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Resumo: A relaç ã o entre empa tia e Respo n sa bi lid a de Social Corpo ra tiv a (RSC ) no setor financ e i ro ainda é pou c o  

explor a da , embo ra se torne cada vez mais releva nte dian te das pressõ e s por prátic a s organiz a cio n ais sustentá v eis e 

pró-so cia is. Este estud o tem como objet iv o anal isa r as perc ep ç õe s e expe riê n cia s de gestor es sobre a importâ n c i a  

da empat ia na toma da de decisõ e s relac ion a da s à RSC em instituiç õ e s financ e i ra s. O refe re n cia l teóric o abor da os 

conc ei to s de empa tia , sua aplic a çã o nas organiz a ç õ es e sua influê nc ia na toma da de decisã o, bem como os 

funda m e nto s da RSC. Trata- se de uma pesquisa qual ita t iva , de abor da g e m interp re tat ivista , real iz a da com gesto r e s  

do setor finan c ei r o que ocup a m posiç õ es de lidera n ça e influe n cia m direta m e n te decis õe s relacio n ad a s à RSC. A 

coleta de dados ocorre u por meio de entre vista s semie st rutu ra d a s e anál ise de docu m e nto s públic o s das insti tuiç õ e s .  

Os dado s fora m transc ri tos com auxí lio do Micr oso ft Team s e analisa d os por meio da técnic a de anál ise de conte ú d o ,  

com apoio do softw ar e Atlas .T I. Os resul tad o s indica m que a empat ia exer ce pape l releva nte na formu laç ã o e 

imple m e nta ç ã o da RSC, contrib uin do para o equil íb rio ent re objet ivo s fina nc e i ro s e impac tos socioa m b ien ta i s .  

Obse r vo u- se que prátic a s organ iz ac io na is, como treina m e nto s e polí tic a s inclusiv as , favore c e m a incor po ra ç ã o da 

empat ia , torna n d o as iniciat iv a s de RSC mais eficaz e s. Contu d o, desafio s como pressõe s por resul tad o s de cur t o  

praz o e barr ei r as cultur ais ainda limita m sua aplic a çã o . Conc lui - se que a empat ia repre se nta um difere n c i a l  

compe t it ivo , forta le ce n do o enga ja m e nto dos colabo ra d or e s, a repu taç ã o organiz a c ion al e a gera ç ã o de valo r  

susten tá ve l . 

 

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

 

 
Abstra ct : The relatio n ship betwe e n empathy and Corpor ate Social Resp on sibi li ty (CSR ) in the financ ial sect o r 

remains under ex p lore d , althou g h it is becom in g incre a sin gly relev an t amid growing pressur es for sustain a ble  and 

proso c ial organizat io nal pract ic e s. This study aims to analy se mana ge rs’ perce pt io ns and expe rie nc e s regar d i n g  

the importa nc e of empathy in decision -m ak in g relate d to CSR in financ ial institu t io ns. The theoret ic al frame w o r k  

addre sse s the conc e pts of empath y , its appl ica tio n within organ izat ion s, and its influe n c e on decisio n -m ak ing , as 

well as the founda tio n s of CSR. This is a qual i tat ive , interp ret ivist study cond uc te d with manag e rs in the fi nan c i a l  

sector who hold leade rs hip posit io ns and direc tly influen c e CSR -re late d decisio n s. Data were colle cte d thro u g h  

semi- str uc ture d interv iew s and analy sis of public insti tut ion al docum e nts. The data were trans crib e d with the 

suppo rt of Micr oso ft Team s and analy se d using conte nt analysis techniq ue s, suppo rte d by Atlas. TI softwa re . The 

findin gs indica te that empathy plays a signi f ic an t role in the formulat ion and imple m e nta tio n of CSR, contrib u t i n g  
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to the balan c e betwe e n financ ial objec t ive s and socio -e nv iro nm e ntal impac ts. Orga nizat io nal pract ic es such as 

trainin g and inclusiv e policie s were found to foster the incorp ora tio n of empath y , enha nc in g the effect iv e ne ss of  

CSR initiat iv e s. Howev e r, challe n ge s such as short -te rm perfo rm a nc e pressu re s and cultur al barrie rs still limit i t s  

appl ic at io n. The study conclu d e s that empa thy repre se n ts a compe ti t ive adva ntag e , strength e nin g empl o y e e  

enga ge m en t , organ izat ion al reputat io n, and the crea tio n of sustain ab le value .  

 

Keywords: Empathy. Corporate Social Responsibility. Financial Institutions. 

 

 
Resum e n : La relació n entre la empat ía y la Respo n sab il id ad Socia l Corpo rat iva (RSC ) en el secto r financie ro  aún 

es poco explora d a, aunqu e se vuelv e cada vez más relev a nte ante las crec ien te s presio ne s por práct i c a s  

organiza cio n ale s sostenib les y prosoc iale s. Este estudio tiene como objetiv o anal izar las perce pc io ne s y 

expe rie nc ia s de los direc tiv o s sobre la importa nc ia de la empat ía en la toma de decision e s relacio n ad as con la RS C 

en insti tuc ion e s finan cie ra s. El marc o teóric o abord a los conc e pto s de empat ía, su aplica ció n en las organiz ac i o n e s 

y su influe n cia en la toma de decision e s, así como los fundam e ntos de la RSC. Se trata de una invest ig a c i ó n  

cuali tat iv a, de enfoq ue interpre tat ivista , real izad a con direc tiv o s del sector financ ier o que ocup a n cargo s de 

lidera zgo y que influy e n direc tam e nte en las decision e s relac io na da s con la RSC. La recole c ció n de datos se l lev ó  

a cabo media nte entre v istas semie str uc tura d as y el anál isis de docu m e n tos públ ic os de las institu c io ne s. Los dat o s 

fuero n transc ri to s con el apoy o de Micr oso ft Team s y analiza d os media nte la técnic a de anál isis de conte nid o,  con 

el soporte del softwa re Atlas. TI. Los resul ta do s indica n que la empa tía desem pe ñ a un papel relev a nte en la 

formula ció n e impl e m e nta ció n de la RSC, contrib uy e n do al equil ib rio entre los objetiv o s financie ro s y los impa c t o s 

socio am bie nta les . Se obse rv ó que práct ica s organiz ac ion ale s como capac ita c ion e s y polític a s inclusiv a s favor e c e n  

la incorpo ra ció n de la empa tía , hacie nd o que las iniciativ a s de RSC sean más efect iv as. No obsta nte , desaf íos co m o  

las presio n es por resulta d os a corto plazo y las barre ras cultu rale s aún limita n su aplica ció n. Se conc luy e que la 

empat ía repre se nta una ventaja comp et i tiv a , fortale c ie nd o el comp ro m iso de los colabo rad o re s, la reputa c i ó n  

organiza cio n al y la gene ra ció n de valor soste nible .  

 

Palabras clave: Empatía. Responsabilidad Social Corporativa. Instituciones Financieras. 

 

Introdução 
 
O conceito de responsabilidade social e empatia no setor financeiro tem ganhado 

destaque diante das pressões para a sustentabilidade corporativa (Burch et al., 2016; Chourou 
et al., 2021; Du et al., 2023; Villamor & Wallace, 2024). Este estudo investiga a relação entre 

empatia e responsabilidade social corporativa (RSC), analisando como gestores empáticos 
influenciam decisões organizacionais. 

Ao posicionar a empatia como um elo entre valores humanos e decisões corporativas, 

este estudo investiga a relação entre comportamentos pró-sociais, mas também fornece insights 
sobre como gestores empáticos podem influenciar a cultura organizacional, promovendo uma 

maior integração 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 inteligência emocional, que o tema ganhou maior 

relevância em diversas áreas (Burch et al., 2016, P.171). 
A empatia, como apontado por Chourou et al. (2021), está positivamente associada à 

RSC global, destacando-se como um preditor de comportamentos pró-sociais e pró-ambienta is.  

