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EMPATIA: IMPACTO NA MOTIVAGAO E NO CLIMA
ORGANIZACIONAL DAS ORGANIZAGOES*

Hélio do Nascimento Almendra
Nilson Pereira Linhares
Rhubens Ewald Moura Ribeiro

RESUMO

A empatia tem se tornado uma preocupacdo nas organizacoes atuais,
pois esse olhar humanizado para os colaboradores contribui
significativamente para o bem-estar no ambiente de trabalho. Nesse
contexto, o objetivo principal deste estudo foi analisar o impacto da
empatia na motivagdo e no clima organizacional das empresas. Para
isso, foram estabelecidos os seguintes objetivos especificos: i)
identificar os principais fatores relacionados a empatia nas
organizacgoes; ii) discutir os elementos que influenciam a motivagdo dos
colaboradores; e iii) descrever a relagdo entre empatia e motivagdo no
ambiente corporativo. A metodologia adotada consistiu em uma revisao
integrativa da literatura. Os resultados revelaram que os colaboradores
consideram o olhar humanizado por parte dos lideres e um bom
relacionamento entre colegas como promotores do bem-estar e do bom
desempenho no trabalho. Concluiu-se que a empatia é um fator crucial
para impulsionar a motiva¢do dos colaboradores e que lideres devem se
preocupar com o bem-estar e a qualidade das relagdes entre os
membros da equipe, a fim de promover um clima organizacional
positivo e aumentar o desempenho no ambiente de trabalho.

Palavras-chave: Empatia. Motivagdo. Clima organizacional.

1 Trabalho publicado nos anais da home editora. LINHARES, N. P.; ALMENDRA, H. N.
RIBEIRO, R. E. M. A empatia impacta a motivagdo e o clima organizacional das
organizagbes. Home Editora. — Belém: Home, 2023. Disponivel em:
https://www.homeeditora.com/trabalho-2023/9e6b66a8-0537-4d03-a0c9-
97ed690be4c9.
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INTRODUCAO

A empatia é o resultado emocional a dificuldade percebida
de outra pessoa, ou seja, a empatia é a habilidade de
compreender as emogdes de outra pessoa e, consequentemente,
a capacidade de se colocar no lugar do outro (Snyder, 2009;
Kohlberg, 1969).

Desta forma, considera-se que o clima organizacional é o
ambiente psicolégico e social de uma organizagdo, por meio do
qual os colaboradores sdo orientados em seu comportamento. A
concepgao de clima organizacional retrata um aspecto mais
extenso da influéncia do ambiente em relacdo a motivacao
(Sanches; Castro, 2015), haja vista que estd relacionado com o
grau de satisfacdo e as necessidades dos funcionarios (Wegner et
al., 2018). Assim, sabe-se que a motivacdo tem sua origem em
necessidades, préprias de cada pessoa (Vogelmann, 2012).

Diante disto, o presente estudo apresenta como
problematica: “Como a empatia impacta a motivacdo e o clima
organizacional das instituicdes?”. No que se refere aos objetivos,
o objetivo geral é analisar como a empatia afeta a motivacdo e o
clima organizacional das instituicGes; e os objetivos especificos
sdo: i) identificar os fatores relacionados a empatia nas

organizacoes; ii) discorrer sobre os fatores que afetam a
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motivacdo nas organizacles; e iii) descrever a relagdo entre
empatia e motivagdo nas organizagdes.

Diante do exposto, o presente estudo surgiu com o intuito
de investigar como a empatia impacta na motivacao e no clima
organizacional das instituicdes, haja vista que as organizac¢des
atraem e mantém pessoas que se adaptam a seu clima. Assim, o
clima organizacional é considerado o “meio ambiente psicolégico”
da organizagdo, componente importante para a vida
organizacional e as relacGes interpessoais (Gomes, 2002). Com
isto, considera-se a empatia como um componente importante na
liderancga, considerando que equipes de trabalho sao compostas
por seres humanos carregados de emocdes, com personalidades

diversas, historias de vida e experiéncias (Coelho, 2018).

2 REFERENCIAL TEQRICO

2.1 Os fatores relacionados a empatia nas organizagoes

Nas organizacbes, a equipe de trabalho é composta por
pessoas que realizam atividades para alcangar um objetivo, sendo
gue, entre os membros da equipe, deve haver confianga, empatia,
afetividade, afinidade e respeito a individualidade (Wegner et al.,
2018).

