carminati, 2021), influencia a tomada de decisao
moral por sistemas cognitivos e emocionais (Tan et al,, 2023) e promove cooperagéo e ajuda
matua (Preston, 2013). Além disso, cria seguranca psicologica para trocas abertas de
informacbes (Meyer et al., 2016) e fortalece a cooperagdo construtiva ao reconhecer emocoes
alheias (Scott etal., 2010).

Para, Ran et al. (2021), as corporacdes sdo mestres em analise quantitativa, mas
raramente prestam atencdo aos elementos comportamentais do sucesso organizacional. Uma
das habilidades fundamentais para navegar neste meio, é a empatia: a capacidade de
compartilhar e entender as experiéncias dos outros indiretamente (Decety & Cowell, 2014). Na
literatura de negdcios e gestdo, a empatia assumiu importancia crescente como um elemento
central para a lideranca, melhorando estratégias de marketing, filantropia corporativa, criando
conectividade organizacional e como uma estratégia para prevenir erros gerenciais (Ohreen,
2022).

Xiao (2021) destaca a influéncia da preferéncia comportamental dos tomadores de
decisdo em atividades sociais. Pohling et al. (2016) enfatizam que a empatia cognitiva amplia
a consciéncia e fortalece a cognicdo moral. Ohreen (2022) define a empatia como a
identificacdo imaginativa com pensamentos e emocOes alheias, favorecendo conexdes
organizacionais e um ambiente de negdcios mais ético, mas questiona a suficiéncia datomada
de perspectiva como ferramenta de gestao.

Ja para outros autores, a empatia pode ser uma ferramenta poderosa para promover
comportamentos pro-sociais, melhorar o ambiente organizacional e aumentar a coeséo social
(Muller et al., 2014; Ohreen, 2022; Pohling et al., 2016; Ran et al., 2021; Xiao et al., 2021).
Ran et al. (2021) destacam que a inteligéncia emocional, incluindo a empatia, contribui para
decisGes mais éticas e centradas nas pessoas, fortalecendo a cultura organizacional. Pohling et
al. (2016) ressaltam que a empatia afetiva, aliada a valores pessoais, é essencial para a
competéncia ética, influenciando a tomada de decisBes e a promogdo de préaticas
organizacionais mais justas.

Zhang, Yu e Mai (2020) analisaram o impacto da emogdo e da empatia nas decisdes
pro-sociais, concluindo que a tristeza aumenta a disposicdo para ajudar mais do que a raiva.
Aléem disso, individuos com alta empatia demonstraram maior propensdo a comportamentos
pré-sociais, destacando esses fatores como motivadores essenciais.

Muller, Pfarrer e Little (2014) propdem a teoria da empatia coletiva, destacando seu
papel na filantropia corporativa. Argumentam que a empatia coletiva impulsiona doagdes e
comportamentos pro-sociais, fortalecendo a cultura de responsabilidade social nas empresas.
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Cameron et al. (2019) reforcam essa ideia, mostrando que a empatia influencia decisGes em
redes sociais, promovendo cooperacdo e incluséo.

Nasello et al. (2023) analisam a relagdo entre empatia e tomada de decisdo moral,
baseando-se em Decety e Cowell (2014) para dividi-la em trés dominios: compartilhame nto
afetivo, preocupacdo empatica e tomada de perspectiva. Eles destacam que a empatia afetiva
influencia a atengdo e as decisdes, especialmente em relagdo a individuos identificAveis.
Pessoas com alta empatia afetiva sentem emocdes mais intensas e tendem a evitar analises de
custo-beneficio, enquanto aquelas com baixa empatia seguem um raciocinio mais cognitivo.

Ohreen (2022) destaca a empatia como uma ferramenta de gestdo capaz de melhorar o
desempenho organizacional, a satisfacdo do cliente e a colaboracdo no ambiente de trabalho.
No entanto, ele alerta para a necessidade de uma analise equilibrada, evitando 0 uso excessivo
ou a dependéncia da empatia. Da mesma forma, Khalid e Dickert (2022) apresentam uma visao
critica, argumentando que aempatia pode ser parcial e favorecer apenas individuos pertencentes
ao "in-group”, o que pode reforcar divisdes sociais e preconceitos.

Decety (2021) destaca a empatia como um aspecto central da humanidade e uma
motivacdo para a preocupacdo com 0S outros, mas ressalta sua complexidade. Embora
impulsione comportamentos prd-sociais, pode ndo ser um guia confidvel para decisbes morais,
pois é influenciada por contextos sociais e vieses cognitivos, favorecendo certos grupos em
detrimento de principios de justica.

Alguns autores (Batson, 1991; Eisenberg et al., 1987; Decety & Jackson, 2004; Decety
& Meyer, 2008) argumentam que a empatia cognitiva pode ser desenvolvida, permitindo a
tomada de perspectiva além das conexdes emocionais com o "in-group”. Essa capacidade
amplia a compreensdo sobre o "out-group", ajudando a superar preconceitos e promover
inclusdo. O debate entre autores que veem a empatia como benéfica e aqueles que a criticam
baseia-se em suas percepcdes sobre suas limitagdes e impacto na inclusdo social e na tomada
de decisdo moral.

Gestdo Da Responsabilidade Social Corporativa

A RSC é uma forma de autorregulacdo integrada ao modelo de negdcio, visando
contribuir para fins sociais. Aloui e Jebsi (2022) destacam que, historicamente, a RSC tem sido
um foco estratégico, especialmente para grandes empresas, buscando alinhar objetivos
econdmicos as necessidades das comunidades onde atuam. O termo corporativo ao inves de
empresarial esta sendo empregado em razdo da sua amplitude, com base nos estudos conceituais
de Drucker (2007), que estabelece adiferenciacdo daadministracdo na estrutura organizacional
e conceitua empresa e corporagao?.

