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RESUMO

A gestdo de pessoas passou, ao longo do tempo, de um setor operacional para um
agente estratégico essencial nas organizacoes, assumindo papel ativo na promoc¢ao
de ambientes diversos, inclusivos e saudaveis. Este estudo teve como objetivo
analisar os impactos de um clima organizacional disfuncional sobre a motivagéo dos
funcionarios, considerando elementos como auséncia de reconhecimento, sobrecarga
de trabalho e escassez de politicas inclusivas. A pesquisa, de natureza qualitativa, foi
desenvolvida por meio de entrevistas semiestruturadas e observacado participante,
realizadas no contexto do estagio supervisionado em Psicologia. As analises
evidenciaram que a desorganizacao nas relacdes institucionais, a baixa escuta entre
equipes e a falta de feedback comprometem diretamente o bem-estar psicologico dos
colaboradores. Em contrapartida, praticas de gestdo que valorizam o pertencimento,
0 suporte emocional e a atuacdo do psicélogo organizacional mostraram-se
fundamentais para fortalecer vinculos, prevenir conflitos e promover ambientes mais
saudaveis e produtivos. Os resultados reforcam a necessidade de pensar a cultura
organizacional ndo apenas como instrumento técnico, mas como campo ético e
humano de construcéo coletiva.

PALAVRAS-CHAVE: cultura organizacional; motivacdo no trabalho; psicologia
organizacional.

1 INTRODUCAO

O campo de Recursos Humanos (RH) evoluiu significativamente ao longo do
ultimo século, passando de um departamento periférico para um parceiro estratégico
no sucesso organizacional, como apontam Tonelli e Wilner (2018), ao analisarem a
transformacéo da area ao longo de mais de cem anos de experiéncias acumuladas.
No passado, conhecida como Departamento de Pessoal, a atuacdo do RH era

meramente operacional, restrita a execucao de tarefas administrativas. Atualmente, a
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Gestéo Estratégica de Pessoas ocupa lugar central nas empresas, sendo crucial nao
apenas na conducgéo de processos como recrutamento, selecado e desenvolvimento,
mas também na construcao da cultura organizacional e na formulacdo de estratégias
sustentaveis, reforcando seu papel como catalisador da inovacao, da adaptabilidade
e da competitividade empresarial (Tonelli & Wilner, 2018).

De acordo com Henrique et al. (2023), o RH exerce papel fundamental na
promocéo de ambientes de trabalho diversos, inclusivos e equitativos, capazes de
impactar positivamente a dindmica organizacional e o desempenho das equipes. Ao
implementar politicas afirmativas e praticas voltadas a equidade de oportunidades, o
setor contribui para a constru¢cao de uma cultura corporativa que valoriza as diferencas
e combate as desigualdades estruturais (Henrique et al., 2023). Para os autores, a
diversidade no ambiente profissional ndo se resume a presenca de diferentes
identidades, mas envolve o reconhecimento ativo das mudltiplas subjetividades e
trajetérias dos trabalhadores. Nesse sentido, o RH deve atuar como mediador de
processos formativos que incentivem a empatia, o dialogo e o respeito, elementos
fundamentais para ambientes organizacionais mais engajados e saudaveis (Henrique
et al., 2023).

A dinamica de funcionamento das organizacdes impacta diretamente o bem-
estar dos funcionarios e os resultados institucionais, como destacam Martelo et al.
(2014), ao analisarem os efeitos de ambientes mal estruturados sobre a saude
ocupacional. Nesses contextos, € comum a ocorréncia de altos niveis de estresse,
rotatividade elevada e queda de produtividade, fatores que comprometem o
desempenho geral da equipe. Quando a organizacado é percebida como disfuncional,
0os colaboradores tendem a apresentar insatisfacdo, adoecimento emocional e
desengajamento. De acordo com Silva, Oliveira et al. (2024), esses efeitos estao
relacionados a uma cultura organizacional que negligencia a escuta ativa, 0
reconhecimento e as oportunidades de crescimento. Em contrapartida, uma dinamica
organizacional bem alinhada pode promover a valorizacdo dos individuos, fortalecer
vinculos interpessoais e favorecer o alcance das metas coletivas, criando um ciclo
virtuoso de bem-estar e eficiéncia (Maia; Maia, 2019).

