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CLIMA ORGANIZACIONAL: O TERMOMETRO INVISIVEL QUE
AFETA O DESEMPENHO E O BEM-ESTAR DOS COLABORADORES,
UMA REVISAO BIBLIOGRAFICA'

ORGANIZATIONAL CLIMATE: THE INVISIBLE THERMOMETER THAT AFFECTS
EMPLOYEES’ PERFORMANCE AND WELL-BEING, A LITERATURE REVIEW

Leticia da Costa Negrini’, Mateus Frozza’, Camila Klein Severo*, Adriano Mendonca Souza®
RESUMO

Este trabalho aborda o tema do clima organizacional, contextualizando a problematica do desempenho e do
bem-estar dos colaboradores no ambiente da organizacdo. O objetivo principal foi investigar a influéncia do
clima organizacional sobre o desempenho e o bem-estar dos colaboradores. A pesquisa justifica-se pela re-
levancia do papel dos colaboradores nas organizagdes, considerando que fatores como satisfagdo, motivagao
e comportamento sao diretamente afetados pelo clima organizacional. A metodologia adotada consistiu em
uma revisao de literatura, por meio da qual foram analisados conceitos e teorias relacionados a influéncia do
clima organizacional no desempenho dos colaboradores. Como resultados, foram examinados dez artigos
selecionados nas bases do Portal CAPES e do Google Académico, utilizando-se as palavras-chave “clima
organizacional”, “bem-estar no ambiente de trabalho” e “influéncia do clima organizacional”. Conclui-se que
o clima organizacional exerce influéncia direta e significativa na produtividade, motivagdo ¢ bem-estar dos
colaboradores. Destaca-se, ainda, o papel da lideranga, uma vez que gestores podem impactar positivamente
o ambiente organizacional. Ademais, a gestdo eficaz do clima organizacional, especialmente por meio de
pesquisas internas periddicas, contribui para um ambiente de trabalho mais equilibrado e para o sucesso sus-
tentavel das organizacdes.

Palavras-chave: Clima organizacional, bem-estar-estar no trabalho; Desempenho organizacional;
Motivacdo; Lideranca.

ABSTRACT

This study addresses the topic of organizational climate, contextualizing the issue of employee performance
and well-being in the organizational environment. The main objective was to investigate the influence of
organizational climate on employees’ performance and well-being. The study is justified by the importance
of employees within organizations, as factors such as satisfaction, motivation, and behavior are directly
affected by the organizational climate. The methodology consisted of a literature review, in which concepts
and theories related to the influence of organizational climate on employee performance were analyzed. As a
result, ten articles were examined, selected from the CAPES Portal and Google Scholar using the keywords
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“organizational climate,” “well-being in the workplace,” and “influence of organizational climate.” The findings

indicate that organizational climate has a direct and significant impact on productivity, motivation, and
employee well-being. The role of leadership is also highlighted, as leaders can positively influence employees.
Furthermore, effective management of organizational climate, particularly through regular internal surveys,
contributes to a more balanced work environment and to the sustainable success of organizations.

Keywords: Organizational climate; Workplace well-being; Organizational performance; Motivation;
Leadership.

1 INTRODUCAO

O clima organizacional tem sido amplamente discutido na literatura como um dos principais
fatores que influenciam o comportamento humano nas organizacdes, refletindo diretamente na mo-
tivacdo, no desempenho e no bem-estar dos colaboradores. Trata-se de um construto que representa
a percepgao coletiva dos individuos acerca do ambiente de trabalho, sendo influenciado por aspec-
tos como liderancga, comunicacao, cultura organizacional e condi¢des de trabalho (Chiavenato, 2011;
Robbins; Judge; Sobral, 2011). Nesse sentido, o clima organizacional pode ser compreendido como
um indicador estratégico, capaz de revelar o nivel de satisfagdo e engajamento dos colaboradores,
bem como suas implica¢des para os resultados organizacionais.

Diversos estudos contemporaneos apontam que um clima organizacional positivo contribui
significativamente para o aumento da produtividade, a retengdo de talentos e a melhoria das relagdes
interpessoais no ambiente de trabalho (Parker et al., 2003; Veiga; Neto, 2023). Por outro lado, ambien-
tes organizacionais desfavoraveis tendem a gerar desmotivacgdo, conflitos, absenteismo e alta rotati-
vidade, impactando negativamente o desempenho das equipes e a sustentabilidade das organizagdes
(Ferreira; Fortuna; Tachizawa, 2006; Guimaraes; Silva; Monteiro, 2024). Dessa forma, compreender
o clima organizacional torna-se essencial para o desenvolvimento de praticas de gestdo de pessoas
mais eficazes e alinhadas as demandas contemporaneas do mundo do trabalho.

No contexto organizacional atual, marcado por constantes transformacdes tecnologicas, eco-
ndmicas e sociais, cresce a necessidade de promover ambientes de trabalho mais saudaveis, que
favoregcam nao apenas os resultados organizacionais, mas também o bem-estar dos colaboradores.
Nesse cenario, o estudo do clima organizacional ganha relevancia ao possibilitar a identificacdo de
fatores que influenciam o comportamento humano no trabalho, contribuindo para a formulacdo de
estratégias voltadas a melhoria da qualidade de vida e do desempenho organizacional.