O conceito de empatia evoluiu, mas no ambiente empresarial, é amplamente reconhecido 
como o processo de sentir ou compreender as emoções do outro. Também é um componente 

efetivo das interações sociais e possui relevância 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, interações eficazes com o ambiente, 
influenciando positivamente a cooperação, a ajuda mútua e a construção de interações benéficas 
(Carminati, 2021; Preston, 2013). Para outros, a empatia contribui para a segurança psicológica 
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necessária de trocas abertas de informações, promovendo a colaboração e a cooperação 

construtiva (Meyer et al., 2016; Scott et al., 2010). O processamento de decisões morais é 
influenciado pela interação 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 decisões estratégicas 

equilibradas, levando as organizações a reconsiderarem a empatia como um fator essencial no 

sucesso organizacional (Ran et al., 2021). Antes negligenciada, a empatia é hoje reconhecida 
como uma habilidade fundamental para compreender e compartilhar experiências, mesmo de 

forma indireta (Decety & Cowell, 2014). 
A empatia influencia diversos níveis organizacionais, do individual ao coletivo (Burch 

et al., 2016), tornando sua investigação essencial para avaliar e aprimorar estratégias de RSC. 

Isso permite identificar desafios e oportunidades na implementação de práticas sustentáve is, 
considerando cultura e diferenças sociais (Villamor & Wallace, 2024). 

A RSC é orientada por valores, mas ainda há lacunas sobre quais tipos e como moldam 
as relações entre os stakeholders (Villamor & Wallace, 2024). Estudos apontam que a 
implementação eficaz da RSC pode gerar benefícios tangíveis para o valor e a imagem 

empresarial (Ribeiro & Sampaio, 2023; He & Kim, 2021; Silveira & Petrini, 2018). 
A empatia é fundamental para equilibrar interesses econômicos, sociais e ambienta is 

nas decisões corporativas. Investigar sua influência na RSC pode gerar insights para estratégias 
mais sustentáveis e ajudar empresas a superar barreiras na cultura organizacional. Este estudo 
busca contribuir tanto para a literatura acadêmica quanto para a adoção de práticas empresaria is 

mais éticas e alinhadas às demandas contemporâneas. 
O estudo busca contribuir para a literatura acadêmica e a adoção de práticas empresaria is 

mais éticas e sustentáveis. O objetivo é analisar como a empatia, na percepção e experiênc ia 
dos gestores, influencia a promoção da RSC em instituições financeiras. 
 

Elementos Teóricos da Pesquisa 

 

Conceituação de Empatia 

 
A empatia é uma capacidade multidimensional que envolve componentes cognit ivos e 

afetivos, permitindo compreender e responder às emoções dos outros (Burch et al., 2016; 
Decety & Meyer, 2008). Além da compreensão emocional, pode motivar ações pró-sociais, 

sendo relevante para contextos organizacionais. 
Originalmente associada ao conceito de Einfühlung, a empatia evoluiu para um 

constructo amplamente utilizado em estudos organizacionais, sendo definida como um processo 

que envolve percepção, compreensão e resposta às emoções alheias (Riess, 2017). 
No ambiente corporativo, a empatia contribui para relações interpessoais mais eficazes, 

cooperação e construção de confiança, influenciando diretamente práticas organizacionais e 
decisões estratégicas. 

A empatia desempenha um papel interpessoal e social crítico, permitindo o 

compartilhamento de experiências, necessidades e desejos entre os indivíduos e fornecendo 
uma ponte emocional que promove o comportamento pró-social (Burch et al., 2016; Chourou 

et al., 2021; Du et al., 2023; Villamor & Wallace, 2024). Esta capacidade requer uma interação 
requintada de redes neurais e permite-nos perceber as emoções dos outros, ressoar com elas 
emocional e cognitivamente, compreender a perspectiva dos outros e distinguir entre as nossas 

próprias emoções e as dos outros (Riess, 2017).  
O conceito de empatia, sempre manteve em sua essência a alusão à 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 o que a outra pessoa está 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 alemão "Einfühlung", que significa "sentir dentro". Edward Bradford Titchener 

(1909) o traduziu para o inglês como “empathy”, descrevendo a capacidade de sentir o que 
outra pessoa sente (Mallgrave & Ikonomou, 1994; Stueber, 2006). 

Para Riess (2017) a empatia é uma capacidade complexa que permite aos indivíduos 
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 dimensão afetiva-cognitiva-motivacional da empatia, que inclui a compaixão e a 

preocupação pró-social como componentes fundamentais da empatia compassiva.  
A resposta é mais do que comunicar que você está engajado no processo empático; é ser 
compelido a agir de uma forma que ressoe nos outros indivíduos e isso é chamado de empatia 

compassiva ou preocupação empática conforme Zaki1 (2020 apud Dolamore et al., 2021). 
Paul Ekman (2004), descreve a empatia compassiva como a capacidade de não apenas 

compreender e compartilhar os sentimentos de outra pessoa, mas também de ser movido a 
ajudar efetivamente. Em outra contribuição, Ekman (2017) enfatiza que, enquanto a empatia 
cognitiva e emocional é importante, a empatia compassiva é crucial para promover ações 

altruístas 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 é uma 
habilidade complexa que inclui tanto componentes cognitivos quanto emocionais.  

A definição contemporânea 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 à motivação para agir de maneira compassiva 
(Burch et al., 2016; Lourenço et al., 2022).   

Com base nestes autores, o termo empatia é compreendido neste artigo como “um 
processo mental (afetivo e cognitivo) que (1) envolve sentir ou conhecer as emoções dos outros 

e que (2) motiva ações comportamentais pró-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, et al. (2016); Decety & 

Jackson (2004); Decety & Meyer (2008); Dziobek et al. (2008); Villamor & Wallace (2024); 
Lourenço et al. (2022), as dimensões da empatia aparecem geralmente divididas em três 

principais categorias: (1) empatia cognitiva, empatia emocional ou afetiva, (2) que motiva ações 
pró-sociais. (3) com base no contexto social e organizacional. Destacando assim a importânc ia 
da empatia, por exemplo, para as ações de Responsabilidade Social Corporativa. 

Investigações recentes mostraram que é mais provável que um indivíduo possa aprender 
ou melhorar a empatia cognitiva, enquanto a empatia afetiva permanece mais estável e é um 

processo parecido com um traço (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 preocupação empática atua como um motivador 

                                                 
1 Zaki, J. (2020). A guerra pela bondade: Construindo empatia em um mundo fraturado (edição ilustrada). Nova 

York: Broadway Books 
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altruísta, e não egoísta, para ajudar os outros em situações de ajuda custosa. Empatizar com os 

outros também resulta no compartilhamento de emoções semelhantes. 
Estudos (Hoffman, 2000; Goleman, 1995; Baron-Cohen, 2011; Eisenberg, 1987) 

mostram que essas dimensões não atuam isoladamente, mas interagem para fornecer uma 
compreensão mais ampla da empatia e de suas implicações interpessoais. 

A construção de relacionamentos interpessoais eficazes é essencial para o 

desenvolvimento individual e o bem-estar coletivo. Villamor e Wallace (2024) destacam a 
importância da RSC no setor florestal para o desenvolvimento sustentável, indo além do 

cumprimento legal ao integrar preocupações ambientais e sociais nas operações empresariais. 
Em outro contexto social, o artigo de Lourenço, Silva e Oliveira (2022) analisa como a 

empatia influenciou práticas de responsabilidade social em uma universidade brasileira durante 

a pandemia de COVID-19. Eles destacam que "a empatia desempenha um papel fundamenta l 
na responsabilidade social universitária, promovendo ações que beneficiam a comunidade e 

fortalecem os laços sociais" (Lourenço et al., 2022, p. 810).  
A integração da empatia nas práticas organizacionais favorece um ambiente inclusivo e 

colaborativo, promovendo o desenvolvimento sustentável e conferindo vantagem competit iva 

às empresas (Villamor e Wallace, 2024). Empatia e RSC são conceitos interligados que 
impulsionam o bem-estar social e o sucesso organizacional. 