A RSC ndo se limita ao impacto ambiental e econdmico das acdes empresariais, mas
integra preocupagdes sociais e ambientais as operacdes e interacbes com stakeholders. Vai além
do cumprimento legal, representando um compromisso voluntario para melhorar a comunidade
e 0 ambiente. Autores classicos como Carroll (1979), Davis (1973), Sethi (1975), Freeman
(1984) e Bowen (1953) estabeleceram as bases para a compreensdo moderna da
responsabilidade social, especialmente no setor financeiro.

Porém, muito tem contribuido para o esclarecimento do conceito aplicado, Story et al.
(2016) destacam a relagcdo entre a RSC e a atratividade organizacional, especialmente na gestdo
de talentos. Os autores argumentam que praticas eficazes de RSC ndo apenas geram impacto

2 0 autorexplica corporagio, como uma entidade legal mais abrangente que permite a protec&o dos ativos
pessoais dos proprietarios, algo que ndo é necessariamente aplicivel a outras formas de empresas.
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positivo na sociedade e no meio ambiente, mas também tornam as organizacbes mais atraentes
para profissionais qualificados.

Story et al. (2016) definem a RSC como uma forma de autorregulagdo empresarial
integrada ao modelo de negdcio, voltada para objetivos sociais, ambientais e econdémicos. Além
de gerar beneficios sociais e ambientais, a RSC melhora a percepc¢do da empresa, tornando-a
mais atraente para talentos qualificados (Story et al., 2016, p. 488).

Carrasco e Vilchez (2022) analisam como as caracteristicas organizacionais influenciam
a adocdo da RSC, destacando que empresas com reputacdo corporativa positiva sdo mais
propensas a sinalizar préticas de responsabilidade social. Segundo os autores, atuar em setores
altamente poluentes, ter estrutura acionaria dispersa e manter uma boa reputacdo esta associado
a um maior compromisso com a RSC (Carrasco & Vilchez, 2022, p. 104).

Pinheiro et al. (2022), também contribui com o tema quando analisa o impacto da
estrutura de propriedade na adocdo de praticas de RSC em instituicbes financeiras brasileiras.
O estudo revela que empresas com controle acionario estrangeiro tendem aadotar mais praticas
de RSC e de CB?, DTD* e TSS®" (Pinheiro et al., 2022, p.665).

Esses estudos evidenciam que a RSC vai além do cumprimento legal, sendo uma
estratégia proativa para impactar positivamente a comunidade e o ambiente. Além disso,
demonstram seu papel na gestdo de talentos e na construgdo de uma imagem corporativa
positiva. Aguinis e Glavas (2012) a tratam como um fendmeno multissetorial, envolvendo
individuos, organizacbes e sociedades.

Instituicbes Financeiras E Empatia Na Gestdo De RSC

O conceito de instituicdo financeira é amplo e de facil compreensdo, referindo-se a
empresas que oferecem servicos financeiros, como bancos, cooperativas de crédito,
seguradoras, corretoras e fundos de investimento. Seu papel econémico € facilitar a circulagcdo
de capital, diferenciando-se de outras corporacdes por gerenciar diretamente 0S recursos
monetarios dos clientes (Banco Central, 2023).

A RSC em instituicbes financeiras implica atuar de forma ética, equilibrando a
maximizacdo de lucros com a contribuicdo para o bem-estar econbmico, social e ambiental.
Essas instituicdes devem integrar preocupacdes sociais e ambientais as suas operagdes e
interacdes com stakeholders. Mattila e Hanks (2012) descobriram que, em cenarios de RSC, a
busca por status interage com a empatia e a proximidade da causa, influenciando o
comportamento de doagéo dos clientes.

Mattila e Hanks (2012, p. 667) identificaram que individuos em busca de status
demonstram mais comportamentos pro-sociais quando a causa é nacional, especialmente se
sentem empatia por ela. Sua pesquisa sugere que campanhas de RSC em instituicdes financeiras
sdo mais eficazes quando utilizam a empatia dos clientes e direcionam acbes para causas
alinhadas ao status social. Assim, a empatia, ao promover a compreensdo e compartilhame nto
de sentimentos, fortalece oengajamento e o apoio dos clientes (Mattila & Hanks, 2012, p. 671).
Os gestores passaram a compreender melhor as expectativas de clientes, funcionarios,
comunidades e do meio ambiente. Du et al. (2023, p. 8) destacam que "a empatia demonstrada

3 CB - Cédigo de Boas Praticas: Referente a um conjunto de diretrizes ou normas que uma empresa segue para
assegurarboas préaticas de governancga corporativa e responsabilidade social.

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

5 TSS - Transparéncia e Sustentabilidade Social: Envolve praticas de transparéncianas operagdes da empresa e o
compromisso com a sustentabilidade social, garantindo que as atividades da empresa tenham um impacto positivo
na sociedade.
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pelos CEOs caritativos 0s leva a adotar praticas mais amigas dos funcionarios"”, reforcando a
importancia de lideres empaticos para uma cultura corporativa responsavel. Frare et al. (2024)
apontam que os colaboradores sdo stakeholders essenciais, contribuindo para a vantagem
competitiva e a sustentabilidade a longo prazo, além de transmitir a missdo, os valores e as
praticas de RSC aos demais publicos.

Du et al. (2023) analisaram o impacto das doacGes pessoais dos CEOs nas politicas
corporativas, concluindo que CEOs caritativos tendem a adotar politicas mais favoraveis aos
funcionarios, evidenciando a influéncia da empatia na implementacdo da RSC.

De forma geral, as pesquisas mostram que a integracdo da empatia na gestdo da RSC
em instituicGes financeiras fortalece a reputacdo, melhora o ambiente de trabalho e fortalece as
relacbes com stakeholders. A empatia é considerada essencial para o sucesso das praticas de
RSC, reforcando a necessidade de lideres e gestores empaticos para gerar um impacto social
positivo.