Diante desse contexto, emerge o seguinte problema de pesquisa: como o clima organizacional
influencia o desempenho e o bem-estar dos colaboradores nas organizagdes?

A partir dessa problematica, o objetivo geral deste estudo ¢ investigar a influéncia do clima
organizacional sobre o desempenho e o bem-estar dos colaboradores. Como objetivos especificos,

busca-se: (1) compreender os principais conceitos ¢ abordagens tedricas sobre clima organizacional,
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(i1) analisar a relacdo entre clima organizacional, desempenho e bem-estar no trabalho; e (iii) identi-
ficar, na literatura recente, evidéncias sobre a influéncia desse construto no contexto organizacional.

A realizacao deste estudo justifica-se pela crescente importancia atribuida ao fator humano nas
organizacdes e pela necessidade de compreender como o ambiente de trabalho impacta diretamente os
resultados organizacionais e a qualidade de vida dos colaboradores. Além disso, observa-se na literatura
a necessidade de sistematizar ¢ atualizar as discussoes sobre o tema, considerando as transformacgoes
recentes nas relacdes de trabalho, o que evidencia uma lacuna relacionada a consolidagdo de conheci-
mentos atualizados sobre a influéncia do clima organizacional no desempenho e no bem-estar.

Por fim, este artigo est4 estruturado em se¢des que contemplam o referencial tedrico sobre
clima organizacional, a metodologia adotada, a analise dos resultados obtidos a partir da revisao bi-

bliografica e, por ultimo, as consideragdes finais.
2 REFERENCIAL TEORICO

Para ser possivel contextualizar as tematicas abordadas, o referencial teorico deste estudo esta

estruturado de acordo com as bases conceituais e historicas dos autores das areas mencionadas.
2.1 CLIMA ORGANIZACIONAL: CONCEITO E EVOLUCAO

O clima organizacional pode ser compreendido como a atmosfera do ambiente de trabalho e é
apontado como um elemento de grande importancia para a organizacao. Ao longo dos anos, diferen-
tes definicdes de clima organizacional tém sido apresentadas na literatura.

De acordo com Parker ef al. (2003) e Martins et al. (2004), o conceito de Clima Organizacio-
nal foi introduzido em 1939 por Lewin, Lippit ¢ White e foi questionado, pela primeira vez, em 1957
por Argyris, conforme citado no estudo de Bedani (apud Puente-Palacios; Freitas, 2006, p. 46).

Forehand e Gilmer (1964, p.362) descrevem clima organizacional como “o conjunto de ca-
racteristicas que descrevem uma organizagdo e que (a) distingue uma organizagdo de outras orga-
nizagdes; (b) sdo relativamente permanentes durante o tempo e (c) influencia o comportamento das
pessoas na organiza¢ao”. Enquanto, para Litwin e Stringer (1968, p. 187), o clima organizacional ¢

“um conceito que descreve a natureza subjetiva ou a qualidade do ambiente organizacional. Suas pro-
priedades podem ser percebidas ou experimentadas pelos membros da organiza¢do e comunicadas
por eles por meio de um questionario adequado”.

Na opinido de Forehand e Gilmer (1964), o clima organizacional estd focado nas caracteristi-
cas da organizagao, enquanto Litwin e Stringer (1968) acreditam que o foco ¢ a soma das percepgdes

dos membros que trabalham na organizacao.
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De acordo com Luz (1996), o clima organizacional ¢ considerado um conjunto de valores, ati-
tudes e padroes de comportamento existentes em uma organizacao, que retrata o grau de satisfacdo
das pessoas no trabalho.

O clima organizacional reflete o nivel de satisfagao dos colaboradores em relagdo a diversos
aspectos da cultura e da realidade percebida na organizagao, como as politicas de recursos humanos,
os modelos de gestdo, a missdo da empresa, os processos de comunicacao, a valorizagdo profissional
e a identificagdo com a empresa (Coda, 1997).

Um dos conceitos mais utilizados sobre clima organizacional € o de um conjunto de carac-
teristicas mensurdveis do ambiente de trabalho, percebidas direta ou indiretamente pelos individuos
que vivem e trabalham nesse ambiente e que influenciam a motivagdo ¢ o comportamento dessas
pessoas. Conforme Luz (2003), no livro Gestao do Clima Organizacional, o clima organizacional
¢ a atmosfera psicologica que abrange, em determinado momento, a relacdo entre a empresa e seus
colaboradores.

Para Judge, Robbins e Sobral (2011), o clima organizacional faz referéncia as percepgoes que
os colaboradores tém em relacdo a organizacdo em que estdo inseridos e ao seu ambiente de trabalho.
Assim como Teixeira (2005) define clima organizacional como percepgdes, opinides € sentimentos que
sdo expressos por meio de comportamentos por um grupo ou organizagao, em uma certa circunstancia.

J& para Maximiano (2017), o clima organizacional, em sua esséncia, € uma avaliagdo de como
as pessoas percebem a organizacao e seus administradores, tendo seu conceito evoluido para englobar
a qualidade de vida no trabalho. A vista disso, o clima organizacional é a percepgio geral do ambiente
e da atmosfera da empresa, influenciando o desempenho, as formas de interacdo entre as pessoas, a
satisfagdo com o trabalho e com a organizacao, além de afetar comportamentos relacionados ao ab-
senteismo e a rotatividade (Bowditch; Buono, 1997).