 
Empatia nas Organizações 

 

As pessoas sentem empatia por organizações quando as percebem através de seus 
membros ou como um grupo humano (Tang & Gray, 2021). Esse efeito é mediado pelo 

antropomorfismo, ou seja, quanto mais humana uma organização parece, maior a empatia que 
desperta. 

A crescente complexidade exige que líderes tornem as organizações mais ágeis para 

manter a competitividade (Linvill & Onosu, 2023). Nesse cenário, a conexão humana entre 
empresas, clientes e funcionários é essencial (Andrade, 2023). Como destaca Clark et al. (2019), 

o trabalho diário é essencialmente social, demandando compreensão dos estados mentais, 
vivência afetiva compartilhada e empatia. 

Dolamore et al. (2021) enfatizam que a empatia deve ser uma mentalidade que permeia 

a comunicação organizacional, abrangendo dimensões cognitivas, afetivas e compassivas. 
Andrade (2023) reforça que, além de um valor, a empatia é uma estratégia essencial para além 

das abordagens tradicionais. Ahsan (2023) destaca que líderes empáticos promovem 
cooperação ao ouvir ativamente e responder às preocupações das partes interessadas. Clark et 
al. (2019) apontam que compreender a empatia melhora comportamentos pró-sociais e a 

eficácia organizacional. 
Wiseman (2022) destaca que a empatia não é apenas uma habilidade de 

desenvolvimento, mas uma exigência profissional essencial, sendo considerada crucial por 84% 
dos CEOs para melhorar a experiência no atendimento ao cliente. Clark, Robertson e Young 
(2019) apontam que a forma como as organizações se apresenta influencia a empatia recebida, 

especialmente ao valorizar seus membros. Dolamore et al. (2021) ressaltam que a empatia 
aprimora as interações organizacionais, permitindo respostas mais humanas em momentos de 

crise. 
Embora a empatia seja valorizada pelas organizações, ainda não há consenso sobre sua 

definição, mensuração e aplicação na pesquisa organizacional (Clark et al., 2019). Lajante et 

al. (2023) destacam a falta de estudos sobre treinamentos em empatia em setores como serviços 
e negócios. Tang e Gray (2021) sugerem que enquadrar organizações como grupos, em vez de 
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entidades únicas, aumenta a empatia, apoiando-se em pesquisas que mostram maior 

preocupação com indivíduos do que com grupos (Slovic, 2007; Small & Loewenstein, 2003) e 
maior predisposição para ajudar quando há um beneficiário identificável (Kogut & Ritov, 

2005). Assim, a empatia pode fortalecer interações organizacionais, facilitando comunicação e 
percepção das respostas empresariais (Dolamore et al., 2021). 

Burch et al. (2016) desenvolveram um modelo multinível para compreender a empatia 

no contexto organizacional, estruturando sua influência do nível individual ao organizaciona l. 
Além de revisar a literatura, o modelo oferece uma base para pesquisas e gestão, auxiliando na 

aplicação da empatia para fortalecer interações e impulsionar o sucesso empresarial. Ao integrar 
os cinco níveis de análise, os autores pioneiramente forneceram um referencial para futuras 
pesquisas. 

Empatia e Tomada de Decisão 

 

A empatia facilita interações eficazes (Carminati, 2021), influencia a tomada de decisão 
moral por sistemas cognitivos e emocionais (Tan et al., 2023) e promove cooperação e ajuda  
mútua (Preston, 2013). Além disso, cria segurança psicológica para trocas abertas de 

informações (Meyer et al., 2016) e fortalece a cooperação construtiva ao reconhecer emoções 
alheias (Scott et al., 2010). 

Para, Ran et al. (2021), as corporações são mestres em análise quantitativa, mas 
raramente prestam atenção aos elementos comportamentais do sucesso organizacional. Uma 
das habilidades fundamentais para navegar neste meio, é a empatia: a capacidade de 

compartilhar e entender as experiências dos outros indiretamente (Decety & Cowell, 2014).  Na 
literatura de negócios e gestão, a empatia assumiu importância crescente como um elemento 

central para a liderança, melhorando estratégias de marketing, filantropia corporativa, criando 
conectividade organizacional e como uma estratégia para prevenir erros gerenciais (Ohreen, 
2022). 

Xiao (2021) destaca a influência da preferência comportamental dos tomadores de 
decisão em atividades sociais. Pohling et al. (2016) enfatizam que a empatia cognitiva amplia 

a consciência e fortalece a cognição moral. Ohreen (2022) define a empatia como a 
identificação imaginativa com pensamentos e emoções alheias, favorecendo conexões 
organizacionais e um ambiente de negócios mais ético, mas questiona a suficiênc ia da tomada 

de perspectiva como ferramenta de gestão. 
Já para outros autores, a empatia pode ser uma ferramenta poderosa para promover 

comportamentos pró-sociais, melhorar o ambiente organizacional e aumentar a coesão 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 inteligência emocional, incluindo a empatia, contribui para 

decisões 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 

competência ética, influenciando a tomada de decisões e a promoção de práticas 
organizacionais mais justas. 

Zhang, Yu e Mai (2020) analisaram o impacto da emoção e da empatia nas decisões 

pró-sociais, concluindo que a tristeza aumenta a disposição para ajudar mais do que a raiva. 
Além disso, indivíduos com alta empatia demonstraram maior propensão a comportamentos 

pró-sociais, destacando esses fatores como motivadores essenciais. 
Muller, Pfarrer e Little (2014) propõem a teoria da empatia coletiva, destacando seu 

papel na filantropia corporativa. Argumentam que a empatia coletiva impulsiona doações e 

comportamentos pró-sociais, fortalecendo a cultura de responsabilidade social nas empresas. 
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Cameron et al. (2019) reforçam essa ideia, mostrando que a empatia influencia decisões em 

redes sociais, promovendo cooperação e inclusão. 
Nasello et al. (2023) analisam a relação entre empatia e tomada de decisão moral, 

baseando-se em Decety e Cowell (2014) para dividi- la em três domínios: compartilhamento 
afetivo, preocupação empática e tomada de perspectiva. Eles destacam que a empatia afetiva 
influencia a atenção e as decisões, especialmente em relação a indivíduos identificáve is. 

Pessoas com alta empatia afetiva sentem emoções mais intensas e tendem a evitar análises de 
custo-benefício, enquanto aquelas com baixa empatia seguem um raciocínio mais cognitivo. 

Ohreen (2022) destaca a empatia como uma ferramenta de gestão capaz de melhorar o 
desempenho organizacional, a satisfação do cliente e a colaboração no ambiente de trabalho. 
No entanto, ele alerta para a necessidade de uma análise equilibrada, evitando o uso excessivo 

ou a dependência da empatia. Da mesma forma, Khalid e Dickert (2022) apresentam uma visão 
crítica, argumentando que a empatia pode ser parcial e favorecer apenas indivíduos pertencentes 

ao "in-group", o que pode reforçar divisões sociais e preconceitos. 
Decety (2021) destaca a empatia como um aspecto central da humanidade e uma 

motivação para a preocupação com os outros, mas ressalta sua complexidade. Embora 

impulsione comportamentos pró-sociais, pode não ser um guia confiável para decisões morais, 
pois é influenciada por contextos sociais e vieses cognitivos, favorecendo certos grupos em 

detrimento de princípios de justiça. 
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 conexões emocionais com o "in-group". Essa capacidade 
amplia a compreensão sobre o "out-group", ajudando a superar preconceitos e promover 

inclusão. O debate entre autores que veem a empatia como benéfica e aqueles que a criticam 
baseia-se em suas percepções sobre suas limitações e impacto na inclusão social e na tomada 
de decisão moral. 