Elementos Metodoldgicos da Pesquisa

Esta pesquisa adota uma abordagem qualitativa (Burrell & Morgan, 1979; Creswell et
al., 2007; Merriam, 2009), com um estudo de casos multiplos e perspectiva interpretativista
(Gill, 2015; Stake, 2006; Yin, 2005). O foco est4 nas percepcdes e narrativas dos participantes
sobre RSC e sustentabilidade.

A amostragem foi intencional (Gil, 2015), selecionando quatro gestores de instituic6es
financeiras com pelo menos cinco anos de experiéncia em lideranca. Os participantes foram
identificados via relatorios publicos de sustentabilidade e convidados pelo LinkedIn e e-mail
corporativo. Para preservar o sigilo, receberam nomes ficticios inspirados em pedras preciosas.

Os dados foram coletados por meio de entrevistas semiestruturadas realizadas
virtualmente via Teams, complementadas por observacao e analise de relatorios institucionais
e midias especializadas (Merriam, 2009; Creswell, 2007).

A andlise de conteudo seguiu dois ciclos de codificacdo (Saldand, 2010) no software
Atlas.ti. O primeiro organizou categorias com base no roteiro de entrevistas; o segundo
aprofundou padrdes relacionados a RSC e ainfluéncia da empatia nas decisdes organizacionais.
A triangulacdo dos dados (Stake, 2006) reforcou a credibilidade do estudo.

Medidas éticas seguiram as diretrizes de Cooper & Schindler (2016), garantindo a
confidencialidade dos participantes e incentivando a participagéo sincera.

A perspectiva do Triple Bottom Line (TBL), proposta por John Elkington, amplia a
logica tradicional de desempenho organizacional ao incorporar, de forma integrada, os pilares
econdmico, social e ambiental. Nesse contexto, a Responsabilidade Social Corporativa (RSC)
pode ser compreendida como um mecanismo de operacionalizacdo desses trés dominios, ao
alinhar estratégias empresariais a geracdo de valor ndo apenas financeiro, mas também social e
ambiental (Carroll, 1979; Freeman, 1984).

A integracdo entre esses pilares exige das organizagdes uma capacidade continua de
equilibrar interesses frequentemente conflitantes, especialmente em contextos de alta pressao
por resultados econdmicos. E nesse ponto que a empatia emerge como um elemento central, ao
permitir que gestores considerem de forma mais ampla os impactos de suas decisbes sobre
diferentes stakeholders. Assim, aempatia contribui paraa internalizagdo dos principios do TBL,
orientando decisGes que promovem simultaneamente desempenho econdmico sustentavel,
impacto social positivo e responsabilidade ambiental.

Dessa forma, ao atuar como um mecanismo relacional e cognitivo, a empatia fortalece
a articulacdo entre a RSC e o Triple Bottom Line, ampliando a capacidade das organizaces de
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gerar valor compartilhado e sustentado no longo prazo.

Apresentacdo e Discussao dos Resultados

Apresentacdo Dos Participantes E Panorama Sobre As Praticas De RSC Nas Instituicdes
Financeiras

Os participantes da pesquisa sdo gestores financeiros em posicdes de lideranca,
influenciando decisGes sobre Responsabilidade Social Corporativa (RSC). Comidades entre 35
e 55 anos, possuem formacdo em areas como Direito, Financas e Administracdo, além de
especializagdes em sustentabilidade e governanca corporativa. Com 12 a 20 anos de experiéncia
no setor, migraram para a RSC em diferentes momentos da carreira, impulsionados pelo
impacto das instituicbes financeiras na sociedade. Atualmente, lideram iniciativas de ESG,
engajamento com stakeholders e gestdo de projetos, acumulando de 8 a 10 anos na area. A
diversidade de perfis enriquece a andlise sobre empatia e responsabilidade social no setor.

As principais instituices financeiras do Brasil tém avancado na adocdo de préaticas
ESG, evidenciado por sua presenca em rankings como o Indice Dow Jones de Sustentabilidade
(DJSI) e pelo cumprimento de normativas do Banco Central (Ozdrio, 2024; Banco Central,
2025). O Banco Central foi pioneiro na criagdo de diretrizes para a Responsabilidade
Socioambiental com a Resolucdo n® 4.327/2014 (Anuério Integridade ESG, 2024). AEm de
atender as exigéncias regulatorias, os bancos implementam iniciativas que geram valor social e
ambiental, demonstrando um compromisso crescente com a sustentabilidade no setor
financeiro.

Gestéo da Responsabilidade Social Corporativa

A empatia estd positivamente associada a RSC e a seus componentes sociais e
ambientais, sendo um preditor de comportamentos prd-sociais e pro-ambientais (Chourou et
al., 2021). Aguinis e Glavas (2012) reforcam que a RSC envolve individuos, organizagdes e
sociedades, destacando preditores reativos e proativos. Os autores enfatizam 0s mecanismos
psicologicos que impulsionam a RSC, como emocgdes e valores, destacando a empatia como
um fator essencial na adocdo de iniciativas socialmente responsaveis.

A Responsabilidade Social Corporativa (RSC) é uma forma de autorregulacdo integrada
ao modelo de negocio, visando impactos sociais, ambientais e econdmicos. Além de cumprir
leis, representa um compromisso voluntario das empresas com a comunidade e o meio ambiente
(Carroll, 1979; Davis, 1973; Sethi, 1975; Freeman, 1984; Bowen, 1953).

Durante as entrevistas, o0s participantes definram a RSC no contexto de suas
organizacdes. Para Jade, trata-se de uma estratégia continua, que vai aléem de a¢des pontuais ou
iniciativas de marketing. Esse relato evidencia a visdo de que a RSC deve ser incorporada a
cultura organizacional, alinhando-se aos principios de governanca e sustentabilidade.