Um bom desempenho organizacional requer dos gestores

a capacidade para unir os elementos que compdem a estrutura
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organizacional, a exemplo de como a avaliagdo de aspectos
ligados a organizagdo do trabalho e seu impacto sobre a saude do
trabalhador mostra-se fundamental na construcdo de praticas de
cuidado mais humanizadas no campo da saude publica. De modo
gue, para alcangd-las, também é necessdrio cuidar dos préprios
profissionais da drea da saude, constituindo equipes de trabalho
saudaveis e, por isso mesmo, capazes de promover a humanizacao
do servico (Mello; Reis; Ramos, 2018).

Esse olhar humanizado remete a empatia, a qual é a
capacidade de sentir o que o outro sente ou de se colocar no lugar
do outro, contribuindo para o desenvolvimento de uma sociedade
mais solidaria, voltada para o respeito mutuo, a cooperacdo e o
cumprimento dos direitos humanos (Camino; Luna; Rique, 2013).
Por isso, a empatia é um fenémeno que tem recebido crescente
investigacao na atualidade, reconhecida recentemente como um
mecanismo que contribui para o bem-estar humano e o equilibrio
social (Coelho, 2018).

Ademais, a empatia estd relacionada ao bem-estar no
trabalho, pois compreende o afeto positivo e negativo,
constituido de emocgdo, realizacgdo e a percepgdo de
expressividade no trabalho, considerando o desenvolvimento de
habilidades e potencialidades para o alcance de metas pessoais

(D'Souza; Cézar, 2022).
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Assim, compreende-se que a empatia é um fator
importante para o clima organizacional, haja vista que este é um
conjunto de percepgcdes e conceitos que as pessoas de uma
organizagdao desenvolvem e compartilham, afetando a forma
como se relacionam no trabalho (Chiavenato, 2004).

Todas essas definicdes de clima organizacional refletem
uma preocupacao crescente nas instituicdes, pois o capital
humano vem se destacando a cada dia como o principal
diferencial de uma organizacdo, na medida em que, por meio dele,
a empresa pode continuar com as suas atividades cotidianas e
alcancar a respectiva sobrevivéncia, inclusive a longo prazo (Abreu
etal., 2013).

Portanto, a empatia como instrumento de gestao vem
sendo um caminho pensado como possivel, dado que possibilita a
transformacdo nas relagbes humanas e profissionais,
proporcionando relacionamentos mais saudaveis e duradouros no

ambiente organizacional (Coelho, 2018).

2.2 Os fatores que afetam a motivacao nas organizagoes

A motivacdo é uma condicdo interna do individuo; no
entanto, compreende-se que o ambiente contribui para seu
desenvolvimento, pois é a partir dele que o homem constréi a

percepcdo da prépria realidade (Gomes, 2002).
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Desse modo, a motivagdo vem sendo cada vez mais
valorizada nas organizagdes, pois um ambiente de trabalho
agraddvel desperta nos colaboradores uma motivacdo e uma
maior produtividade e, desta forma, resultados melhores e
satisfatdrios para a empresa (Sousa; Ribeiro, 2021).

Nesse sentido, observa-se que, além de um bom saldrio,
devem ser consideradas outras questdes, como as que envolvem
a valorizagao e a autorrealizacdo no ambiente de trabalho, para
atender as necessidades dos colaboradores. Por isso, atualmente,
o reconhecimento e a satisfacdo das necessidades sociais estdao
em alta, e os funciondrios passaram a ser percebidos como capital
intelectual das organizacdes e departamentos de Gestdo de
Pessoas foram criados (Beiler, 2018).

Nesse contexto, ressalta-se a importancia do clima
organizacional, o qual pode ser definido como o centro
psicoldgico existente em uma organizacdo ou setor. Expressa-se
pela forma como os individuos percebem o ambiente e como isso
reflete em seu comportamento, tendo relacdo com a motivacao
dos grupos. Consequentemente, o resultado da visao dos
funciondrios sobre a empresa pode ser positivo e benéfico ou
negativo e maléfico (Knapik, 2008).