 
Gestão Da Responsabilidade Social Corporativa 
 

A RSC é uma forma de autorregulação integrada ao modelo de negócio, 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 

econômicos às necessidades das comunidades onde atuam. O termo corporativo ao invés de 
empresarial está sendo empregado em razão da sua amplitude, com base nos estudos conceitua is 
de Drucker (2007), que estabelece a diferenciação da administração na estrutura organizaciona l 

e conceitua empresa e corporação2.  
 A RSC não se limita ao impacto ambiental e econômico das ações empresariais, mas 

integra preocupações sociais e ambientais às operações e interações com stakeholders. Vai além 
do cumprimento legal, representando um compromisso voluntário para melhorar a comunid ade 
e o ambiente. Autores clássicos como Carroll (1979), Davis (1973), Sethi (1975), Freeman 

(1984) e Bowen (1953) estabeleceram as bases para a compreensão moderna da 
responsabilidade social, especialmente no setor financeiro. 

Porém, muito tem contribuído para o esclarecimento do conceito aplicado, Story et al. 
(2016) destacam a relação entre a RSC e a atratividade organizacional, especialmente na gestão 
de talentos. Os autores argumentam que práticas eficazes de RSC não apenas geram impacto 

                                                 
2 O autor explica corporação, como uma entidade legal mais abrangente que permite a proteção dos ativos 

pessoais dos proprietários, algo que não é necessariamente aplicável a outras formas de empresas.  
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positivo na sociedade e no meio ambiente, mas também tornam as organizações mais atraentes 

para profissionais qualificados. 
Story et al. (2016) definem a RSC como uma forma de autorregulação empresaria l 

integrada ao modelo de negócio, voltada para objetivos sociais, ambientais e econômicos. Além 
de gerar benefícios sociais e ambientais, a RSC melhora a percepção da empresa, tornando-a 
mais atraente para talentos qualificados (Story et al., 2016, p. 488). 

Carrasco e Vílchez (2022) analisam como as características organizacionais influenc iam 
a adoção da RSC, destacando que empresas com reputação corporativa positiva são mais 

propensas a sinalizar práticas de responsabilidade social. Segundo os autores, atuar em setores 
altamente poluentes, ter estrutura acionária dispersa e manter uma boa reputação está associado 
a um maior compromisso com a RSC (Carrasco & Vílchez, 2022, p. 104). 

 Pinheiro et al. (2022), também contribui com o tema quando analisa o impacto da 
estrutura de propriedade na adoção de práticas de RSC em instituições financeiras brasileiras. 

O estudo revela que empresas com controle acionário estrangeiro tendem a adotar mais práticas 
de RSC e de CB3, DTD4 e TSS5" (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 gestão de talentos e na construção de uma imagem corporativa 

positiva. Aguinis e Glavas (2012) a tratam como um fenômeno multissetorial, envolvendo 
indivíduos, organizações e sociedades. 
 

Instituições Financeiras E Empatia Na Gestão De RSC 

  

O conceito de instituição financeira é amplo e de fácil compreensão, referindo-se a 
empresas que oferecem serviços financeiros, como bancos, cooperativas de crédito, 
seguradoras, corretoras e fundos de investimento. Seu papel econômico é facilitar a circulação 

de capital, diferenciando-se de outras corporações por gerenciar diretamente os recursos 
monetários dos clientes (Banco Central, 2023). 

A RSC em instituições financeiras implica atuar de forma ética, equilibrando a 
maximização de lucros com a contribuição para o bem-estar econômico, social e ambienta l. 
Essas instituições devem integrar preocupações sociais e ambientais às suas operações e 

interações com stakeholders. Mattila e Hanks (2012) descobriram que, em cenários de RSC, a 
busca por status interage com a empatia e a proximidade da causa, influenciando o 

comportamento de doação dos clientes. 
Mattila e Hanks (2012, p. 667) identificaram que indivíduos em busca de status 

demonstram mais comportamentos pró-sociais quando a causa é nacional, especialmente se 

sentem empatia por ela. Sua pesquisa sugere que campanhas de RSC em instituições finance iras 
são mais eficazes quando utilizam a empatia dos clientes e direcionam ações para causas 

alinhadas ao status social. Assim, a empatia, ao promover a compreensão e compartilhamento 
de sentimentos, fortalece o engajamento e o apoio dos clientes (Mattila & Hanks, 2012, p. 671). 
Os gestores passaram a compreender melhor as expectativas de clientes, funcionár ios, 

comunidades e do meio ambiente. Du et al. (2023, p. 8) destacam que "a empatia demonstrada 

                                                 
3 CB - Código de Boas Práticas: Referente a um conjunto de diretrizes ou normas que uma empresa segue para 

assegurar boas práticas de governança 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 promoção da diversidade dentro da empresa.  
5 TSS - Transparência e Sustentabilidade Social: Envolve práticas de transparência nas operações 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 os leva a adotar práticas mais amigas dos funcionários", reforçando a 

importância de líderes empáticos para uma cultura corporativa responsável. Frare et al. (2024) 
apontam que os colaboradores são stakeholders essenciais, contribuindo para a vantagem 

competitiva e a sustentabilidade a longo prazo, além de transmitir a missão, os valores e as 
práticas de RSC aos demais públicos. 

Du et al. (2023) analisaram o impacto das doações pessoais dos CEOs nas políticas 

corporativas, concluindo que CEOs caritativos tendem a adotar políticas mais favoráveis aos 
funcionários, evidenciando a influência da empatia na implementação da RSC. 

De forma geral, as pesquisas mostram que a integração da empatia na gestão da RSC 
em instituições financeiras fortalece a reputação, melhora o ambiente de trabalho e fortalece as 
relações com stakeholders. A empatia é considerada essencial para o sucesso das práticas de 

RSC, reforçando a necessidade de líderes e gestores empáticos para gerar um impacto social 
positivo. 

 
Elementos Metodológicos da Pesquisa 

 

Esta pesquisa adota uma abordagem qualitativa (Burrell & Morgan, 1979; Creswell et 
al., 2007; Merriam, 2009), com um estudo de casos múltiplos e perspectiva interpretativis ta 

(Gill, 2015; Stake, 2006; Yin, 2005). O foco está nas percepções e narrativas dos participantes 
sobre RSC e sustentabilidade. 

A amostragem foi intencional (Gil, 2015), selecionando quatro gestores de instituições 

financeiras com pelo menos cinco anos de experiência em liderança. Os participantes foram 
identificados via relatórios públicos de sustentabilidade e convidados pelo LinkedIn e e-mail 

corporativo. Para preservar o sigilo, receberam nomes fictícios inspirados em pedras preciosas.  
Os dados foram coletados por meio de entrevistas semiestruturadas realizadas 

virtualmente via Teams, complementadas por observação e análise de relatórios instituciona is 

e mídias especializadas (Merriam, 2009; Creswell, 2007). 
A análise de conteúdo seguiu dois ciclos de codificação (Saldanã, 2010) no software 

Atlas.ti. O primeiro organizou categorias com base no roteiro de entrevistas; o segundo 
aprofundou padrões relacionados à RSC e à influência da empatia nas decisões organizaciona is. 
A triangulação dos dados (Stake, 2006) reforçou a credibilidade do estudo. 

