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RESUMO

Este artigo estuda as relacdes e influéncias entre a cultura e o clima organizacional.
Analisa-se como a cultura e suas variaveis subjacentes influenciam diretamente o clima
percebido pelos colaboradores. A pesquisa investiga os componentes culturais que
impactam o ambiente de trabalho e analisa como as praticas simbdlicas, juntamente
com as estratégias de valorizagdo dos colaboradores, contribuem para um clima
organizacional positivo. Busca-se, ainda, identificar estratégias que as organizagdes
podem adotar para alinhar efetivamente sua cultura a promog¢do de um clima ideal.
Adota-se uma abordagem qualitativa e exploratoria, com coleta de dados
fundamentada em pesquisa bibliografica, utilizando artigos cientificos, livros e
dissertagdes de diversas fontes académicas, épocas e contextos. Conclui-se que os
fatores que definem o clima organizacional sdo o resultado direto e intencional dos
elementos culturais manifestados no cotidiano da empresa. O estudo demonstra que a
qualidade do clima ndo ¢ um fendmeno acidental, mas sim a materializagdo continua e
estratégica dos pressupostos e valores culturais profundos de uma organizacao. Para
alcangar um bom clima organizacional, as empresas devem estabelecer e executar
acoes praticas que assegurem uma coeréncia inequivoca entre seus valores declarados
e as experiéncias diarias dos colaboradores.

Palavras-chave: Cultura Organizacional. Clima Organizacional. Gestdo de Pessoas.

1. INTRODUCAO

A gestdo de pessoas, nas organizagdes contemporaneas, assume um importante papel e
um pilar estratégico ao alinhar os objetivos da empresa com as necessidades humanas de seus
colaboradores. Dentro desse ambito, dois elementos surgem como pontos essenciais para a
satisfacdo dos colaboradores, a produtividade da empresa ¢ o atingimento dos objetivos

estratégicos do negocio: A cultura organizacional e o clima organizacional.
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Esses dois fatores sdo constantemente referidos de maneira erronea como sindnimos, €,
embora eles estejam interligados, sdo conceitos diferentes e cada um tem sua relevancia e seu
impacto na unificagdo das aspiracdes dos colaboradores, considerando suas necessidades, com
0s objetivos estratégicos da organizacao. Para Lopes (1980 apud Luz, 2003), a administragao
de pessoal visa conciliar os interesses da empresa, como eficiéncia e produtividade, com
interesses individuais, como realizagao pessoal, participagdo, aceitacao, e bem-estar pessoal.

A cultura organizacional pode ser definida como “o conjunto de crengas, valores e
principios partilhados pelas pessoas em uma organizacao” (Crozatti, 1998, p. 18). Assim, a
cultura organizacional molda o comportamento e a interacdo dos integrantes de uma
organizacdo, influenciando at¢ o desempenho organizacional, como afirma Barreto et al.
(2013).

Ja o clima organizacional se refere ao ambiente da empresa e esta ligado a satisfacao do
colaborador, de acordo com Oliveira ef al. (2012). Ele ¢ influenciando por fatores como estilo
de lideranca, comunicacao, reconhecimento profissional, relagdes interpessoais e a cultura
organizacional.

A cultura organizacional € uma das principais causas que afetam o clima (Luz, 2003),
com isso, ao se estabelecer essa relacdo de causa e efeito, pode-se refletir: Como a cultura
organizacional pode contribuir para a criacdo de um bom clima organizacional?

Para responder a essa pergunta, este trabalho visa estudar como a cultura e suas variaveis
influenciam o clima, para isso, pretende-se investigar os componentes da cultura organizacional
que impactam diretamente o clima organizacional, analisar como praticas simbolicas e
estratégias de valorizagdo dos colaboradores, derivadas da cultura organizacional, contribuem
para a constru¢do de um clima organizacional positivo, e identificar estratégias que as
organizagdes podem adotar para alinhar sua cultura organizacional com a promocao de um
clima organizacional positivo.