Desta forma, o fator que estd evidentemente relacionado
com a motivacdo dos funciondrios é o ambiente de trabalho, de

modo que, quando existe motivacdo, o ambiente é positivo, e o
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clima é de colaboragdo, interesse e satisfagdo. Ao contrario, em
ambientes desmotivadores, percebe-se um sentimento de
frustracdo, insatisfacdo, reducdo na produtividade e qualidade, e

surgem novos conflitos (Beiler, 2018).

2.3 Arelagao entre empatia e motivagao nas organizagoes

A motivagdo é o que impulsiona um individuo na realiza¢do
de determinado oficio. Assim, sabe-se da importancia da
motivacdo para a produtividade, pois um funciondrio que esta
bem e se sente bem se destaca, produzindo mais e com
entusiasmo (Wyse, 2018; Silva et al., 2022).

Por isso, a motivacao tem sido muito discutida dentro das
organizacdes como fator de maior produtividade, pois tem
relagdo direta com a produtividade e lucratividade. Para manter
os colaboradores motivados, é necessario conhecer suas
necessidades e satisfacdes (Martins, 2011).

Essa capacidade de compreender as emocées do outro e
estabelecer suas préprias atitudes em relagdo ao outro
corresponde ao conceito de empatia (Snyder, 2009).

Portanto, as praticas relacionadas a um olhar humanizado
e valorizacao pessoal podem possibilitar uma convivéncia mais
harmoniosa, proveitosa e produtiva para a empresa. O

empregado deve ser visto como constituinte de um todo, que
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proporciona o desenvolvimento da organizacao (Sausen et al.,

2019).

3 METODOLOGIA

O presente estudo é caracterizado pela abordagem
metodolégica qualitativa, baseada na interpretagdo dos
fenbmenos observados e no significado que carregam, ou no
significado atribuido pelo pesquisador, dada a realidade em que
os fendbmenos estao inseridos. Considera a realidade e a
particularidade de cada sujeito objeto da pesquisa (Nascimento;
Sousa, 2016).

Ademais, o estudo trata-se de uma revisao da literatura do
tipo integrativa, que consiste em um processo sistematizado que
auxilia na investigagao do tema e contribui na tomada de decisao,
melhorando a pratica de gestao, tendo como origem os resultados
de pesquisas pré-existentes (Souza; Silva; Carvalho, 2010).

Para a escolha dos artigos a serem analisados, foram
excluidas da populacdo pesquisada: i) as publicacGes cujos titulos
e/ou objetivos ndo possuiam ligacdo direta com os descritores
empatia, motivacdo e clima organizacional; ii) as que ndo
respondiam a tematica ou fugiam ao objeto de estudo; iii) as que

apresentassem resultados ambiguos ou inconclusivos.
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O levantamento de dados foi realizado pela internet
(banco de dados online) entre os meses de agosto e setembro de
2022, utilizando as trés palavras combinadas (empatia, motivacado
e clima organizacional) nas consultas em trabalhos cientificos
(indexados) na Scientific Electronic Library Online — SCIELO e na
Scientific Periodicals Electronic Library - SPELL, conforme
demonstra a Tabela 1. Foi utilizado como critério de inclusdo para
a sele¢dao, amostras de artigos entre os anos de 1990 a 2022,
sendo que a selecdo do artigo mais antigo se deve ao fato de se
tratar de um classico que enriquece o debate da evolugdo da

tematica do estudo.

Tabela 1 - Quantidade de artigos conforme base de dados

Plataformas de Artigos Artigos que atenderam
pesquisa encontrados | o objetivo da pesquisa
SCIELO 4 2
SPELL 68 8
Total de artigos incluidos na pesquisa 10

Fonte: Dados da pesquisa

A presente revisao integrativa de literatura assegura os
aspectos éticos, garantindo a autoria dos artigos pesquisados,
sendo os autores citados, tanto no corpo do texto deste trabalho
guanto nas respectivas referéncias, obedecendo as normas da

Associacdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT) e ao manual de
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normatizagao e estrutura do trabalho de conclusdao de curso da

Faculdade UNISINOS.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Para a apresentagdao dos resultados e discussdes dos
dados, levou-se em considera¢do o autor, o ano e os achados,

conforme, apresentado no Quadro 1:

Quadro 1 - Demonstrativo dos resultados

Autor/Ano Resultados

A personalidade de cada individuo afeta o grau
em que as varidveis motivacionais podem se
refletir no comportamento observavel. O

Bergamini .