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

A perspectiva do Triple Bottom Line (TBL), proposta por John Elkington, amplia a 
lógica tradicional de desempenho organizacional ao incorporar, de forma integrada, os pilares 
econômico, social e ambiental. Nesse contexto, a Responsabilidade Social Corporativa (RSC) 

pode ser compreendida como um mecanismo de operacionalização desses três domínios, ao 
alinhar estratégias empresariais à geração de valor não apenas financeiro, mas também social e 

ambiental (Carroll, 1979; Freeman, 1984). 
A integração entre esses pilares exige das organizações uma capacidade contínua de 

equilibrar interesses frequentemente conflitantes, especialmente em contextos de alta pressão 

por resultados econômicos. É nesse ponto que a empatia emerge como um elemento central, ao 
permitir que gestores considerem de forma mais ampla os impactos de suas decisões sobre 

diferentes stakeholders. Assim, a empatia contribui para a internalização dos princípios do TBL, 
orientando decisões que promovem simultaneamente desempenho econômico sustentáve l, 
impacto social positivo e responsabilidade ambiental. 

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

 
 

Apresentação e Discussão dos Resultados 
 

Apresentação Dos Participantes E Panorama Sobre As Práticas De RSC Nas Instituições 

Financeiras 
 

Os participantes da pesquisa são gestores financeiros em posições de liderança, 
influenciando decisões sobre Responsabilidade Social Corporativa (RSC). Com idades entre 35 

e 55 anos, possuem formação em áreas como Direito, Finanças e Administração, além de 
especializações em sustentabilidade e governança corporativa. Com 12 a 20 anos de experiênc ia 

no setor, migraram para a RSC em diferentes momentos da carreira, impulsionados pelo 
impacto das instituições financeiras na sociedade. Atualmente, lideram iniciativas de ESG, 
engajamento com stakeholders e gestão de projetos, acumulando de 8 a 10 anos na área. A 

diversidade de perfis enriquece a análise sobre empatia e responsabilidade social no setor. 
As principais instituições financeiras do Brasil têm avançado na adoção de práticas 

ESG, evidenciado por sua presença em rankings como o Índice Dow Jones de Sustentabilidade 
(DJSI) e pelo cumprimento de normativas do Banco Central (Ozório, 2024; Banco Central, 
2025). O Banco Central foi pioneiro na criação de diretrizes para a Responsabilidade 

Socioambiental com a Resolução nº 4.327/2014 (Anuário Integridade ESG, 2024). Além de 
atender às exigências regulatórias, os bancos implementam iniciativas que geram valor social e 

ambiental, demonstrando um compromisso crescente com a sustentabilidade no setor 
financeiro. 

 

Gestão da Responsabilidade Social Corporativa 
 

A empatia está positivamente associada à RSC e a seus componentes sociais e 
ambientais, sendo um preditor de comportamentos pró-sociais e pró-ambientais (Chourou et 
al., 2021). Aguinis e Glavas (2012) reforçam que a RSC envolve indivíduos, organizações e 

sociedades, destacando preditores reativos e proativos. Os autores enfatizam os mecanismos 
psicológicos que impulsionam a RSC, como emoções e valores, destacando a empatia como 

um fator essencial na adoção de iniciativas socialmente responsáveis.  

A Responsabilidade Social Corporativa (RSC) é uma forma de autorregulação integrada 
ao modelo de negócio, visando impactos sociais, ambientais e econômicos. Além de cumprir 

leis, representa um compromisso voluntário das empresas com a comunidade e o meio ambiente  
(Carroll, 1979; Davis, 1973; Sethi, 1975; Freeman, 1984; Bowen, 1953). 

Durante as entrevistas, os participantes definiram a RSC no contexto de suas 
organizações. Para Jade, trata-se de uma estratégia contínua, que vai além de ações pontuais ou 
iniciativas de marketing. Esse relato evidencia a visão de que a RSC deve ser incorporada à 

cultura organizacional, alinhando-se aos princípios de governança e sustentabilidade. 
Além disso, as organizações onde os entrevistados atuam se destacam em rankings 

renomados de RSC, como o Índice Dow Jones de Sustentabilidade e o Anuário Integridade 
ESG. Jade enfatizou, com entusiasmo, que "a motivação em adotar práticas de RSC vem de um 
compromisso genuíno com um futuro sustentável e com a ética nos negócios". Essa perspectiva 

corrobora os achados de Carrasco e Vílchez (2022), que investigaram como as característ icas 
organizacionais influenciam a adoção de práticas de RSC, destacando que empresas com uma 

reputação corporativa positiva tendem a sinalizar um maior compromisso com a 
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responsabilidade social. 

A RSC pelos stakeholders reflete uma visão ampliada e estratégica. O entrevistado 
Topázio destaca que, no contexto em que atua, “vai além do cumprimento de obrigações legais; 

trata-se de gerar valor para a sociedade enquanto promovemos práticas éticas e sustentáve is”. 
Essa perspectiva reforça a importância de uma abordagem que considere não apenas os 
resultados financeiros, mas também os impactos sociais e ambientais das atividades 

empresariais. 
Nesse cenário, a escuta ativa dos stakeholders torna-se essencial para identificar e 

priorizar temas materiais que orientem as ações de sustentabilidade. De acordo com o relatório 
de sustentabilidade de uma das instituições financeiras analisadas, o processo de materialidade 
envolveu "lideranças internas, clientes, acionistas, investidores, analistas de mercado, cadeia de 

fornecedores, entidades especializadas em sustentabilidade (como agências de rating ESG e 
índices de sustentabilidade corporativa), representantes da sociedade civil e consultor ias 

especializadas". Essa ampla consulta permitiu não apenas avaliar os riscos associados aos temas 
materiais sob critérios de severidade, escopo e probabilidade de ocorrência, mas também 
integrar esses riscos aos procedimentos globais de gestão (Relatório de Sustentabilidade Caixa 

Econômica Federal, 2023). 
Essa abordagem evidencia a interdependência entre RSC, práticas de governança e o 

diálogo constante com os stakeholders, reforçando a visão 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 econômicos às necessidades das comunidades onde atuam. 
Além da competitividade e da imagem corporativa, a geração de valor para stakeholders é uma 

prioridade. A gestora Rubi reforça essa perspectiva, destacando que a RSC está integrada à 
essência da empresa, com a diretoria abrangendo tanto sustentabilidade quanto relações 
institucionais, evidenciando sua relevância estratégica. 

Rubi destaca que, embora a RSC tenha sido explorada por benefícios reputacionais e 
fiscais, sua incorporação “tornou-se essencial para a sustentabilidade dos negócios diante das 

novas exigências do mercado”. Além de fortalecer a imagem institucional, a RSC cria um 
ambiente organizacional positivo e reforça o relacionamento com stakeholders. A empresa de 
Topázio é referência em ESG, figurando entre as mais reconhecidas por suas práticas 

socioambientais e transparência. Instituições financeiras também utilizam prêmios e 
certificações ambientais como métricas padronizadas de RSC (Carrasco & Vílchez, 2022). 

Carrasco e Vílchez (2022) destacam que empresas com reputação positiva reforçam sua 
RSC por meio da divulgação voluntária de relatórios de sustentabilidade, promovendo 
transparência e engajamento. Esse ponto é exemplificado por Topázio, que relata como sua 

empresa supera resistências e comunica seu compromisso social por meio de “programas de 
sensibilização, treinamentos, demonstração de impactos positivos e políticas claras, reforçando 

os benefícios da RSC para a empresa e seus stakeholders”. 
Em síntese, a partir dos relatos dos entrevistados e da literatura pesquisada, verifica -se 

que a RSC é amplamente reconhecida como uma prática estratégica integrada às operações 

empresariais. Seu objetivo vai além do cumprimento de obrigações legais, buscando gerar valor 
social, ambiental e econômico de forma sustentável. 

A RSC fortalece a marca, atrai investidores e melhora a sustentabilidade finance ira 
(Yang, 2018). Além disso, influencia a gestão 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 às operações diárias e a 
resistência organizacional à mudança. Por outro lado, oportunidades emergem em parcerias 
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com startups e ONGs, na digitalização e no uso de inteligência artificial para medir impactos.  