O presente trabalho justifica-se a partir da observacdo de dinamicas
recorrentes em ambientes organizacionais marcados por tensdes interpessoais, baixa

comunicacdo interna e altos niveis de estresse entre os colaboradores. Essas
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situacOes evidenciam a importancia de compreender como o clima organizacional
pode afetar diretamente o0 bem-estar psicolégico dos trabalhadores e,
consequentemente, o desempenho geral da empresa.

O objetivo deste estudo é analisar os impactos de um clima organizacional
disfuncional sobre a motivacdo dos funcionarios, procurando entender como fatores
como a falta de reconhecimento, a sobrecarga de trabalho e a auséncia de politicas
inclusivas podem se relacionar com as vivencias experienciadas na empresa.
Trabalhos como este sdo importantes para qualificar as praticas de gestdo de
pessoas, contribuindo para a construcdo de ambientes mais saudaveis, éticos e
produtivos, nos quais o cuidado com o ser humano seja parte central da estratégia

organizacional.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A compreensado da estrutura e do funcionamento das Instituicbes de Longa
Permanéncia para Idosos (ILPI) revela-se fundamental para avaliar tanto os aspectos
fisicos, como adequacao de espacos, equipamentos e fluxos de circulacdo, quanto os
processos organizacionais, que envolvem a gestdo da equipe multiprofissional,
protocolos de cuidado e rotinas assistenciais, Watanabe et al. (2022). E importante
gue a configuracao estrutural e operacional esteja alinhada as normas da Agéncia
Nacional de Vigilancia Sanitaria, ndo apenas para atender as exigéncias legais, mas
também para promover ambientes seguros e humanizados, capazes de responder as
demandas especificas do envelhecimento e garantir a qualidade de vida dos
residentes (Watanabe et al., 2022).

Enoque & Borges (2019) investigam a realidade do trabalho de cuidadores
domiciliares de idosos em uma cidade do interior de Minas Gerais por meio de cinco
dimensdes analiticas, fisica, cognitiva, emocional, relacional e sexual, e evidenciam
gue essa atividade, embora essencial para o bem-estar dos idosos, esta permeada
por condi¢cdes de precariedade e desigualdade. Os autores apontam que o cuidado
domiciliar exige esforco fisico repetitivo e desgaste corporal, além de intensas
mobilizagbes emocionais para construir uma relacdo de confianga com o paciente;
passa também pela naturalizacdo de tarefas intimas e potencialmente
constrangedoras; e depende, em grande parte, de aprendizados prévios informais

para o pleno exercicio das fun¢bes (Enoque & Borges, 2019).
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No contexto das organizacfes, a motivacdo no trabalho é compreendida como
resultado de um conjunto de fatores que favorecem ou dificultam o engajamento dos
colaboradores, sendo essencial analisar tanto as necessidades primordiais quanto os
processos cognitivos que direcionam o comportamento. Pérez-Ramos (1990) agrupa
as teorias de contetdo, como a Hierarquia de Necessidades de Maslow, as Teorias X
e Y de McGregor, a Teoria Bifatorial de Herzberg e a Teoria ERG de Alderfer, e as
teorias de processo, como a Teoria da Expectancia de Vroom, a Teoria da Equidade
de Adams e a Teoria do Estabelecimento de Metas de Locke, para evidenciar como
diferentes abordagens apontam, de forma complementar, os determinantes
intrinsecos e extrinsecos da motivacao no contexto organizacional. Essa classificacao
torna-se um parametro de referéncia para gestores e pesquisadores, ao demonstrar
gue a efetividade das praticas motivacionais depende tanto do atendimento as
necessidades individuais quanto da percepcao de justica, expectativa de resultados e
estabelecimento de objetivos claros (Pérez-Ramos, 1990).