Muitas pessoas retratam o contexto profissional como um ambiente de sacrificio e
obrigacdo, e que afeta seriamente a qualidade de vida, muitos acabam realmente adquirindo
doencas (psicologicas e fisicas), ja que o trabalho ¢ uma parte significativa da vida de uma
pessoa e a insatisfagdo nessa area pode prejudicar a saude e o bem-estar. Ao estabelecer essa
relagdo, o artigo pretende mostrar como a cultura organizacional pode colaborar para um clima
organizacional bom, para a satisfagdo dos colaboradores e para uma melhor qualidade de vida
no ambiente de trabalho. Essa discussdo ¢ relevante para a sociedade porque influencia
diretamente a qualidade de vida dos trabalhadores e proporciona reflexdes e dire¢cdes para que

as empresas possam fortalecer a satisfagao dos funcionarios, reduzir o estresse, tornar o trabalho



um lugar de realizagdo e bem-estar, mais agradavel e motivador para os colaboradores, e até
mesmo aumentar a produtividade. O estudo também amplia o conhecimento na area de gestao
de pessoas, permitindo o desenvolvimento de novas abordagens e metodologias que favoregam

ambientes corporativos mais estimulantes e inovadores.

2. REFERENCIAL TEORICO

A cultura organizacional representa o conjunto de valores, crencas e praticas
compartilhadas que orientam o comportamento e as a¢des dos membros de uma organizagao.
Segundo Schein (2010), a cultura organizacional ¢ um padrao de pressupostos basicos que um
grupo inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender a lidar com seus problemas de adaptacao
externa e integragdo interna. Ela ¢ internalizada pelos membros da organizagdo e influencia
diretamente a forma como se ddo as relagcdes de trabalho, tanto dos colaboradores entre si
quanto deles com a propria organizacdo, o estilo de lideranga, e, sobretudo, o clima
organizacional, moldando a identidade institucional e afetando o ambiente de trabalho.

O clima organizacional pode ser entendido como a atmosfera social que prevalece na
instituicdo, ele se refere a percepcdes, sentimentos e atitudes dos colaboradores sobre as
politicas, praticas e condi¢des internas da organizagdo, podendo ser agradavel, caloroso e
receptivo, como também desagradavel, frio e agressivo (Chiavenato, 2014). Quando a cultura
organizacional e as expectativas individuais estdo compativeis hd um favorecimento a criagdo
de um ambiente mais colaborativo, motivador ¢ saudavel.

A Teoria das Relagdes Humanas, desenvolvida por Elton Mayo, em contrapartida a
abordagem mecanicista da administragado cientifica, que vé os trabalhadores como pegas de uma
engrenagem € as empresas como maquinas, reforca a importancia dos fatores emocionais e
sociais no ambiente de trabalho. Os Experimentos de Hawthorne demonstraram que os aspectos
sociais e psicologicos do trabalho, como o reconhecimento interpessoal, sdo tdo importantes
quanto os aspectos fisicos (Mayo, 1949), influenciando a motivacao e a produtividade. Isso
evidéncia a importancia de praticas que estimulem o senso de pertencimento e a valorizagao
individual, promovam interagdes ¢ reconhecam o papel das relagdes interpessoais para o
favorecimento de um clima mais positivo.

Outro estudo que versa sobre a motivagao ¢ a Teoria dos Dois Fatores, que divide os
fatores que afetam a motivagdo em dois grupos: Fatores Higiénicos ¢ Fatores Motivacionais.
Para Herzberg (1959), os fatores que levam a satisfagao no trabalho sao diferentes daqueles que
levam a insatisfagdo. Assim, fatores motivacionais, como reconhecimento, crescimento ¢

realizagdo, promovem a satisfacdo, e fatores higiénicos, que sdo, por exemplo, salario,



condi¢des de trabalho e seguranca, evitam a insatisfagdo. Ou seja, os fatores higi€nicos nao
deixam que a pessoa fique insatisfeita, mas também ndo causam motivagao, ela ¢ consequéncia
dos fatores motivacionais. Assim, nota-se que uma cultura organizacional que oferece
reconhecimento e se preocupa com a realizacdo dos colaboradores da organizagao contribui
para um clima organizacional em que haja mais motivacdo e engajamento.