Além disso, as organizacbes onde os entrevistados atuam se destacam em rankings
renomados de RSC, como o Indice Dow Jones de Sustentabilidade e o Anuério Integridade
ESG. Jade enfatizou, com entusiasmo, que "a motivacdo em adotar praticas de RSC vem de um
compromisso genuino com um futuro sustentavel e com a ética nos negdcios™. Essa perspectiva
corrobora os achados de Carrasco e Vilchez (2022), que investigaram como as caracteristicas
organizacionais influenciam a adocdo de praticas de RSC, destacando que empresas com uma
reputacdo corporativa positiva tendem a sinalizar um maior compromisso com a
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responsabilidade social.

A RSC pelos stakeholders reflete uma visdo ampliada e estratégica. O entrevistado
Topézio destaca que, no contexto em que atua, “vai além do cumprimento de obrigagdes legais;
trata-se de gerar valor para a sociedade enquanto promovemos praticas éticas e sustentaveis”.
Essa perspectiva reforca a importdncia de uma abordagem que considere ndo apenas 0S
resultados financeiros, mas também os impactos sociais e ambientais das atividades
empresariais.

Nesse cenario, a escuta ativa dos stakeholders torna-se essencial para identificar e
priorizar temas materiais que orientem as agdes de sustentabilidade. De acordo com o relatorio
de sustentabilidade de uma das instituicGes financeiras analisadas, o processo de materialidade
envolveu "liderancas internas, clientes, acionistas, investidores, analistas de mercado, cadeia de
fornecedores, entidades especializadas em sustentabilidade (como agéncias de rating ESG e
indices de sustentabilidade corporativa), representantes da sociedade civil e consultorias
especializadas”. Essa ampla consulta permitiu ndo apenas avaliar 0s riscos associados aos temas
materiais sob critérios de severidade, escopo e probabilidade de ocorréncia, mas também
integrar esses riscos aos procedimentos globais de gestdo (Relatério de Sustentabilidade Caixa
Econbmica Federal, 2023).

Essa abordagem evidencia a interdependéncia entre RSC, praticas de governanca e o
didlogo constante com os stakeholders, reforcando a visdo de que sustentabilidade é um pilar
estratégico para gerar valor compartilhado.

Segundo Aloui e Jebsi (2022), a RSC sempre foi um foco estratégico das grandes
empresas, visando alinhar objetivos econdmicos as necessidades das comunidades onde atuam.
Alem da competitividade e da imagem corporativa, a geracdo de valor para stakeholders é uma
prioridade. A gestora Rubi reforca essa perspectiva, destacando que a RSC esta integrada a
esséncia da empresa, com a diretoria abrangendo tanto sustentabilidade quanto relacbes
institucionais, evidenciando sua relevancia estratégica.

Rubi destaca que, embora a RSC tenha sido explorada por beneficios reputacionais e
fiscais, sua incorporacdo “tornou-se essencial para a sustentabilidade dos negdcios diante das
novas exigéncias do mercado”. Além de fortalecer a imagem institucional, a RSC cria um
ambiente organizacional positivo e refor¢a o relacionamento com stakeholders. A empresa de
Topazio € referéncia em ESG, figurando entre as mais reconhecidas por suas praticas
socioambientais e transparéncia. Instituicdes financeiras também utilizam prémios e
certificacbes ambientais como métricas padronizadas de RSC (Carrasco & Vilchez, 2022).

Carrasco e Vilchez (2022) destacam que empresas com reputacdo positiva reforcam sua
RSC por meio da divulgacdo voluntaria de relatorios de sustentabilidade, promovendo
transparéncia e engajamento. Esse ponto é exemplificado por Topazio, que relata como sua
empresa supera resisténcias e comunica seu compromisso social por meio de “programas de
sensibilizacdo, treinamentos, demonstracdo de impactos positivos e politicas claras, reforcando
os beneficios da RSC para a empresa e seus stakeholders”.

Em sintese, a partir dos relatos dos entrevistados e da literatura pesquisada, verifica-se
que a RSC é amplamente reconhecida como uma pratica estratégica integrada as operagoes
empresariais. Seu objetivo vai alem do cumprimento de obrigacdes legais, buscando gerar valor
social, ambiental e econdmico de forma sustentavel.

A RSC fortalece a marca, atrai investidores e melhora a sustentabilidade financeira
(Yang, 2018). Alem disso, influencia a gestdo de talentos, tornando as empresas mais atrativas
para profissionais alinhados com valores socioambientais (Story et al., 2016; Frare et al., 2024).

Entre os desafios, destacam-se a dificuldade de integrar a RSC as operacfes diarias e a
resisténcia organizacional a mudanga. Por outro lado, oportunidades emergem em parcerias
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com startups e ONGs, na digitalizacdo e no uso de inteligéncia artificial para medir impactos.

A visdo estratégica da RSC se alinha a competitividade e ao fortalecimento das relagdes
institucionais (Lopez & Bejarano, 2022). As instituicOes financeiras brasileiras ampliam suas
acbes de RSC por meio da transformacdo digital, educacdo financeira e voluntariado
corporativo. Empresas como Itad, Caixa e Bradesco investem em praticas sustentaveis e
produtos financeiros alinhados a critérios ESG, reforcando o compromisso com os Objetivos
de Desenvolvimento Sustentavel (ODS).

Em sintese, a RSC se consolida como um pilar estratégico, impactando positivamente
organizagdes, sociedade e meio ambiente, conforme defendido por Aguinis & Glavas (2012).
Contudo, desafios como a mensuracdo de impacto e resisténcia cultural ainda precisam ser
superados para sua plena efetividade.