No contexto organizacional, a presenca de praticas como o reconhecimento
das contribuicdes individuais, a autonomia nas tarefas, a qualidade das relacbes
interpessoais e o fortalecimento do sentido do trabalho configura-se como base
essencial para a satisfacdo e o engajamento dos colaboradores. Segundo Moraes et
al. (2024), o reconhecimento atua como reforco psicossocial, validando competéncias
e despertando o sentimento de pertencimento no ambiente de trabalho. Para Andrade
et al. (2018), esse sentimento de pertencimento é fundamental para que o trabalhador
atribua significado ao seu fazer cotidiano e se engaje de forma afetiva com a
instituicdo. A autonomia, por sua vez, estimula a criatividade e a responsabilizagéo,
permitindo que o individuo perceba seu papel ativo na construcdo de resultados. Ja
as relacfes interpessoais, quando pautadas em confianca, respeito mutuo e apoio,
promovem um ambiente colaborativo que favorece a troca de saberes e reduz o
isolamento entre os profissionais (Demo et al., 2017).

A cultura organizacional, de acordo com Santos (2014), desempenha papel
central nas relacdes de trabalho, ao orientar comportamentos, estabelecer normas
institucionais e influenciar préaticas cotidianas. Por meio de valores compartilhados,
crencas e costumes, a cultura define como os colaboradores se relacionam entre si e
com os diferentes niveis hierarquicos, impactando a coesédo interna e a eficacia

organizacional. Para Silva, Oliveira et al. (2024), essas normas funcionam como guias
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para condutas esperadas, enquanto as praticas diarias reforcam — ou contradizem —
a cultura estabelecida.

A cultura de trabalho exerce influéncia direta sobre o clima relacional e a
experiéncia vivida pelos trabalhadores no cotidiano organizacional. Segundo Silva,
Oliveira et al. (2024), quando essa cultura é pautada por valores como respeito,
cooperacao, escuta ativa e valorizacdo das pessoas, tende-se a construir um
ambiente mais acolhedor, onde os vinculos interpessoais séo fortalecidos e os
conflitos sdo manejados de forma mais saudavel. Esse tipo de cultura favorece ndo
apenas o bem-estar emocional, mas também amplia a sensac¢do de pertencimento e
propdésito no trabalho, como reforcam Andrade et al. (2018), ao apontarem que o
reconhecimento da identidade dos trabalhadores contribui para sua identificagdo com
os valores institucionais. Em contrapartida, culturas marcadas por pressao excessiva,
competitividade desmedida ou auséncia de reconhecimento geram estresse,
desmotivacao e, muitas vezes, quadros de adoecimento psiquico. Para Moraes et al.
(2024), ambientes de trabalho baseados em confianca, valorizacdo e oportunidades
de crescimento estdo diretamente associados ao aumento da felicidade e da
produtividade entre os funcionarios.

O bem-estar no trabalho, conforme argumentam Maia e Maia (2019), deve ser
compreendido como um construto multidimensional, que envolve tanto a satisfacao
guanto o engajamento com as atividades laborais. Nesse contexto, a Psicologia
assume papel estratégico na promocdo de ambientes organizacionais mais
saudaveis, ao propor praticas que valorizam a escuta ativa, o fortalecimento de
vinculos e o reconhecimento das subjetividades dos trabalhadores (Maia; Maia, 2019).
Para Silva, Souza et al. (2024), a atuacao do psicélogo organizacional vai além da
gestdo de conflitos ou da avaliacdo de desempenho, abrangendo também acdes
voltadas a criacédo de espacos de dialogo, promocéo da empatia e desenvolvimento

de estratégias que favorecam a motivacéo e o pertencimento.

3 METODOLOGIA

O presente artigo trata-se de uma pesquisa de natureza qualitativa, utilizando
a observacdo participante como técnica de coleta de dados. Segundo Fraser e
Gondim (2004), a abordagem qualitativa busca compreender os significados

atribuidos pelos sujeitos as suas vivéncias e contextos, considerando a relacdo
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intersubjetiva entre pesquisador e participante como eixo central do processo
investigativo. A entrevista qualitativa € compreendida como um instrumento que
favorece o didlogo, a escuta ativa e a construcao conjunta de sentidos, permitindo ao
participante expressar sua realidade de forma livre e significativa. J4 a observagéo
participante é valorizada por possibilitar a imersdo do pesquisador no campo,
permitindo o acesso as dinamicas sociais e comportamentais em sua manifestacéo
natural, sem a interferéncia de estruturas rigidas ou artificiais (Marcia Tourinho Dantas
Fraser & S. Gondim, 2004).