O clima organizacional refere-se a qualidade ou a caracteristica do ambiente da empresa,
sendo percebido ou vivenciado pelos colaboradores, o que influencia seus comportamentos. Quando
o clima organizacional ¢ favorédvel, oferece aos membros a oportunidade de satisfazer suas necessi-
dades; por outro lado, quando ¢ desfavoravel, essas necessidades deixam de ser satisfeitas (Ferreira;
Fortuna; Tachizawa, 2006).

O clima organizacional ¢ um dos principais elementos da cultura organizacional, sendo defi-
nido como os sentimentos das pessoas dentro do ambiente de trabalho e a maneira como interagem
entre si, com os clientes e com os elementos externos. Ele ¢ um dos principais fatores na determina-
¢do da qualidade de vida no trabalho. Além do mais, influencia a motivac¢do, o desempenho humano

e a satisfagdo no trabalho (Chiavenato, 1994).
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2.2 INFLUENCIA DO CLIMA ORGANIZACIONAL NAS ORGANIZACOES

Varios estudos afirmam que o clima organizacional estd relacionado a produtividade e aos
resultados dos funcionarios de uma organizagdo, sustentando a hipotese de que, quando o clima ¢
favoravel, os colaboradores trabalham melhor, mais motivados e buscam atingir os objetivos propos-
tos. Contudo, se o clima estiver desfavoravel, os colaboradores tendem a produzir menos, devido as
desconfiancas e a falta de comprometimento.

O clima organizacional esta profundamente relacionado com a motivag¢ao dos colaboradores
da empresa. Chiavenato (2009) afirma que, quando ha alta motivagdo entre os funcionarios, o clima
organizacional tende a ser favoravel, proporcionando relagdes de satisfacdo, animacgdo, interesse e
colaboracao entre os participantes. Porém, quando a motivacao ¢ baixa, o clima organizacional tende
a piorar, demonstrando casos de desinteresse, apatia, insatisfagao e depressao.

Para Chiavenato (1994, p.53), “o clima organizacional ¢ favoravel quando proporciona satisfa-
¢do das necessidades pessoais dos participantes, produzindo elevagio do moral interno. E desfavora-
vel quando proporciona frustragao daquelas necessidades”.

Em conformidade, Ferreira, Fortuna e Tachizawa (2006) alegam que, quando o clima organi-
zacional € favoravel, ele possibilita a satisfacdo das necessidades dos membros; ja quando ¢ desfavo-
ravel, essas necessidades ndo sdo atendidas. Ambas as formas sdo capazes de causar consequéncias
para a empresa (Maximiano, 1995).

Assim, o clima representa o ambiente interno da organizagao e esta diretamente relacionado
ao grau de motivacio existente (Chiavenato, 2009). E a qualidade ou a propriedade da empresa, per-
cebida ou vivenciada pelos colaboradores, influenciando seus comportamentos (Ferreira; Fortuna;
Tachizawa, 2006). Além disso, o clima constitui um conjunto de valores que afeta a maneira pela qual
as pessoas se relacionam umas com as outras (Bennis, 1996).

Segundo Maximiano (1995, p. 107), “o clima ¢é representado pelos conceitos e sentimentos
que as pessoas partilham a respeito da organizacao e que afetam de maneira positiva ou negativa
sua satisfagdo e motivagcdo no trabalho”. Para o autor, estudar o clima organizacional ¢ importante
para compreender se a organizagdo e suas praticas administrativas favorecem ou ndo o interesse € o
rendimento das pessoas.

Para Batista (2015), o comportamento humano ¢ um dos fatores que influenciam a produ-
tividade da empresa. Essa influéncia ocorre porque as pessoas tendem a confundir e associar suas
proprias expectativas, valores e crengas aos da organizagao.

Conforme Araujo e Tagliocolo (2007), o clima organizacional ¢ influenciado por quatro gran-
des dimensoes: resisténcia a mudanga, estresse, lideranca e motivagao. Dessa forma, o clima de uma
organizagdo resulta da interagdo que envolve todo o grupo de pessoas da organizacdo e pode afetar

diretamente a motivacao e o desempenho (Robbins, 2002).
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O clima organizacional esta entre os principais motivos de crescimento de uma empresa.
Pode-se concluir que, quando a qualidade do trabalho € boa, ela conduz a um clima de confianca e
respeito entre os colaboradores e lideres, contribuindo para o alcance dos objetivos, enquanto a valo-
rizacdo do trabalho proporciona um clima com vantagens e estratégias competitivas para o empreen-

dimento (Robbins, 2002).
3 METODOLOGIA

A metodologia adotada neste estudo caracteriza-se por uma abordagem qualitativa, com ca-
rater bibliografico e descritivo. A escolha da abordagem qualitativa fundamenta-se na necessidade
de compreender o comportamento dos colaboradores dentro da empresa, permitindo captar aspectos
subjetivos e contextuais, como o clima organizacional e a influéncia no ambiente de trabalho, que sdo
essenciais para entender como o clima afeta o bem-estar e o desempenho dos colaboradores.