(1990) pr|r11C|paI enfoque apre~sent§do m(.)s.tra que os
estimulos externos ndao sdao suficientemente
fortes para influenciar a direcao desse
comportamento motivacional.

No que se refere a motivagdo e satisfacdao no
trabalho, os colaboradores afirmaram estar
Abreu et e
al., (2013) satisfeitos. Tal fato se deve a alguns aspectos

positivos, como o bom relacionamento com a
lideranca e com os colegas de trabalho.

Constatou-se que o fator recompensa exerce
grande influéncia positiva no desempenho do
Sanches; | trabalho, enquanto o fator negativo para o

Castro desempenho é a falta de cooperacdo entre os

(2015) colegas de trabalho, sendo este o que obteve
maior percentual. Isso demonstra a importancia
da empatia.
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Coelho
(2018)

Pode-se concluir que a empatia tem o poder de
transformar os ambientes profissionais e que a
pratica empatica, quando vista como uma agao
cotidiana, pode trazer profundas mudangas no
ambiente organizacional, funcionando, assim,
como um eficaz instrumento de gestao.

Wegner et
al., (2018)

Constatou-se que a empresa necessita investir na
area de recursos humanos, pois um dos maiores
desafios das organizagdes esta na valorizagao das
pessoas, principalmente aquelas que trabalham
em equipes.

Ventorini;
Paes;
Marchiore
(2019)

A participagao informal e a motivagdo intrinseca
apresentam influéncia positiva e
estatisticamente relevante sobre a satisfacdo no
trabalho. Dessa forma, no que concerne a
motivacdo intrinseca, é importante que os
gestores publicos viabilizem condicGes para que
os servidores visualizem o impacto positivo dos

seus esforcos para o bem-estar dos outros.

Carvalho.et
al., (2022)

Constatou-se que ha falta de comunicacao e de
respeito entre as categorias que trabalham no
mesmo setor. No relacionamento
lider/colaborador, os respondentes desejam
mais atencao e valorizacao profissional por parte
da gestdo. Espera-se que os lideres possam
motivar os trabalhadores a incentivar uma
cultura positiva de interagao social.

D' Souza e
Cézar
(2022)

Os resultados oportunizam a reflexdao sobre as
acoes de lideres com tracos elevados da triade
sombria, que interferem nos sentimentos e
emogdes positivas e impactam as perspectivas
de realizacdo profissional dos colaboradores.
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A empresa ndo deve ser vista somente como uma
estrutura fisica, mas humana, que funciona com
a unido de todos os envolvidos. Sendo assim,
Silva et al., | pode-se afirmar que o clima organizacional, por

(2022) meio da interacdo, motivacdio e didlogo,
influencia para que os colaboradores tenham
desempenhos mais satisfatérios e produzam
mais.

Sousa e Constatou-se que um dos motivos para a
Ribeiro satisfacdo da maioria dos colaboradores no
(2021) ambiente de trabalho é o relacionamento
pessoal dos colaboradores envolvidos.

Fonte: Dados da pesquisa

Conforme os resultados expostos no Quadro 1, verificou-
se que, nos estudos de Bergamini (1990), a personalidade de cada
um afeta o grau em que as varidveis motivacionais podem se
refletir no comportamento observavel. O principal enfoque
apresentado mostra que os estimulos externos ndo sao
suficientemente fortes para influenciar a direcdo desse
comportamento motivacional. No entanto, o autor ja defendia
naquela época que, mais cedo ou mais tarde, as organizacdes que
pretendem aproveitar melhor a fonte de sinergia motivacional de
sua mado de obra precisaria abandonar as rigidas propostas de
medidas administrativas.

Ventorini, Paes e Marchiore (2019) também citaram em
seus resultados a importdncia da motivacdo intrinseca como

influéncia positiva na satisfacdo no trabalho, bem como da
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participacao informal. No que concerne a motivagao intrinseca, é
importante que os gestores publicos disponibilizem condigdes
para que os servidores visualizem o impacto positivo de seus
esforgos para o bem-estar dos outros.

Ja nos estudos de Carvalho et al. (2022), verificou-se nos
resultados o relato da falta de comunicacgdo e de respeito entre as
categorias que trabalham no mesmo setor e no relacionamento
lider/colaborador. Os respondentes revelaram o desejo de mais
atencdo e valorizacdo profissional por parte da gestdo. Desta
forma, esperava-se que os lideres pudessem incentivar uma
cultura positiva de interagao social.