Este estudo é parte integrante do estagio supervisionado do curso de
Psicologia do Centro Universitario Univértix, e foi desenvolvido ao longo de 40 horas
de atuagdo pratica. Durante esse periodo, foram realizadas entrevistas
semiestruturadas com roteiro flexivel e observacdes sistematizadas do cotidiano
institucional, focando no funcionamento da escola, nas interagcdes estabelecidas entre
0s sujeitos, no perfil do publico atendido e nas demandas emergentes. A escolha por
tais métodos se deu pela possibilidade de captar, em profundidade, as percepcdes e
significacdes construidas pelos participantes, respeitando a complexidade e a
subjetividade envolvidas. Como ressaltam as autoras, ao permitir que 0s sujeitos
expressem seus proprios pontos de vista em um ambiente dialdégico, a pesquisa
qualitativa produz um “texto negociado”, resultado da troca mutua entre pesquisador

e pesquisado (Fraser & S. Gondim, 2004).

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

A anadlise dos dados foi construida a partir das observacfes participantes
realizadas em uma Instituicdo de Longa Permanéncia para ldosos (ILPI), que
atualmente abriga 128 residentes e conta com um total de 51 funcionarios. A equipe
institucional é composta por diferentes perfis profissionais, incluindo médicos,
fisioterapeuta, fonoaudidloga, psicologa e nutricionista, todos contratados por meio de
convénio com a prefeitura, além de colaboradores fixos que atuam em areas
operacionais e assistenciais da instituicao.

Entre os funcionarios de quadro fixo, destacam-se 18 cuidadores, 6 técnicos
de enfermagem, 2 enfermeiras, 5 cozinheiros, 8 profissionais de limpeza e servigos
gerais, bem como trabalhadores da lavanderia, farméacia, assisténcia social e setor

administrativo. A diversidade funcional reflete a complexidade da rotina institucional,
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exigindo articulagdo constante entre os setores para o bom funcionamento dos
servicos e a qualidade do cuidado prestado aos moradores.

Durante a coleta de dados, observou-se um ambiente institucional marcado por
tensdes interpessoais e baixa coesdo entre as equipes. As entrevistas revelaram
percepcdes recorrentes de desarticulacdo no trabalho coletivo, fragilidade nos
vinculos interpessoais e auséncia de um sentimento de unidade institucional. Muitos
colaboradores relataram que nao se sentem valorizados, mencionando promogdes
internas vistas como injustas e falta de reconhecimento por parte da gestdo. A
lideranca foi percebida como pouco presente no cotidiano, o que contribui para a
sensacao de distanciamento e inseguranga na equipe.

Esses achados evidenciam elementos estruturais e relacionais que impactam
negativamente na motivagdo e no engajamento dos trabalhadores. Conforme
discutido por Demo et al. (2017), os valores organizacionais atuam como orientadores
das praticas institucionais e influenciam diretamente nas rela¢des de trabalho. Quando
esses valores estdo alinhados com as préticas cotidianas, tendem a promover um
ambiente baseado em confianca e bem-estar. Entretanto, quando ha discrepancia
entre os discursos institucionais e as vivéncias dos colaboradores, gera-se um cenario
de incoeréncia simbdlica que fragiliza o sentimento de pertencimento e desmotiva as
equipes (Silva, Oliveira et al., 2024).

A auséncia de reconhecimento e de espacos legitimos de escuta dentro da
instituicdo foi um dos pontos mais sensiveis relatados. Colaboradores afirmaram
sentir-se invisibilizados em suas contribuicdes, o que, segundo Andrade et al. (2018),
compromete o vinculo afetivo entre trabalhador e organizacdo. Quando héa valorizacao
das competéncias e trajetdrias individuais, observa-se um aumento no
comprometimento institucional e na qualidade das relacfes interpessoais. Moraes et
al. (2024), complementam que o reconhecimento e a autonomia funcional ndo apenas
fortalecem o senso de pertencimento, mas também atribuem significado as atividades
diarias, elevando o engajamento e a disposicdo para o trabalho.