De acordo com Minayo (2012), a pesquisa qualitativa ¢ essencialmente interpretativa, valori-
zando a flexibilidade, a diversidade e as multiplas realidades sociais. Além disso, busca compreender
e explicar a relacdo entre o mundo social e o fenomeno estudado, valorizando a interacdo entre as
instrucdes teoricas e os dados empiricos (Gerhardt; Silveira, 2009).

Simultaneamente, desenvolveu-se uma revisao bibliografica. Essa abordagem permite reunir
e interpretar conhecimentos existentes sobre o tema, identificando teorias, estudos e conceitos que
explicam a relagdo entre o clima organizacional, o bem-estar e o desempenho dos colaboradores, for-
necendo uma fundamentagao tedrica solida para o assunto tratado.

Conforme Martins Junior (2008, p. 58), “pesquisa bibliografica ¢ um tipo de trabalho de
conclusdo de curso em que o pesquisador somente utiliza publicagdes impressas ou eletronicas’.
Ainda, para Lakatus e Marconi (2010), a pesquisa bibliografica ¢ um levantamento sisteméatico e deta-
lhado das principais teorias, estudos e publicagdes sobre um determinado tema, com base em fontes
j& publicadas, como livros, artigos cientificos e dissertagdes.

Este estudo também possui carater descritivo, pois seu objetivo € explicar as caracteristicas,
aspectos e fendmenos relacionados ao tema estudado, sem buscar provar hipdteses ou estabelecer
relacdes de causa e efeito. A pesquisa descritiva visa descrever as caracteristicas de determinado
fendmeno ou populacdo, estabelecendo relacdes entre varidveis sem, no entanto, determinar causas
ou efeitos (Gil, 2002).

Os dados coletados nesta pesquisa foram retirados de levantamentos de estudos cientificos,
artigos, dissertacdes e livros na area de clima organizacional. A busca por literatura utilizou as bases
de dados do Portal CAPES e Google Académico, aplicando filtros de idioma (portugués), periodo
(2020 a 2025) e utilizagdo das palavras-chave “clima organizacional”, “influéncia do clima organiza-

cional” e “bem-estar no ambiente de trabalho”.
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A coleta de dados foi realizada no periodo de margo a abril de 2025, utilizando-se as pala-
vras-chave “clima organizacional”, “influéncia do clima organizacional” e “bem-estar no ambiente de
trabalho”. Foram aplicados filtros de idioma (portugués) e periodo de publicacao (2020 a 2025), com
o objetivo de garantir a atualidade das produgdes cientificas analisadas.

Inicialmente, a busca resultou em 42 artigos no Portal de Periodicos CAPES e 58 artigos no
Google Académico, totalizando 100 estudos identificados. Na etapa seguinte, foi realizada a elimi-
nacdo de 18 artigos duplicados entre as bases de dados, restando 82 artigos Unicos. Posteriormente,
procedeu-se a leitura dos titulos e resumos, sendo excluidos 60 artigos por ndo apresentarem aderén-
cia direta ao tema da pesquisa.

Dessa forma, 22 artigos foram selecionados para leitura na integra. Apos essa etapa, foram
excluidos 12 artigos, por ndo atenderem plenamente aos objetivos do estudo ou por apresentarem
abordagem superficial em relacdo ao clima organizacional, desempenho e bem-estar. Ao final do pro-

cesso de selecdo, foram incluidos 10 artigos cientificos para compor a analise desta pesquisa.
4 ANALISE DOS RESULTADOS

Com o intuito de colaborar de forma relevante com a temadtica do clima organizacional, apre-
senta-se aqui uma investigacao em relacao as contribuigdes académicas ja existentes que orientam so-
bre a tematica da pesquisa. Dessa forma, consideram-se as discussdes ja consolidadas e insere-se um
trabalho original no processo de produ¢do do conhecimento na tematica. A ascensdo das pesquisas,
nas diferentes areas do conhecimento, provoca a producao continua de novos ¢ numerosos estudos
académicos. Esse acumulo de produgdes, muitas vezes, pode gerar incoeréncias de informagdes sobre
os temas que ja foram abordados e as descobertas ja realizadas no ambito académico.

Nas ultimas duas décadas, tem-se observado um conjunto significativo de pesquisas conheci-
das pela denominagdo “estado da arte” ou “estado do conhecimento”. Para Laranjeira (2003), o termo
Estado da Arte vem da traducao literal do inglés state of the art, que significa o diagnostico de algo.
Essas pesquisas, com aptidao bibliografica, esbocam o desafio de mapear

e de discutir uma certa produ¢do académica sob diferentes configuragdes do conhecimento,
tentando responder quais aspectos e dimensdes vém sendo destacados e privilegiados em diferentes
épocas e lugares, de que formas e em que condi¢des t€m sido confeccionadas certas dissertagcdes de
mestrado, teses de doutorado, publica¢des em periddicos € comunica¢des em canais de congressos e
de seminarios. Esta tematica € caracterizada por realizar uma metodologia de carater inventariante e
descritivo da produg@o académica e cientifica sobre o tema que busca investigar, dando transparéncia
por meio de categorias e facetas que se caracterizam enquanto tais em cada trabalho e no conjunto

deles, sob os quais o fenomeno passa a ser analisado (Ferreira, 2002).
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No Quadro 1, estdo os resultados das pesquisas realizadas, contendo o descritor, o titulo dos

artigos, o ano de publicacdo e os autores dos artigos mencionados.