No trabalho de Sanches e Castro (2015), também se
constatou, como fator negativo para o desempenho no trabalho,
a falta de cooperacdo entre os colegas de trabalho, o qual obteve
o maior percentual, demonstrando a importancia da empatia,
uma das capacidades promovidas pelo COP (Comportamento
Organizacional Positivo) e por um clima organizacional favoravel.

Silva et al. (2022) concordam que a empresa nao deve ser
vista somente como uma estrutura fisica, mas também humana,
gue funciona com a unido de todos os envolvidos. Sendo assim,
pode-se afirmar que o clima organizacional, por meio da
interacdo, motivacdo e didlogo, influencia para que os
colaboradores tenham desempenhos mais satisfatérios e

produzam mais.
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Nos trabalhos de Abreu et al. (2013) e Souza e Ribeiro
(2021), observou-se resultados semelhantes no que se refere a
satisfacdo no trabalho, a qual depende do bom relacionamento
com a lideranga e com os colegas de trabalho.

Os estudos de D’Souza e Cézar (2022) confirmam que as
acOes de lideres com tracos elevados da triade sombria
(maquiavelismo, psicopatia e narcisismo) interferem nos
sentimentos e emog¢des positivas e impactam as perspectivas de
realizacdo profissional dos colaboradores, afetando diretamente
a produtividade organizacional e a saide mental dos mesmos. Os
autores ainda sugerem um olhar mais cuidadoso nos ambientes
educacionais e programas de desenvolvimento de competéncias
em lideranga, com vistas a promover a empatia, valorizagao dos
grupos e o bem-estar geral.

Wegner et al. (2018) reiteram que a empresa necessita
investir na area de recursos humanos, pois um dos maiores
desafios das organizagdes esta na valorizacao das pessoas.

Coelho (2018) conclui que a empatia tem o poder de
transformar os ambientes profissionais e que a pratica empatica,
guando vista como uma acdo cotidiana, pode trazer profundas
mudancas no ambiente organizacional, funcionando, assim, como
um eficaz instrumento de gestao. Considera-se que a empatia tem
o poder de alterar os contornos das relagGes profissionais por

meio das liderancas e que estas podem trazer mudancgas as
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organizagdes, proporcionando o bem-estar das pessoas que
trabalham nesses ambientes. Na Figura 1, apresentada a seguir, é

possivel verificar alguma relacdo e impacto na produtividade:

Figura 1 - Relagdo e Impacto na Produtividade

HElﬂ(ﬁ'ﬂU EIMPACTO
NA PRODUTIVIDADE

4
EMPATIA

MOTIVAGAD "
(NECESSIDADES) ~  *

CLIMA g’
ORGANIZACIONAL - | -

PRODUTIVIDADE

Fonte: Autoria propria (2024)

A Figura 1 simplifica visualmente as relagbes entre os

temas. Os resultados permitem concluir que a empatia contribui
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para a identificacao da necessidade dos colaboradores, apoiando
os lideres para criar um clima organizacional, onde essas
necessidades sdo consideradas, as equipes trabalham motivadas

e, com isso, aumentam sua produtividade.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

Com base neste estudo, conclui-se que a empatia é uma
habilidade essencial para estabelecer conexdes sociais, fortalecer
vinculos, facilitar a comunicacdo e promover uma compreensao
genuina do outro. Sua presenca é fundamental nas organizacgdes,
conforme evidenciado pelos resultados que demonstram a
significativa contribuicdo da empatia para a motivacdo dos
colaboradores. Isso ocorre porque os mesmos valorizam o bem-
estar no ambiente de trabalho e é responsabilidade dos lideres e

gestores se preocuparem com issO.

Além disso, a empatia favorece um relacionamento
saudavel entre os membros da equipe, resultando em um clima

organizacional positivo e um melhor desempenho no trabalho.

De tal forma que ambientes de trabalho harmoniosos
possuem potencial de geracdo de resultados mais positivos,
coletivos e duradouros, pois a colaboracdo estimulada e

decorrente de tais ambientes permite que os individuos sejam
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eles mesmos e, com isso, tragam resultados reais alicergados em

bases construidas de maneira simbidtica.
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