Empatia

Conforme discutidlo no referencial tedrico, a empatia é uma capacidade
multidimensional que envolve componentes cognitivos e afetivos (Burch et al., 2016; Decety
& Jackson, 2004). Nesta secdo, o foco recai sobre como essas dimensdes se manifestam na
prética organizacional a partir dos relatos dos gestores entrevistados. O estudo revela variagdes
na perspectiva sobre empatia conforme o nivel de anélise e discute desafios e oportunidades na
gestdo. A literatura destaca a empatia como essencial para interagfes sociais, promovendo
comportamentos pro-sociais, engajamento e cooperacdo organizacional (Burch et al., 2016;
Eisenberg & Miller, 1987; De Waal, 2008; Riess, 2017).

A empatia é uma capacidade complexa que envolve dimensdes cognitivas, emocionais,
comportamentais e morais, permitindo compreender e compartilnar emogdes, resultando em
acoes pro-sociais (Riess, 2017; Batson, 1991). No ambiente organizacional, a empatia combina
aspectos afetivos e cognitivos, influenciando agestéo e as interagfes corporativas (Burch etal.,
2016). Andlises de dados secundarios mostram que instituicbes financeiras como Itad Unibanco
e Santander incorporam a empatia em seus valores e praticas, destacando-a em codigos de
conduta, programas de diversidade e relatérios de sustentabilidade. Além disso, treinamentos
fortalecem sua aplicacdo na resolucdo de conflitos e na tomada de decisGes.

Os gestores apresentam diferentes percepcdes sobre a empatia. Topazio a define como
a capacidade de ouvir e compreender, gerando impacto positivo. Jade destaca a dificuldade de
considerar perspectivas opostas em conflitos, enquanto Rubi alerta para a confusdo entre
empatia e paternalismo, enfatizando a necessidade de equilibrio. Safira reforca que aempatia é
essencial para um ambiente de trabalho positivo e para o sucesso de iniciativas sociais.

A empatia nas organizagdes se manifesta tanto em iniciativas institucionais quanto em
experiéncias individuais. Rubi aponta sua subjetividade no ambiente corporativo, enguanto
Safira destaca seu impacto na construgdo de um ambiente positivo. No Bradesco, programas
educacionais e treinamentos integram a empatia ao cotidiano profissional. Jade ressalta sua
importancia para a confianga e colaboracéo, e Topazio destaca “seu desenvolvimento ao longo
da carreira”, evidenciando sua influéncia em diferentes niveis organizacionais.

A empatia cognitiva, essencial para a comunicagdo e negociacdo no ambiente
corporativo, permite compreender pensamentos e sentimentos sem necessariamente
compartilha-los. Topazio a vé como “uma habilidade estratégica que melhora relacdes e
decisdes empresariais”, enquanto Safira destaca seu papel na “confianca e colaboracdo”. No
entanto, desafios como equilibrar objetivos organizacionais e lidar com emogdes intensas
persistem. A empatia “varia conforme o contexto e pode ser mais dificil em situacbes de
conflito”, como aponta Jade. Rubi reforca sua natureza dindmica, influenciada por fatores
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individuais e situacionais.

A empatia afetiva, embora instintiva, é moldada por normas culturais e organizacionais.
Sinais ndo-verbais, como contato visual e tom de voz, impactam a percepcdo da empatia em
interacOes corporativas (Lajante et al., 2022). Topazio destaca o uso de gestos e tom calmo para
criar um ambiente seguro, enquanto Rubi enfatiza a leitura de expressfes faciais na gestdo da
equipe. Jade relata que sua empatia foi interpretada como invasiva, exigindo ajustes na
comunicacdo. Situacbes mal compreendidas, como suspeitas de favoritismo (Topazio) ou
protecdo excessiva (Rubi), reforcam a necessidade de equilibrio entre empatia e objetivos
organizacionais.

A empatia no trabalho varia conforme gatilhos situacionais, autorregulagdo e
predisposicdo individual (Burch et al., 2016). Jade transforma sua preocupacdo empatica em
acdo pratica, especialmente diante de injusticas. Topazio busca equilibrio entre empatia e
racionalidade para decisdes estratégicas, enquanto Rubi reconhece a importancia de considerar
0 impacto coletivo. Na tomada de perspectiva, 0s entrevistados destacam a necessidade de
validar emocGes sem perder objetividade. Jade adota uma abordagem racional para evitar
sobrecarga, Rubi aprende com experiéncias passadas e Topazio usa mindfulness e dialogo para
manter clareza nas decises.

A empatia se manifesta em diferentes niveis dentro das organizagGes. Nos niveis 1 e 2,
ela envolve processos internos e diferencas individuais na resposta empatica (Burch et al.,
2016). No nivel 3, influencia as relagdes interpessoais, como destaca Topazio, que ajusta
responsabilidades para apoiar colaboradores sem comprometer 0s processos. No nivel 4,
impacta grupos e equipes, moldando a lideranca e o desempenho coletivo de acordo com o0s
objetivos sociais do grupo.

Essa influéncia é percebida na pratica organizacional. Jade ressalta que a empatia
“fortalece a confianca e a colaboragdo, criando um ambiente harmonioso e engajado”, o que
reflete sua atuacdo no nivel 3, ao valorizar as interacfes interpessoais. Ja Topazio enfatiza que
um lider empatico “compreende as perspectivas da equipe, promovendo um ambiente mais
colaborativo e inovador”, alinhando-se ao nivel 4, onde a empatia impacta a dindmica dos
grupos e o desempenho organizacional.

A empatia € essencial para a comunicacdo eficaz e o fortalecimento dos lagos com as
partes interessadas. Lideres empaticos promovem a cooperacgao ao ouvir ativamente e responder
as preocupacdes dos envolvidos (Ahsan, 2023). O comportamento empatico é moldado pelo
grupo, que pode incentiva-lo ou desencoraja-lo, resultando emuma cultura organizacional mais
colaborativa (Burch etal., 2016).

Topazio destaca que “workshops e treinamentos em inteligencia emocional tém
melhorado a comunicacdo interna, 0 engajamento e a imagem da empresa no mercado”. Jade
complementa, afirmando que “a empatia fortalece os vinculos dentro da equipe, melhora a
motivacao e facilita a resolucdo de conflitos, criando um ambiente de trabalho mais respeitoso
e colaborativo™.