Quadro 1 - Identificagdo dos artigos selecionados no portal CAPES.

@ C APE s https://www.periodicos.capes.gov.br/
ARTIGO DESCRITOR TiTULO ANO AUTORES
Bem-estar no trabalho: elemento
Bem-estar . . g
Al basilar para o sucesso organizacional 2024 Walber Dias Arruda
no trabalho .
contemporaneo
Cli Clima Organizacional: da satisfagdo a Andréa Cristina Trierweiller;
ima
A2 o motivagdo no trabalho entre colabora- 2020 Yuri Borba Vefago; Fabiana Santos
Organizacional L. . . . .
dores de uma institui¢do financeira Lima; Felipe José Ferreira
. Contribui¢@o do Clima Organizacional . . .
Clima . Manoel Antonio Locatelli; Maira
A3 . na motivacdo de trabalhadores de uma | 2023 .
Organizacional . Sgarbossa; Anelise Rebelato Mozzato
cooperativa
) Gestao de Pessoas: estudo de caso do . . . .
Clima ] o o David Nogueira Silva Marzzoni;
A4 . clima organizacional em uma institui- 2020 . . .
Organizacional o Yanna Patricia Aratjo Pereira
¢do publica
Denise Wentz Forte; Karmel Cristina
= Clima Impactos dos Lideres no Clima Orga- B Nardi da Silva; Ariane Espindola;
Organizacional | nizacional Solange Maria da Silva; Cristina José
Castro de Almeida Cunha

Fonte: Elaboracao Propria (2026).

O artigo Al “Bem-estar no trabalho: elemento basilar para o sucesso organizacional contem-
poraneo”, da Revista Observatorio de la Economia Latinoamericana, do autor Walber Dias Arruda,
apresenta uma pesquisa bibliografica com conceitos e reflexdes sobre as organizacdes e o trabalho
na atualidade, o bem-estar no trabalho como elemento propulsor da produtividade e da obtengado de
vantagens competitivas pelas empresas.

O estudo conclui que o bem-estar no trabalho deve ser considerado um elemento de extrema
relevancia para as politicas e praticas organizacionais, pois possibilita ao colaborador usufruir de um
ambiente que estimula o emprego de suas competéncias da melhor forma possivel, conferindo sentido
e valor as suas atividades e tornando-se um importante ativo para que as empresas alcancem vanta-
gens competitivas. Conforme Sant’anna, Paschoal e Gosendo (2012), o bem-estar e as experiéncias
positivas no trabalho tém sido consideradas fatores essenciais para a atuagao adequada e competitiva
das empresas. Ou seja, a promocgao de praticas de bem-estar no trabalho é capaz de proporcionar be-
neficios tanto aos profissionais quanto as organizagoes.

O artigo A2, de titulo “Clima organizacional: da satisfacdo a motivagdo no trabalho en-
tre colaboradores de uma instituicdo financeira”, da Revista Competitividade e Sustentabilidade -
ComSus, dos autores Trierweiller, Vefago, Lima e Ferreira, apresenta uma pesquisa quali-quantitativa
realizada com colaboradores de uma organizagao financeira. O estudo conclui, como destaque posi-

tivo, o ambiente de trabalho e o relacionamento entre os colegas de trabalho e a chefia, nos quais os




DIS(IPI.INAR A Disciplinarum Scientia. Série: Sociais Aplicadas 63
u IENTl Santa Maria, v. 22, n. 1, p. 55-71, 2026

colaboradores demonstram um comprometimento afetivo com a organizagao e, como principal ponto
negativo, foi apontada a insatisfagdo quanto a remuneracao e aos beneficios.

Para os autores, também ¢ necessario que os gestores utilizem a pesquisa organizacional como
suporte ao processo de tomada de decisdes, resultado obtido a partir da pesquisa com os colabora-
dores da instituicao financeira. Ademais, conclui-se que a causa de altos niveis de rotatividade de
algumas organizagdes ¢ a existéncia de um clima organizacional ruim, isso porque, quando os fun-
cionarios trabalham em um ambiente negativo e hostil, apresentam um desempenho insatisfatorio que
resulta em demissoes e despesas, prejudicando os resultados organizacionais (Abbas, 2010).

O artigo A3, dos autores Locatelli, Sgarbossa e Mozzato, “Contribuigdo do Clima Organiza-
cional na motivagdo de trabalhadores de uma cooperativa”, do Caderno de Administragdo da Univer-
sidade Estadual de Maringd, analisou as percepcdes de trabalhadores em relagdao ao clima organiza-
cional e as suas contribui¢des para a motivacao dos colaboradores.

Logo, concluiu-se que o clima organizacional contribui para a motivag@o dos trabalhadores, a
qual se da devido as percepcoes e a absorcao das ideias referentes as condigdes de trabalho, lideranca,
remunerag¢do, satisfacdo pessoal, relacionamento com os colegas e organizagao do trabalho.