A visão estratégica da RSC se alinha à competitividade e ao fortalecimento das relações 
institucionais (Lopez & Bejarano, 2022). As instituições financeiras brasileiras ampliam suas 

ações de RSC por meio da transformação digital, educação financeira e voluntar iado 
corporativo. Empresas como Itaú, Caixa e Bradesco investem em práticas sustentáveis e 
produtos financeiros alinhados a critérios ESG, reforçando o compromisso com os Objetivos 

de Desenvolvimento Sustentável (ODS). 
Em síntese, a RSC se consolida como um pilar estratégico, impactando positivamente 

organizações, sociedade e meio ambiente, conforme defendido por Aguinis & Glavas (2012). 
Contudo, desafios como a mensuração de impacto e resistência cultural ainda precisam ser 
superados para sua plena efetividade. 
 

Empatia 

 
Conforme discutido no referencial teórico, a empatia é uma capacidade 

multidimensional que envolve componentes cognitivos e afetivos (Burch et al., 2016; Decety 
& Jackson, 2004). Nesta seção, o foco recai sobre como essas dimensões se manifestam na 

prática organizacional a partir dos relatos dos gestores entrevistados. O estudo revela variações 
na perspectiva sobre empatia conforme o nível de análise e discute desafios e oportunidades na 
gestão. A literatura destaca a empatia como essencial para interações sociais, promovendo 

comportamentos pró-sociais, engajamento e cooperação organizacional (Burch et al., 2016; 
Eisenberg & Miller, 1987; De Waal, 2008; Riess, 2017). 

A empatia é uma capacidade complexa que envolve dimensões cognitivas, emociona is, 
comportamentais e morais, permitindo compreender e compartilhar emoções, resultando em 
ações pró-sociais (Riess, 2017; Batson, 1991). No ambiente organizacional, a empatia combina 

aspectos afetivos e cognitivos, influenciando a gestão e as interações corporativas (Burch et al., 
2016). Análises de dados secundários mostram que instituições financeiras como Itaú Unibanco 

e Santander incorporam a empatia em seus valores e práticas, destacando-a em códigos de 
conduta, programas de diversidade e relatórios de sustentabilidade. Além disso, treinamentos 
fortalecem sua aplicação na resolução de conflitos e na tomada de decisões. 

Os gestores apresentam diferentes percepções sobre a empatia. Topázio 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 confusão entre 
empatia e paternalismo, enfatizando a necessidade de equilíbrio. Safira reforça que a empatia é 
essencial para um ambiente de trabalho positivo e para o sucesso de iniciativas sociais. 

A empatia nas organizações se manifesta tanto em iniciativas institucionais quanto em 
experiências individuais. Rubi aponta sua subjetividade no ambiente corporativo, enquanto 

Safira destaca seu impacto na construção de um ambiente positivo. No Bradesco, programas 
educacionais e treinamentos integram a empatia ao cotidiano profissional. Jade ressalta sua 
importância para a confiança e colaboração, e Topázio destaca “seu desenvolvimento ao longo 

da carreira”, evidenciando sua influência em diferentes níveis organizacionais. 
A empatia cognitiva, essencial para a comunicação e negociação no ambiente 

corporativo, permite compreender pensamentos e sentimentos sem necessariamente 
compartilhá- los. Topázio a vê como “uma habilidade estratégica que melhora relações e 
decisões empresariais”, enquanto Safira destaca seu papel na “confiança e colaboração”. No 

entanto, desafios como equilibrar objetivos organizacionais e lidar com emoções intensas 
persistem. A empatia “varia conforme o contexto e pode ser mais difícil em situações de 

conflito”, como aponta Jade. Rubi reforça sua natureza dinâmica, influenciada por fatores 
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individuais e situacionais. 

A empatia afetiva, embora instintiva, é moldada por normas culturais e organizaciona is. 
Sinais não-verbais, como contato visual e tom de voz, impactam a percepção da empatia em 

interações corporativas (Lajante et al., 2022). Topázio destaca o uso de gestos e tom calmo para 
criar um ambiente seguro, enquanto Rubi enfatiza a leitura de expressões faciais na gestão da 
equipe. Jade relata que sua empatia foi interpretada como invasiva, exigindo ajustes na 

comunicação. Situações mal compreendidas, como suspeitas de favoritismo (Topázio) ou 
proteção excessiva (Rubi), reforçam a necessidade de equilíbrio entre empatia e objetivos 

organizacionais. 
A empatia no trabalho varia conforme gatilhos situacionais, autorregulação e 

predisposição individual (Burch et al., 2016). Jade transforma sua preocupação empática em 

ação prática, especialmente diante de injustiças. Topázio busca equilíbrio entre empatia e 
racionalidade para decisões estratégicas, enquanto Rubi reconhece a importância de considerar 

o impacto coletivo. Na tomada de perspectiva, os entrevistados destacam a necessidade de 
validar emoções sem perder objetividade. Jade adota uma abordagem racional para evitar 
sobrecarga, Rubi aprende com experiências passadas e Topázio usa mindfulness e diálogo para 

manter clareza nas decisões.  
A empatia se manifesta em diferentes níveis dentro das organizações. Nos níveis 1 e 2, 

ela envolve processos internos e diferenças individuais na resposta empática (Burch et al., 
2016). No nível 3, influencia as relações interpessoais, como destaca Topázio, que ajusta 
responsabilidades para apoiar colaboradores sem comprometer os processos. No nível 4, 

impacta grupos e equipes, moldando a liderança e o desempenho coletivo de acordo com os 
objetivos sociais do grupo. 

Essa influência é percebida na prática organizacional. Jade ressalta que a empatia 
“fortalece a confiança e a colaboração, criando um ambiente harmonioso e engajado”, o que 
reflete sua atuação no nível 3, ao valorizar as interações interpessoais. Já Topázio enfatiza que 

um líder empático “compreende as perspectivas da equipe, promovendo um ambiente mais 
colaborativo e inovador”, alinhando-se ao nível 4, onde a empatia impacta a dinâmica dos 

grupos e o desempenho organizacional. 
A empatia é essencial para a comunicação eficaz e o fortalecimento dos laços com as 

partes interessadas. Líderes empáticos promovem a cooperação ao ouvir ativamente e responder 

às preocupações dos envolvidos (Ahsan, 2023). O comportamento empático é moldado pelo 
grupo, que pode incentivá- lo ou desencorajá-lo, resultando em uma cultura organizacional mais 

colaborativa (Burch et al., 2016). 
Topázio destaca que “workshops e treinamentos em inteligência emocional têm 

melhorado a comunicação interna, o engajamento e a imagem da empresa no mercado”. Jade 

complementa, afirmando que “a empatia fortalece os vínculos dentro da equipe, melhora a 
motivação e facilita a resolução de conflitos, criando um ambiente de trabalho mais respeitoso 

e colaborativo”. 
A globalização e os avanços tecnológicos ampliaram a empatia além dos grupos 

imediatos, influenciando a cultura organizacional e as decisões (Khalid & Dickert, 2022; Burch 

et al., 2016). Jade e Topázio destacam a empatia como um valor central na empresa, impactando 
tanto clientes quanto colaboradores, especialmente em iniciativas como a flexibilização de 

crédito na pandemia. 
Programas institucionais reforçam esse valor por meio de treinamentos, escuta ativa e 

comunicação não-violenta, criando um ambiente de confiança e engajamento (Jade, Safira). 