A globalizacdo e os avangos tecnologicos ampliaram a empatia além dos grupos
imediatos, influenciando a cultura organizacional e as decisdes (Khalid & Dickert, 2022; Burch
etal., 2016). Jade e Topazio destacam a empatia como um valor central na empresa, impactando
tanto clientes quanto colaboradores, especialmente em iniciativas como a flexibilizacdo de
crédito na pandemia.

Programas institucionais reforcam esse valor por meio de treinamentos, escuta ativa e
comunicagcdo ndo-violenta, criando um ambiente de confianga e engajamento (Jade, Safira).
Empresas como Itad, Banco do Brasil e Santander incorporam a empatia em suas politicas,
promovendo diversidade e bem-estar organizacional. Respondentes relatam praticas
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semelhantes, como treinamentos para gestores (Rubi), assisténcia psicolégica (Topazio) e
adaptacGes em projetos sociais (Safira), consolidando a empatia como ferramenta estratégica
para um ambiente organizacional mais inclusivo e produtivo.

A empatia no ambiente corporativo enfrenta desafios como a pressao por resultados
rapidos, a falta de tempo para interacdes significativas e as diferencas de estilo de trabalho, que
podem dificultar a compreensdo mdtua (Safira, Jade). Além disso, culturas organizacionais
altamente competitivas podem inibir comportamentos empaticos, enquanto barreiras culturais
e resisténcias internas fazem com que alguns vejam a empatia como secundaria ou sinal de
fraqueza (Topazio).

Jade destaca a ‘“dificuldade de priorizar momentos de reflexio em um ambiente
acelerado, especialmente em equipes de alta performance, onde o foco nos objetivos individuais
pode dificultar a construcdo de conexdes interpessoais”. No entanto, ha oportunidades para
fortalecer a empatia, como a criacdo de espacos para pausas e reflexes (Jade), a oferta de cursos
sobre empatia para todos 0s niveis organizacionais (Rubi) e treinamentos em escuta ativa e
inteligéncia emocional para minimizar preconceitos e fortalecer conexdes (Topazio).

Topézio vé a empatia como uma ferramenta estratégica para melhorar o desempenho
organizacional, pois contribui para a motivacdo dos funcionarios, fomenta solu¢des inovadoras
e fortalece o relacionamento com clientes.

Interseccdo entre Empatia, RSC e Tomada de Decisdo

Com base nas evidéncias empiricas, observa-se que aempatia atua como um mecanis mo
mediador na integracdo entre Responsabilidade Social Corporativa e tomada de deciséo,
especialmente na conciliacdo entre demandas econdmicas, sociais e ambientais.

A empatia influencia a tomada de decisdo organizacional, promovendo um ambiente
mais inclusivo e colaborativo. Estudos como os de Batson et al. (1997) e De Waal & Suchak
(2010) destacam seu papel pro-social na ajuda ao proximo, enquanto as entrevistas revelam que
0s gestores a consideram essencial para decisdes mais equilibradas, favorecendo a comunicacéao
transparente e politicas que conciliam interesses individuais e organizacionais.

Topazio ilustra essa aplicacdo ao relatar que sua empresa “prioriza a escuta ativa e 0
suporte emocional durante reestruturaces internas, reforcando a confianca e o0 engajamento ”.
No entanto, reconhece que a empatia excessiva pode comprometer a objetividade, alinhando -
se as criticas de Ohreen (2021) e Decety (2021) sobre a influéncia emocional nas decisdes.

Quando equilibrada, a empatia fortalece a lideranca, melhora o clima organizacional e
impulsiona comportamentos éticos e pré-sociais. Assim, a gestdo contemporanea a valoriza
como ferramenta estratégica para alinhar necessidades humanas e empresariais, garantindo
decisdes mais sustentaveis e eficazes. A empatia é essencial na vida social e nas organizagdes,
onde pode equilibrar decisbes estratégicas e operacionais. No entanto, 0s entrevistados
destacam os desafios de integrd-la ao processo decisério, especialmente diante de pressdes
financeiras e necessidade de respostas rapidas.

Jade relata a dificuldade de priorizar projetos de impacto social em cenarios de incerteza
financeira, enquanto Topdazio enfatiza a auséncia de métricas para quantificar o impacto da
empatia nas decisbes organizacionais. Ambos apontam a tensdo entre resposta emocional e
metas empresariais, refletindo um dilema comum na gestdo corporativa.

A literatura corrobora essa perspectiva, indicando que a empatia coletiva pode ser um
diferencial estratégico, especialmente na filantropia corporativa (Muller, Pfarrer & Little,
2014). Assim, encontrar o equilibrio entre empatia e objetivos organizacionais continua sendo
um desafio para lideres e gestores.

A empatia fortalece a competéncia ética e influencia positivamente atomada de decisdes
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organizacionais e 0 desempenho da responsabilidade social corporativa (RSC) (Decety &
Jackson, 2004; Chourou et al., 2020). Relatos evidenciam situaces em que a empatia foi
essencial. Em um caso, a implementacdo de um programa de apoio financeiro a colaboradores
em situacdo de wulnerabilidade exigiu a escuta de historias dificeis e a adaptacdo de politicas
internas para criar solucbes vidveis e compassivas.

A tomada de deciséo corporativa requer equilibrar interesses individuais e coletivos
(Ramsgy et al, 2018). Gestores destacam a importancia de alinhar as necessidades dos
stakeholders aos objetivos estratégicos, considerando impactos sociais e ambientais de longo
prazo. A colaboragdo entre departamentos € essencial para uma visdo integrada, e a participacao
da equipe na analise de alternativas torna as decisbes mais eficazes e sustentaveis.