O artigo A4, intitulado “Gestao de pessoas: estudo de caso do clima organizacional em uma
instituicao publica”, da Research, Society and Development, dos autores Marzzoni e Pereira, aborda a
influéncia de fatores que afetam o clima organizacional dentro de uma organizagao publica. O estudo
realizou uma pesquisa com servidores técnico-administrativos da Secretaria de Estado da Educagao
da Paraiba, na qual analisou a percepcao e satisfacao dos funcionarios em relagdo ao ambiente de
trabalho. Concluiu-se que os servidores estio medianamente satisfeitos com seu ambiente de trabalho,
porém, insatisfeitos com o relacionamento com os lideres da organizagao.

Segundo os autores, a lideranga consiste em alcangar objetivos junto com as pessoas e através
das pessoas. Dessa forma, ¢ fundamental que o lider esteja capacitado para cuidar tanto das tarefas
como dos relacionamentos. Hersey e Blanchard (apud Marzzoni; Pereira, 2020) descrevem a lideran-
¢a como um processo em que se exerce influéncia sobre individuos ou grupos, unindo esfor¢os para
alcancar um objetivo especifico em uma determinada situacao.

Assim como Trierweiller, Vefago, Lima e Ferreira (2020) destacam a necessidade da realiza-
¢do de uma pesquisa organizacional, Marzzoni e Pereira (2020, p.16) afirmam: “E importante que
essas pesquisas sejam usadas para a melhoria da instituicdo, do contrario, enfraquecem sua utilidade
e passam a gerar descrédito nos colaboradores sobre suas reais intengdes”.

Para Bispo (2006), a pesquisa de clima organizacional busca identificar problemas reais na
gestdo, sendo fundamental para programas que objetivam a melhoria da qualidade e o aumento da
produtividade. Assim sendo, uma pesquisa organizacional permite compreender a percep¢ao dos
colaboradores sobre o ambiente de trabalho, possibilitando a tomada de decisdes estratégicas para

melhorar a cultura da empresa, o bem-estar da equipe e a produtividade.
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O artigo AS, intitulado “Impacto dos lideres no clima organizacional”, do Congresso Interna-
cional de Conhecimento e Inovagao, de Forte, Da Silva, Espindola, Da Silva e Cunha, analisa os efeitos
da lideranga sobre o clima organizacional. O estudo apoia-se em uma revisao bibliografica, baseada na
andlise de artigos que abordam temas como a influéncia da lideranca no clima organizacional, compe-
téncias socioemocionais, gestao do conhecimento e de pessoas, lideranga e clima organizacional.

De acordo com os autores, a lideranca pode trazer beneficios ao clima organizacional, pois
os lideres sdo capazes de influenciar positivamente seus colaboradores ao compreendé-los melhor,
identificando suas necessidades e realizando intervengdes de lideranga para a construgdo de um clima
organizacional positivo (Mishra; Tikoria, 2021).

Além disso, para Forte ef al. (2021), uma das vantagens de se promover um clima organiza-
cional favoravel ¢ a reducdo da rotatividade, visto que ambientes organizacionais positivos geram
baixas intengdes de desligamento. Um clima motivador e agradavel melhora o desempenho e diminui
a rotatividade, aproximando os objetivos dos colaboradores aos da organizagdo. Ainda, esse tipo de
ambiente favorece a satisfacao e o bem-estar dos funcionarios (Maronese; Fuim, 2022).

O estudo conclui que a lideranga exerce forte impacto no clima organizacional quando sdo
considerados alguns fatores: compromisso continuo com a visdo estabelecida, estilo de decisdo par-
ticipativo, tratamento de conflitos, incentivo a inovagao, padroes de seguranca e confianga, e flexi-
bilidade. Além disso, ficou evidenciado que diferentes estilos de lideranca podem contribuir para
gerar um impacto positivo no ambiente de trabalho e, consequentemente, no desempenho eficaz de
individuos e equipes (Forte et al., 2021).

No Quadro 2, sdo apresentados os artigos selecionados no Google Académico, contendo o

descritor, o titulo dos artigos, o ano de publicagdo e os autores de cada um dos artigos mencionados.

Quadro 2 - Identificagdo dos artigos selecionados no Google Académico.

Go gle Acadeémico https://scholar.google.com/?hl=pt-BR

ARTIGO DESCRITOR TITULO ANO AUTORES
Al Influéncia do clima A influéncia do Clima Organizacional 2025 Evelane Oliveira Ledo; Isabella Ferian;
organizacional na decisdo de saida voluntaria Renata Oliveira Pires de Souza

. . . o Esther Santos Oliveira; Isabelly Do-
. . A influéncia do Clima Organizacional .
Influéncia do clima . mingues Dutra de Andrade; Jhenyffer
A2 o na rotatividade dos colaboradores: um 2024 o . )
organizacional Oliveira da Silva Gomes; Larissa
estudo no segmento de Call Center .
Souza Gomes dos Reis

Camille Yasmin Silva Guimaraes;

Influéncia do clima | A influéncia do Clima Organizacional

A3 . 2023 | Rainara Brandao E Silva; Walmir
organizacional no desempenho dos colaboradores .
Monteiro
Bem-estar no trabalho: investiga¢ao . . . .
Bem-estar no . . . . Heila Magali da Silva Veiga; Evandro
A4 da influéncia da qualidade de vida 2023 o
trabalho Ribeiro Gongalves Neto
no trabalho
Impacto da percepgao de suporte . " R
Bem-estar no o . . Ana Paula Silva Nogueira; Aurea de
A5 organizacional e capital psicologicono | 2021 . .
trabalho Fatima Oliveira

bem-estar no trabalho
Fonte: Elaboragao Propria (2026).
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O artigo Al, intitulado “A influéncia do clima organizacional na decisdo de saida voluntéria”,
da Revista Prospectus, de Ledo, Ferian e de Souza, revela uma relagdo estatisticamente significativa
e positiva entre a percepcao de clima organizacional e a inteng¢ao de desligamento.