Empresas como Itaú, Banco do Brasil e Santander incorporam a empatia em suas políticas, 
promovendo diversidade e bem-estar organizacional. Respondentes relatam práticas 
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semelhantes, como treinamentos para gestores (Rubi), assistência psicológica (Topázio) e 

adaptações 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 pressão por resultados 
rápidos, a falta de tempo para interações significativas e as diferenças de estilo de trabalho, que 
podem dificultar a compreensão mútua (Safira, Jade). Além disso, culturas organizaciona is 

altamente competitivas podem inibir comportamentos empáticos, enquanto barreiras cultura is 
e resistências internas fazem com que alguns vejam a empatia como secundária ou sinal de 

fraqueza (Topázio). 
Jade destaca a “dificuldade de priorizar momentos de reflexão em um ambiente 

acelerado, especialmente em equipes de alta performance, onde o foco nos objetivos individua is 

pode dificultar a construção de conexões interpessoais”. No entanto, há oportunidades para 
fortalecer a empatia, como a criação de espaços para pausas e reflexões (Jade), a oferta de cursos 

sobre empatia para todos os níveis organizacionais (Rubi) e treinamentos em escuta ativa e 
inteligência emocional para minimizar preconceitos e fortalecer conexões (Topázio). 

Topázio vê a empatia como uma ferramenta estratégica para melhorar o desempenho 

organizacional, pois contribui para a motivação dos funcionários, fomenta soluções inovadoras 
e fortalece o relacionamento com clientes.  

 

Intersecção entre Empatia, RSC e Tomada de Decisão 

 

Com base nas evidências empíricas, observa-se que a empatia atua como um mecanismo 
mediador na integração entre Responsabilidade Social Corporativa e tomada de decisão, 
especialmente na conciliação entre demandas econômicas, sociais e ambientais.  

A empatia influencia a tomada de decisão organizacional, promovendo um ambiente 
mais inclusivo e colaborativo. Estudos como os de Batson et al. (1997) e De Waal & Suchak 

(2010) destacam seu papel pró-social na ajuda ao próximo, enquanto as entrevistas revelam que 
os gestores a consideram essencial para decisões mais equilibradas, favorecendo a comunicação 
transparente e políticas que conciliam interesses individuais e organizacionais. 

Topázio ilustra essa aplicação ao relatar que sua empresa “prioriza a escuta ativa e o 
suporte emocional durante reestruturações internas, reforçando a confiança e o engajamento ”. 

No entanto, reconhece que a empatia excessiva pode comprometer a objetividade, alinhando -
se às críticas de Ohreen (2021) e Decety (2021) sobre a influência emocional nas decisões. 

Quando equilibrada, a empatia fortalece a liderança, melhora o clima organizacional e 

impulsiona comportamentos éticos e pró-sociais. Assim, a gestão contemporânea a valoriza 
como ferramenta estratégica para alinhar necessidades humanas e empresariais, garantindo 

decisões mais sustentáveis e eficazes. A empatia é essencial na vida social e nas organizações, 
onde pode equilibrar decisões estratégicas e operacionais. No entanto, os entrevistados 
destacam os desafios de integrá-la ao processo decisório, especialmente diante de pressões 

financeiras e necessidade de respostas rápidas. 
Jade relata a dificuldade de priorizar projetos de impacto social em cenários de incerteza 

financeira, enquanto Topázio enfatiza a ausência de métricas para quantificar o impacto da 
empatia nas decisões organizacionais. Ambos apontam a tensão entre resposta emocional e 
metas empresariais, refletindo um dilema comum na gestão 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 equilíbrio entre empatia e objetivos organizacionais continua sendo 
um desafio para líderes e gestores. 

A empatia fortalece a competência ética e influencia positivamente a tomada de decisões 
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organizacionais e o desempenho da responsabilidade social corporativa (RSC) (Decety & 

Jackson, 2004; Chourou et al., 2020). Relatos evidenciam situações em que a empatia foi 
essencial. Em um caso, a implementação de um programa de apoio financeiro a colaboradores 

em situação de vulnerabilidade exigiu a escuta de histórias difíceis e a adaptação de políticas 
internas para criar soluções viáveis e compassivas.  

A tomada de decisão corporativa requer equilibrar interesses individuais e coletivos 

(Ramsøy et al., 2018). Gestores destacam a importância de alinhar as necessidades dos 
stakeholders aos objetivos estratégicos, considerando impactos sociais e ambientais de longo 

prazo. A colaboração entre departamentos é essencial para uma visão integrada, e a participação 
da equipe na análise de alternativas torna as decisões mais eficazes e sustentáveis. 

A empatia é central na RSC do setor financeiro. Bancos como Itaú Unibanco, Bradesco 

e Santander adotam ações voltadas à inclusão e ao empoderamento. O Itaú incentiva o 
voluntariado com o programa Mobiliza Itaú, o Bradesco promove a equidade de gênero por 

meio de mentoria e capacitação, e o Santander apoia pequenos negócios com microcrédito e 
orientação financeira. Essas iniciativas mostram como a empatia orienta estratégias com 
impacto social positivo. 

A literatura reforça a importância da empatia na RSC. Frare (2024) aponta que o 
engajamento dos funcionários aumenta quando percebem o compromisso social da 

organização. Estudos como os de Ahsan (2023) e Chourou et al. (2021) indicam que líderes 
empáticos fortalecem a confiança, promovem práticas éticas e melhoram o desempenho social 
e ambiental das empresas. Topázio vê a empatia “como uma habilidade estratégica”, Jade 

destaca sua importância para “tornar as ações mais humanizadas” e Safira ressalta o valor de 
“ouvir diferentes perspectivas para alinhar decisões às necessidades das partes interessadas”. 

Na prática, a empatia se manifesta em diversas ações dentro da RSC. Empresas realizam 
consultas com comunidades antes de implementar projetos, capacitam equipes para reconhecer 
diferentes realidades e incentivam a participação direta dos funcionários em iniciativas sociais. 

Além disso, mantêm canais abertos para diálogo com stakeholders, garantindo um alinhamento 
contínuo entre as demandas sociais e as estratégias empresariais.  

Embora algumas iniciativas de RSC sejam amplamente divulgadas, outras permanecem 
restritas ao ambiente interno, como os programas de bem-estar, suporte anônimo, educação 
financeira e plataformas de desenvolvimento, como a IOX do Itaú e a Unibrad do Bradesco. O 

Itaú, por exemplo, reforça sua cultura organizacional por meio do podcast Entre Itubers e 
iniciativas de aprendizado contínuo. Essas práticas demonstram como os bancos integram a 

RSC ao ambiente interno, beneficiando tanto colaboradores quanto a sociedade, fortalecendo a 
identidade organizacional e impulsionando resultados (Maluhy Filho, 2023). 

A liderança participativa desempenha um papel essencial na motivação dos 

colaboradores, incentivando sua participação na tomada de decisões e na resolução de 
problemas (Tan, 2023). A empatia facilita interações eficazes, promovendo cooperação, 

segurança psicológica e trocas abertas de informações (Carminati, 2021; Preston, 2013; Meyer 
et al., 2016; Scott et al., 2010). Além disso, influencia decisões morais ao integrar aspectos 
cognitivos e emocionais (Tan et al., 2023). 

A incorporação da empatia nas estratégias de RSC fortalece a cultura organizaciona l, 
melhora a reputação da empresa e fideliza clientes (Jade). Treinamentos, campanhas de 

sensibilização e reconhecimento de funcionários engajados são algumas das formas de 
incentivo. A empatia também aprimora a comunicação com stakeholders e permite que os 
projetos atendam melhor às necessidades reais, como no programa Educação para Todos, que 

foi ajustado com base no feedback das comunidades (Safira). 
Gestores incorporam a empatia em decisões por meio de workshops e projetos sociais. 
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No Itaú, relatórios destacam ética, investimento social e inclusão para um atendimento mais 

humanizado. Embora a liderança participativa demande mais tempo, ela fortalece o moral da 
equipe e promove um ambiente colaborativo e sustentável (Tan, 2023). 