A empatia é central na RSC do setor financeiro. Bancos como Ital Unibanco, Bradesco
e Santander adotam acles voltadas a inclusdo e ao empoderamento. O Ital incentiva o
voluntariado com o programa Mobiliza Itat, o Bradesco promove a equidade de género por
meio de mentoria e capacitacdo, e o Santander apoia pequenos negocios com microcrédito e
orientacdo financeira. Essas iniciativas mostram como a empatia orienta estratégias com
impacto social positivo.

A literatura reforca a importancia da empatia na RSC. Frare (2024) aponta que o
engajamento  dos funcionarios aumenta quando percebem o compromisso social da
organizacdo. Estudos como os de Ahsan (2023) e Chourou et al. (2021) indicam que lideres
empéticos fortalecem a confianga, promovem praticas éticas e melhoram o desempenho social
e ambiental das empresas. Topazio vé a empatia ‘“como uma habilidade estratégica”, Jade
destaca sua importancia para “tornar as acdes mais humanizadas™ e Safira ressalta o valor de
“ouvir diferentes perspectivas para alinhar decisGes as necessidades das partes interessadas”.

Na préatica, aempatia se manifesta em diversas agdes dentro da RSC. Empresas realizam
consultas com comunidades antes de implementar projetos, capacitam equipes para reconhecer
diferentes realidades e incentivam a participacdo direta dos funcionarios em iniciativas sociais.
Além disso, mantém canais abertos para didlogo com stakeholders, garantindo um alinhame nto
continuo entre as demandas sociais e as estratégias empresariais.

Embora algumas iniciativas de RSC sejam amplamente divulgadas, outras permanecem
restritas ao ambiente interno, como 0s programas de bem-estar, suporte anénimo, educacao
financeira e plataformas de desenvolvimento, como a IOX do Itat e a Unibrad do Bradesco. O
Itad, por exemplo, reforca sua cultura organizacional por meio do podcast Entre Itubers e
iniciativas de aprendizado continuo. Essas praticas demonstram como o0s bancos integram a
RSC ao ambiente interno, beneficiando tanto colaboradores quanto a sociedade, fortalecendo a
identidade organizacional e impulsionando resultados (Maluhy Filho, 2023).

A lideranca participativa desempenha um papel essencial na motivacdo dos
colaboradores, incentivando sua participacdo na tomada de decisbes e na resolucdo de
problemas (Tan, 2023). A empatia facilita interacOes eficazes, promovendo cooperacao,
seguranca psicologica e trocas abertas de informacfes (Carminati, 2021; Preston, 2013; Meyer
et al, 2016; Scott et al., 2010). Além disso, influencia decisGes morais ao integrar aspectos
cognitivos e emocionais (Tan etal., 2023).

A incorporagdo da empatia nas estratégias de RSC fortalece a cultura organizacional,
melhora a reputagdo da empresa e fideliza clientes (Jade). Treinamentos, campanhas de
sensibilizacdo e reconhecimento de funciondrios engajados sdo algumas das formas de
incentivo. A empatia também aprimora a comunicacdo com stakeholders e permite que 0s
projetos atendam melhor as necessidades reais, como no programa Educacéo para Todos, que
foi ajustado com base no feedback das comunidades (Safira).

Gestores incorporam a empatia em decisdes por meio de workshops e projetos sociais.
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No Itad, relatorios destacam ética, investimento social e inclusdo para um atendimento mais
humanizado. Embora a lideranca participativa demande mais tempo, ela fortalece o moral da
equipe e promove um ambiente colaborativo e sustentavel (Tan, 2023).

Os gestores destacam que fortalecer aconexao entre responsabilidade social corporativa
(RSC) e empatia exige “investimentos em capacitacdo continua, ampliacdo de treinamentos
para lideres e integracdo da empatia em processos estratégicos e métricas de desempenho”
(Topézio). Também é fundamental “alinhar a visdo organizacional sobre a importancia da
empatia e demonstrar aos tomadores de decisdo os beneficios de longo prazo das a¢bes de RSC
empaticas” (Jade).

A empatia influencia diretamente a alocacdo de recursos para sustentabilidade,
garantindo investimentos mais eficazes e impactos sociais mais significativos (Jade, Topazio,
Safira). Um exemplo prético foi a conversdo de uma agéncia bancéria deficitaria em um centro
de apoio financeiro, conciliando interesses financeiros e sociais (Topazio). No entanto, 0s
gestores apontam desafios na integracdo da empatia na RSC, como garantir autenticidade,
superar barreiras culturais e estruturais (Topéazio), alinhar valores internos e externos (Rubi) e
equilibrar resultados financeiros com o bem-estar humano, especialmente sob pressdo (Safira).
Esses desafios reforcam a necessidade de estratégias que conciliem impacto social e
sustentabilidade econdmica (Aloui, 2022).

O estudo continuo da RSC e da empatia é essencial, especialmente pela Otica da ética
comportamental, que analisa fatores sociais e psicologicos nas decisGes éticas (Baker, 2017). A
empatia influencia a motivacdo e o engajamento dos funcionarios, afetando sua percepcdo do
compromisso social da empresa (Kumar, 2024). Aguinis & Glavas (2012) sugerem explorar o
impacto individual da RSC na motivagdo, bem-estar e comprometimento dos colaboradores.

Os gestores preveem “que a empatia sera um pilar central nas empresas, influenciando
desde decisdes estratégicas até interacOes diarias” (Jade). Para isso, € necessario “investir em
tecnologias que facilitem a escuta dos stakeholders e a mensuragdo de impactos” (Topazio), ‘-
além de “integrar a RSC aos objetivos de longo prazo para garantir mudancas concretas” (Jade).
Com o crescimento da profissionalizagcdo da sustentabilidade e do investimento social privado,
“a empatia se torna ainda mais essencial para fortalecer as relagdes corporativas” (Rubi).