Os autores concluem que um clima organizacional positivo, isoladamente, ndo ¢ suficiente
para garantir a permanéncia dos colaboradores, especialmente quando faltam perspectivas claras de
crescimento, reconhecimento ou alinhamento de valores. Dessa forma,

torna-se essencial que as organizagdes adotem uma gestdo de pessoas mais estratégica, que
ultrapasse praticas pontuais € se comprometa genuinamente com a constru¢do de um ambiente or-
ganizacional saudével, transparente e alinhado as necessidades dos colaboradores (Ledo; Ferian;
De Souza, 2025).

O artigo A2, de Oliveira, Andrade, Silva, Gomes e dos Reis, intitulado “A influéncia do clima
organizacional na rotatividade dos colaboradores: um estudo no segmento de Call Center”, do Centro
Paula Souza ETEC Cidade Tiradentes, apresenta uma pesquisa bibliografica e de campo que examina
como o clima organizacional afeta a permanéncia de funcionarios no setor de call center.

Com base nas referéncias consultadas, a pesquisa concluiu que um clima organizacional sau-
davel ¢ fundamental para manter os colaboradores motivados e satisfeitos, pois proporciona um am-
biente que atende as suas necessidades. Embora o clima organizacional seja identificado como um
dos principais fatores que favorecem a continuidade dos colaboradores na empresa, elementos como
salario, cargo ocupado e distancia do local de trabalho também influenciam significativamente, con-
tribuindo para que parte dos funcionarios perceba altos indices de rotatividade (Oliveira et al., 2024).

O artigo A3, intitulado “A influéncia do clima organizacional no desempenho dos colabora-
dores”, da Revista Ibero-Americana de Humanidades, Ciéncias ¢ Educacao, dos autores Guimaraes,
Silva e Monteiro, conclui que o investimento na melhoria do clima organizacional pode trazer bene-
ficios significativos para as organizagdes, como aumento da produtividade, da motivagdo e da satis-
facdo dos colaboradores.

Os resultados revelaram uma relacdo significativa entre o clima organizacional e o desempe-
nho dos funcionarios, destacando que fatores como lideranga, comunicagdo, reconhecimento e opor-
tunidades de desenvolvimento sdo importantes para a melhoria tanto do clima quanto do desempenho
organizacional. Para Chiavenato (2009), no mundo atual, a grande diferenga entre as organizagdes
estd profundamente relacionada ao clima do ambiente de trabalho. Dessa maneira, ¢ indispensavel
que a organizagdo promova o engajamento dos colaboradores, visto que a satisfacao e o comprometi-
mento no ambiente de trabalho sdo fatores essenciais para a participagdo dos individuos.

Conforme Guimaraes, Silva e Monteiro (2024), ¢ evidente que investir na melhoria do clima
organizacional ¢ essencial para o sucesso das organizagdes, uma vez que contribui para aumentar
a produtividade, a motivagdo e a satisfacdo dos funciondrios. Entretanto, Ledo, Ferian e de Souza

(2025) afirmam que a percepgao positiva do clima organizacional ndo necessariamente se traduz
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em inten¢do de permanéncia, por duas razdes: primeiramente, colaboradores com maior consciéncia
organizacional tendem a avaliar melhor suas oportunidades no mercado; a segunda hipotese € que
muitos trabalhadores nao enxergam perspectivas claras de crescimento e reconhecimento.

Oliveira, de Andrade, Silva, Gomes e dos Reis (2024) destacam que fatores como salario,
cargo e distancia do local de trabalho contribuem para a rotatividade, mesmo em ambientes com
clima organizacional saudavel. Dessa forma, a criacdo de climas organizacionais que atendam as
necessidades tanto pessoais quanto institucionais favorece a integragao entre o individuo e o sistema
organizacional. Ademais, os processos de recompensa as pessoas desempenham papel fundamental
no estimulo e na motivag¢do dos funcionarios, visto que consideram tanto os objetivos da organizagao
quanto os objetivos individuais a serem realizados (Santos, 2021; Chiavenato, 2011).

O artigo A4, intitulado “Bem-estar no trabalho: investigagdo da influéncia da qualidade de
vida no trabalho”, da Revista Interinstitucional de Psicologia, de Veiga e Neto, conclui que quanto
mais os trabalhadores realizam seus potenciais por meio do trabalho e desenvolvem habilidades que
consideram importantes, mais se sentem entusiasmados, dispostos, felizes e empolgados.

Os autores ainda afirmam que, quanto mais as pessoas sentem que t€m seus direitos assegu-
rados, podem decidir a maneira como fazem o trabalho, s3o ajudadas pelos colegas ¢ tém autonomia
para tomar decisdes, menos preocupadas, nervosas ou ansiosas elas se sentem.