            Os gestores destacam que fortalecer a conexão entre responsabilidade social corporativa 
(RSC) e empatia exige “investimentos em capacitação contínua, ampliação de treinamentos 
para líderes e integração da empatia em processos estratégicos e métricas de desempenho ” 

(Topázio). Também é fundamental “alinhar a visão organizacional sobre a importância da 
empatia e demonstrar aos tomadores de decisão os benefícios de longo prazo das ações de RSC 

empáticas” (Jade). 
A empatia influencia diretamente a alocação de recursos para sustentabilidade, 

garantindo investimentos mais eficazes e impactos sociais mais significativos (Jade, Topázio, 

Safira). Um exemplo prático foi a conversão de uma agência bancária deficitária em um centro 
de apoio financeiro, conciliando interesses financeiros e sociais (Topázio). No entanto, os 

gestores apontam desafios na integração da empatia na RSC, como garantir autenticidade, 
superar barreiras culturais e estruturais (Topázio), alinhar valores internos e externos (Rubi) e 
equilibrar resultados financeiros com o bem-estar humano, especialmente sob pressão (Safira). 

Esses desafios reforçam a necessidade de estratégias que conciliem impacto social e 
sustentabilidade econômica (Aloui, 2022). 

O estudo contínuo da RSC e da empatia é essencial, especialmente pela ótica da ética 
comportamental, que analisa fatores sociais e psicológicos nas decisões éticas (Baker, 2017). A 
empatia influencia a motivação e o engajamento dos funcionários, afetando sua percepção do 

compromisso social da empresa (Kumar, 2024). Aguinis & Glavas (2012) sugerem explorar o 
impacto individual da RSC na motivação, bem-estar e comprometimento dos colaboradores. 

Os gestores preveem “que a empatia será um pilar central nas empresas, influenciando 
desde decisões estratégicas até interações diárias” (Jade). Para isso, é necessário “investir em 
tecnologias que facilitem a escuta dos stakeholders e a mensuração de impactos” (Topázio), “-

além de “integrar a RSC aos objetivos de longo prazo para garantir mudanças concretas” (Jade). 
Com o crescimento da profissionalização da sustentabilidade e do investimento social privado, 

“a empatia se torna ainda mais essencial para fortalecer as relações corporativas” (Rubi). 
Para consolidar essa visão, “é fundamental estabelecer políticas formais que incentivem 

a escuta ativa, ampliar treinamentos focados em empatia e envolver mais a alta liderança em 

projetos sociais” (Safira). A combinação da empatia com ferramentas tecnológicas e práticas 
mensuráveis pode fortalecer a cultura organizacional e a eficácia das iniciativas de RSC. 

A empatia tem um papel estratégico no setor financeiro, tornando as soluções mais 
alinhadas às necessidades dos clientes e comunidades e gerando impacto econômico e social 
(Jade). Para fortalecer essa integração, são recomendados treinamentos contínuos e métricas 

claras para avaliar o impacto das ações de RSC (Jade). 
Além de ser uma virtude, a empatia é uma ferramenta essencial para transformar a 

percepção pública do setor e aumentar a eficácia dos programas de RSC. Empresas que a 
incorporam estarão mais preparadas para desafios futuros (Topázio). Seu uso como ferramenta 
analítica do comportamento humano tem se mostrado eficaz no desenvolvimento 

organizacional (Rubi). 
Demonstrar exemplos práticos e os impactos positivos da empatia nos resultados 

sustentáveis fortalece a cultura organizacional ética (Safira). No Itaú Unibanco, treinamentos 
sobre empatia assertiva e segurança psicológica têm engajado colaboradores e líderes, 
promovendo um ambiente de trabalho mais inclusivo e respeitoso (Itaú Unibanco, 2023). 

A interseção entre empatia, RSC e tomada de decisão mostra como fatores emociona is 
e cognitivos influenciam estratégias organizacionais, destacando que a empatia vai além da 



 
 
 

 

REUNIR: Revista de Administração, Contabilidade e Sustentabilidade, 16(3), 2026.  

40 

 

compreensão individual, promovendo ações coletivas que beneficiam a sociedade e fortalecem 

laços sociais (Burch et al., 2016; Decety & Meyer, 2008; De Waal, 2008; Eisenberg & Miller, 
1987; Riess, 2017; Sampaio, Camino & Roazzi, 2009). 

A pesquisa evidencia que empresas com maior empatia têm maior comprometimento 
com ações sociais e ambientais (Chourou, Grira & Saadi, 2020). Uma cultura organizaciona l 
baseada na compaixão alinha a RSC às expectativas sociais (Singer, Dewally & Flaherty, 2018) 

e fortalece o engajamento e o orgulho dos funcionários (Ali, Nawaz & Kumar, 2023). 
A empatia é central na tomada de decisões em RSC, influenciando líderes a adotar 

políticas sustentáveis e socialmente responsáveis (Baker, 2017). Apesar do desafio de equilib rar 
rentabilidade e ética, a liderança participativa fortalece o engajamento e a inclusão 
organizacional (Tan, 2023). Além disso, a empatia alinha investimentos aos valores dos 

stakeholders, ampliando o impacto e a reputação das iniciativas. Topázio a vê como habilidade 
estratégica, Jade destaca a importância de considerar as comunidades afetadas, e Safira enfatiza 

a escuta de diferentes perspectivas para o sucesso das práticas sustentáveis. 
Estudos corroboram essa relação, indicando que a empatia está positivamente associada 

à RSC, especialmente no que tange ao impacto na força de trabalho e na comunidade (Chourou 

et al., 2021). Frare et al. (2024) reforçam a importância de um ambiente organizacional que 
estimule o impacto social, promovendo maior alinhamento entre colaboradores e empresa. 

Dessa forma, líderes que incorporam a empatia em suas práticas fortalecem a sustentabilidade 
das iniciativas e ampliam a efetividade das ações de RSC, criando conexões mais genuínas e 
duradouras com a sociedade (Ahsan, 2023). 

 

Considerações Finais 

 
A empatia desempenha um papel estratégico na responsabilidade social corporativa 

(RSC), especialmente no setor financeiro, ao fortalecer a conexão entre organizações e 

stakeholders. Além de melhorar as relações interpessoais, sua presença na cultura 
organizacional contribui para decisões mais éticas e sustentáveis. A pesquisa demonstrou que 

empresas com maior sensibilidade empática apresentam maior comprometimento com práticas 
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 

decisões, permitindo um alinhamento mais eficaz entre valores organizacionais e demandas 
sociais. No entanto, equilibrar empatia e rentabilidade continua sendo um desafio, exigindo 

esforços para garantir autenticidade e engajamento genuíno. A liderança participativa, a 
capacitação contínua e o incentivo a um ambiente colaborativo são essenciais para superar essas 
barreiras e integrar a empatia às estratégias corporativas. 

Estudos reforçam que a empatia é um elemento-chave para a efetividade da RSC, 
impactando o engajamento dos funcionários, a reputação corporativa e a adesão a iniciat ivas 

sociais. Exemplos de bancos brasileiros, como Itaú Unibanco, Bradesco e Santander, ilustram 
como essa abordagem pode ser incorporada de forma estratégica, promovendo diversidade, 
inclusão e impacto social positivo. 

Apesar dos desafios, há oportunidades para fortalecer a empatia como um diferenc ia l 
competitivo e sustentável. A adoção de treinamentos em inteligência emocional, escuta ativa e 

práticas de mindfulness pode fortalecer conexões interpessoais e melhorar a cultura 
organizacional. Para garantir impactos duradouros, é fundamental integrar a empatia às 
políticas corporativas, promovendo uma cultura empresarial mais humanizada e alinhada às 

expectativas sociais. 
Sobre as limitações e pesquisas futuras, a escassez de estudos sobre empatia e RSC no 
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setor financeiro limitou a análise, assim como a restrição no número de entrevistas. Pesquis as 

futuras devem explorar a empatia em diferentes contextos culturais e organizaciona is, 
analisando seus impactos em dilemas éticos e sociais, além de desenvolver métricas mais 

precisas para avaliá-la no ambiente corporativo. 
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