Para consolidar essa visdo, “é fundamental estabelecer politicas formais que incentivem
a escuta ativa, ampliar treinamentos focados em empatia e envolver mais a alta lideranca em
projetos sociais” (Safira). A combinacdo da empatia com ferramentas tecnoldgicas e praticas
mensurdveis pode fortalecer a cultura organizacional e a eficacia das iniciativas de RSC.

A empatia tem um papel estratégico no setor financeiro, tornando as solugdes mais
alinhadas as necessidades dos clientes e comunidades e gerando impacto econdmico e social
(Jade). Para fortalecer essa integracdo, séo recomendados treinamentos continuos e métricas
claras para avaliar o impacto das a¢des de RSC (Jade).

Além de ser uma virtude, a empatia é uma ferramenta essencial para transformar a
percepcdo publica do setor e aumentar a eficacia dos programas de RSC. Empresas que a
incorporam estardo mais preparadas para desafios futuros (Topazio). Seu uso como ferramenta
analitica do comportamento humano tem se mostrado eficaz no desenvolvimento
organizacional (Rubi).

Demonstrar exemplos praticos e os impactos positivos da empatia nos resultados
sustentveis fortalece a cultura organizacional ética (Safira). No Itad Unibanco, treinamentos
sobre empatia assertiva e seguranca psicologica tém engajado colaboradores e lideres,
promovendo um ambiente de trabalho mais inclusivo e respeitoso (Itad Unibanco, 2023).

A intersecdo entre empatia, RSC e tomada de decisdo mostra como fatores emocionais
e cognitivos influenciam estratégias organizacionais, destacando que a empatia vai além da
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compreensdo individual, promovendo agdes coletivas que beneficiam a sociedade e fortalecem
lacos sociais (Burch etal., 2016; Decety & Meyer, 2008; De Waal, 2008; Eisenberg & Miller,
1987; Riess, 2017; Sampaio, Camino & Roazzi, 2009).

A pesquisa evidencia que empresas com maior empatia tém maior comprometimento
com acdes sociais e ambientais (Chourou, Grira & Saadi, 2020). Uma cultura organizacional
baseada na compaixdo alinha a RSC as expectativas sociais (Singer, Dewally & Flaherty, 2018)
e fortalece o engajamento e o orgulho dos funcionarios (Ali, Nawaz & Kumar, 2023).

A empatia é central na tomada de decisbes em RSC, influenciando lideres a adotar
politicas sustentiveis e socialmente responsaveis (Baker, 2017). Apesar do desafio de equilibrar
rentabilidade e ética, a lideranca participativa fortalece o0 engajamento e a inclusdo
organizacional (Tan, 2023). Além disso, a empatia alinha investimentos aos valores dos
stakeholders, ampliando o impacto e a reputacdo das iniciativas. Topazio a vé como habilidade
estratégica, Jade destaca a importancia de considerar as comunidades afetadas, e Safira enfatiza
a escuta de diferentes perspectivas para 0 sucesso das praticas sustentaveis.

Estudos corroboram essa relagdo, indicando que aempatia estd positivamente associada
a RSC, especialmente no que tange ao impacto na forca de trabalho e na comunidade (Chourou
et al., 2021). Frare et al. (2024) reforcam a importancia de um ambiente organizacional que
estimule o impacto social, promovendo maior alinhamento entre colaboradores e empresa.
Dessa forma, lideres que incorporam a empatia em suas préaticas fortalecem a sustentabilidade
das iniciativas e ampliam a efetividade das a¢bes de RSC, criando conexdes mais genuinas e
duradouras com a sociedade (Ahsan, 2023).

Consideragdes Finais

A empatia desempenha um papel estratégico na responsabilidade social corporativa
(RSC), especialmente no setor financeiro, ao fortalecer a conexdo entre organizagdes e
stakeholders. Além de melhorar as relacbes interpessoais, sua presenca na cultura
organizacional contribui para decisGes mais €ticas e sustentaveis. A pesquisa demonstrou que
empresas com maior sensibilidade empatica apresentam maior comprometimento com praticas
sociais e ambientais, promovendo um ambiente de trabalho mais inclusivo e produtivo.

Os relatos dos gestores confirmam que a empatia influencia diretamente a tomada de
decisdes, permitindo um alinhamento mais eficaz entre valores organizacionais e demandas
sociais. No entanto, equilibrar empatia e rentabilidade continua sendo um desafio, exigindo
esforcos para garantir autenticidade e engajamento genuino. A lideranca participativa, a
capacitacdo continua e o incentivo a um ambiente colaborativo sdo essenciais para superar essas
barreiras e integrar a empatia as estratégias corporativas.

Estudos reforcam que a empatia € um elemento-chave para a efetividade da RSC,
impactando o engajamento dos funcionarios, a reputagdo corporativa e a adesdo a iniciativas
sociais. Exemplos de bancos brasileiros, como Itad Unibanco, Bradesco e Santander, ilustram
como essa abordagem pode ser incorporada de forma estratégica, promovendo diversidade,
inclusdo e impacto social positivo.

Apesar dos desafios, ha oportunidades para fortalecer a empatia como um diferencial
competitivo e sustentdvel. A adocédo de treinamentos em inteligéncia emocional, escuta ativa e
praticas de mindfulness pode fortalecer conexdes interpessoais e melhorar a cultura
organizacional. Para garantir impactos duradouros, é fundamental integrar a empatia as
politicas corporativas, promovendo uma cultura empresarial mais humanizada e alinhada as
expectativas sociais.

Sobre as limitacOes e pesquisas futuras, a escassez de estudos sobre empatia e RSC no
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setor financeiro limitou a analise, assim como a restricdo no ndmero de entrevistas. Pesquisas
futuras devem explorar a empatia em diferentes contextos culturais e organizacionais,
analisando seus impactos em dilemas éticos e sociais, além de desenvolver métricas mais
precisas para avalia-la no ambiente corporativo.
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