E importante que os gestores se preocupem com a criagdo de um ambiente de trabalho mais
igualitario, reconhegam as contribui¢des individuais, promovam autonomia e se preocupem com o
desenvolvimento pessoal e o aprimoramento das competéncias, a fim de garantir o bem-estar dos
empregados e a sobrevivéncia da organiza¢ao no mercado de trabalho (Veiga; Neto, 2023).

Por fim, o artigo AS, de titulo “Impacto da percepgao de suporte organizacional e capital psi-
coldgico no bem-estar no trabalho”, da Revista Psicologia: Ciéncia e Profissao, de Nogueira e Oliveira,
destacam que o capital psicoldgico apresenta maior peso nas explicagdes de bem-estar no trabalho do
que o suporte organizacional. Assim, as dimensdes de capital psicologico, como resiliéncia, otimismo
e autoeficacia, apresentam nivel moderado e alto. Polizzi Filho ¢ Claro (2019) encontram que niveis
baixos de capital psicologico estao associados a intencdo de rotatividade.

Por isso, ¢ fundamental que as organizagdes criem um ambiente de trabalho que atenda as
necessidades bésicas dos individuos, como segurancga e saude nas condigdes de trabalho, uma com-
pensacao justa e adequada, oportunidades para o desenvolvimento e uso de competéncias e o relacio-
namento entre colegas. Esses aspectos contribuem para a promogao da qualidade de vida no trabalho
e para o alcance da felicidade pessoal dos colaboradores. Desenvolver habilidades e potenciais no
ambiente profissional ¢ importante para a vida do trabalhador. Nesse sentido, individuos com eleva-
dos niveis de otimismo e esperanga tendem a preservar seu bem-estar no trabalho (Veiga; Neto, 2023;

Nogueira; Oliveira, 2022).
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5 CONCLUSAO E APRECIACAO CRITICA

Em conclusao, este trabalho apresentou uma analise detalhada sobre a influéncia do clima or-
ganizacional no ambiente de trabalho, destacando a importancia do estudo para a compreensao do de-
sempenho e bem-estar dos colaboradores nas organizagdes. Foram abordados os objetivos propostos
na introducdo, evidenciando que um clima organizacional sauddvel desempenha papel fundamental
no rendimento ¢ na satisfacdo dos colaboradores no ambiente de trabalho.

Ressaltou-se a importancia da lideranga nas organizacdes, que consiste em avaliar o grau de
motivacdo e maturidade do grupo e dos individuos, criar um objetivo comum e promover os desafios
necessarios para o desenvolvimento pessoal e, por consequéncia, para o crescimento coletivo.

Segundo Bennis (1996), os lideres devem auxiliar seus liderados a estimular o proprio de-
senvolvimento. Além disso, considerando que as organizagdes passam por constantes mudangas, ¢
necessario adotar rapidas adaptacdes as inovagdes. Por esse motivo, a presenga do lider é essencial
para direcionar sua equipe e conduzi-la, para que nao haja grandes impactos.

Ademais, ¢ evidente que investir na melhoria do clima organizacional ¢ fundamental para o
sucesso das organizacdes, pois contribui para aumentar a produtividade, a motivacao e a satisfacao
dos trabalhadores, por meio de estratégias motivacionais e valorizacao dos colaboradores.

Além disso, valorizar e reconhecer os colaboradores contribui para a redu¢do da rotatividade,
retengdo de talentos e a criagdo de um ambiente de trabalho colaborativo e respeitoso, favorecendo
o engajamento e o desenvolvimento profissional. Dessa forma, investir no bem-estar € no reconheci-
mento dos colaboradores impacta diretamente a eficiéncia, a inovacdo e a competitividade da orga-
nizagdo. Um clima organizacional positivo estimula o engajamento, a produtividade, a retencao de
talentos e uma comunicacgao eficaz, enquanto um clima negativo pode resultar em baixa performance,
alta rotatividade e conflitos internos.

Para que a empresa cresga e se desenvolva, o fator necessario € o clima organizacional, gracas
ao qual os funcionarios tém um bom ambiente e, por isso, valorizam cada vez mais o seu trabalho,
gerando um bom investimento também para a empresa, ao melhorar a produtividade e a lucratividade
nos negocios. Elementos fundamentais para um bom clima incluem reconhecimento, confianca, coe-
réncia entre ambientes e tarefas e uma estrutura organizacional adequada. A gestdo eficaz do clima
organizacional, frequentemente por meio de pesquisas internas, contribui para um ambiente de traba-
lho mais harmonioso e para o sucesso sustentavel da organizacao.

Adicionalmente, sugere-se a ampliacdo de estudos que explorem variaveis mediadoras e mo-
deradoras, como lideranca, cultura organizacional, inteligéncia emocional e capital psicologico, a fim
de compreender de maneira mais aprofundada os mecanismos que conectam o clima organizacional

aos resultados individuais e organizacionais.
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Por fim, destaca-se a importancia de pesquisas comparativas entre diferentes setores e regiodes,
permitindo identificar particularidades e padrdes que contribuam para o desenvolvimento de praticas

mais eficazes de gestao do clima organizacional.
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