Além disso, a andlise demonstrou a auséncia de praticas sistematicas de
feedback construtivo. Muitos participantes relataram ndo saber com clareza se seu
desempenho corresponde as expectativas da instituicdo, o que gera inseguranga e
desorientagdo quanto ao papel que exercem. Para Lima et al. (2022), o feedback é

uma ferramenta fundamental ndo apenas para o desenvolvimento profissional, mas
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também para fortalecer os vinculos entre lideres e liderados. Quando feito de forma
respeitosa e consistente, o feedback contribui para um ambiente de confiangca mutua
e maior clareza sobre metas e responsabilidades. Do mesmo modo, 0 suporte
institucional, seja emocional, técnico ou estrutural, atua como fator protetivo diante de
contextos de estresse e sobrecarga (Maia e Maia, 2019).

Outro ponto identificado foi a sobrecarga emocional entre os profissionais da
linha de frente do cuidado, especialmente cuidadores e técnicos de enfermagem.
Esses trabalhadores relataram sentir-se exaustos fisica e psicologicamente, o que
impacta diretamente na qualidade do cuidado oferecido aos idosos. Nesse contexto,
a atuacédo do psicologo organizacional torna-se essencial para promover espacos de
escuta e cuidado com a equipe. Como afirmam Silva, Souza et al. (2024), € necessario
compreender que o sofrimento também alcanca os gestores e liderancas, os quais
precisam ser incluidos nas estratégias de promocdo de saude psiquica e
fortalecimento institucional.

A escuta ativa, a formacéo de redes de apoio, a promocéao do autocuidado e o
incentivo a autorreflexdo sdo praticas que contribuem significativamente para a
construcdo de um ambiente organizacional mais humanizado (Moraes et al., 2024).
Além disso, ampliar os canais de comunicacao interna e oferecer oportunidades de
participacdo ativa dos colaboradores nas decisdes institucionais pode fortalecer os
lacos de confianca e pertencimento coletivo.

De forma geral, os dados apontam para a necessidade urgente de fortalecer os
vinculos internos, criar espacos de dialogo, promover liderancas mais acessiveis e
reconhecer de forma mais efetiva o trabalho desenvolvido por todos os setores da
ILPI. A auséncia desses elementos impacta diretamente na salde mental das equipes

e, por consequéncia, na qualidade da assisténcia prestada aos idosos residentes.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A partir da andlise realizada, torna-se evidente que o clima organizacional
exerce um papel determinante na motivacdo, saude mental e produtividade dos
colaboradores. Ambientes de trabalho marcados por tensbes, auséncia de
reconhecimento e falhas na comunicagdo comprometem ndo apenas o bem-estar
individual, mas também o desempenho coletivo e os resultados institucionais. Por

outro lado, praticas alinhadas aos valores organizacionais — como escuta ativa,
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feedback construtivo, valorizacao da diversidade e suporte emocional — demonstram
potencial transformador, promovendo pertencimento, engajamento e sentido no
trabalho.

Neste cenéario, o campo da Psicologia Organizacional assume protagonismo,
ao oferecer ferramentas tedrico-praticas que contribuem para a mediacéao de conflitos,
fortalecimento de vinculos e constru¢cdo de uma cultura institucional mais humanizada.
A atuacao do psicélogo, ao articular estratégias de cuidado com o cuidador e promover
espacos de didlogo, revela-se essencial para o desenvolvimento sustentavel das
relagbes de trabalho. Assim, conclui-se que investir na qualidade do clima
organizacional e na valorizacdo das pessoas deve deixar de ser uma escolha
estratégica para se tornar um compromisso ético das instituicdes. Estudos como este
reforcam a urgéncia de repensar a gestado de pessoas a partir de uma perspectiva
integral, que reconheca o trabalhador ndo apenas como recurso, mas como sujeito de

direitos, experiéncias e afetos.
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