A Hierarquia das Necessidades de Maslow também ¢ importante para a compreensao
dessa relacdo entre cultura e clima. Segundo o autor, as necessidades humanas evoluem de
aspectos basicos, como aspectos fisioldgicos e seguranga, para mais elevados, como estima e
autorrealizagdo (Maslow, 1943). Uma cultura organizacional que reconhece e atende essas
necessidades, por meio de seguranca no emprego, relacionamentos interpessoais positivos,
oportunidades de desenvolvimento e reconhecimento, e cria oportunidades para que os
colaboradores avancem nessa espécie de piramide, contribui para um ambiente mais equilibrado
¢ satisfatorio, além de favorecer o bem-estar.

Por fim, McGregor (1960), ao propor as Teorias X e Y, coloca a visao da empresa sobre
os colaboradores em duas esferas, o funcionarios do tipo X e os funcionarios Y. Ambientes
baseados na Teoria Y, consideram as pessoas como responsaveis, criativas, motivadas, € em
busca de realizacdo, enquanto aqueles baseados na Teoria X possuem uma visdo negativa do
trabalhador, precisando, assim, ele ser controlado. Essa teoria aponta que a visdo que a
organiza¢do tem de seus colaboradores impacta profundamente sua estrutura cultural. E
empresas que aderem a uma visdo e uma cultura baseadas na Teoria Y geralmente tendem a
possuir um clima organizacional mais participativo, inovador e produtivo.

Essas teorias mostram que o ser humano ¢ o centro das dindmicas organizacionais.
Quando a cultura organiza-se em torno de praticas e valores voltados a valorizacdo do ser
humano e a motivac¢do constante, o clima pode se tornar mais leve, motivador e saudavel,
favorecendo um alto potencial de desempenho.

A cultura organizacional orienta comportamentos e relagdes dentro de uma empresa, “a
cultura ¢ para um grupo o que a personalidade ¢ para um individuo” (Schein, 2010, p. 14,
traducdo nossa). Mais do que um conjunto de normas formais, ela se manifesta nas entrelinhas:
nos rituais cotidianos, nas histérias que os colaboradores contam, e na maneira que descrevem
seu trabalho. Segundo Schein (2010), a cultura organizacional ¢ composta por trés niveis:
artefatos, os valores e os pressupostos basicos. Os artefatos sao os elementos visiveis, podem
ser compreendidos como artefatos fisicos, como a arquiteta, artefatos comportamentais, como
cerimoOnias que a companhia realiza, e artefatos simbolicos, como festas de fim de ano. Os

valores sdo o conjunto de principios e crengas que a empresa possui € que guiam as atitudes e



comportamentos dos integrantes da organizagao. E os pressupostos basicos sdo os pensamentos,
a percepgao e crencas dos colaboradores acerca da organizagao, € como eles sentem a empresa.

Cameron e Quinn (2006) estabelecem quatro tipos de cultura no que chamam de Modelo
de Valores Competitivos, que identificam padroes de como diferentes culturas se manifestam
na pratica. A cultura do cla, onde a empresa ¢ vista como uma familia e se valoriza o trabalho
em equipe, a colaboragao e o desenvolvimento humano, a cultura da adocracia, voltada para
inovagdo e empreendedorismo, a cultura hierdrquica, que ¢ estruturada, formal e burocratica,
visando a consisténcia de procedimentos, e a cultura de mercado, orientada em competitividade,
resultados, produtividade, lucro e sucesso no ambiente externo. Apesar dessa divisdo ampla,
mais de um tipo podem coexistir em uma organizagdo, todavia, uma também podera ser a
cultura predominante, que influencia a identidade da empresa.

Chiavenato (2014, p. 157) define o clima organizacional como “os sentimentos das
pessoas € a maneira como elas interagem entre si, com os clientes ou com os elementos
externos.” Com isso, pode-se enxergar a organizagdo como um organismo vivo, onde as
emogoes e relacdes moldam a experiéncia de trabalho, tal experiéncia estd profundamente
influenciada por essas emocgoes e pelas conexdes entre as pessoas.

Essa visdo revela que uma empresa ndo se resume a apenas uma estrutura organizacional
formal e desvinculada de qualquer forma de sentimento, mas que estd completamente
interligada a percepgdes de sensacdes, afetos, conexdes, histdrias e emogdes. E esses
sentimentos sdo causas das vivéncias, da comunicagdo, do apoio, das relacdes e do acolhimento
entre os colaboradores, bem como a maneira como lidam com os desafios e pressoes, se apoiam
ou se enfrentam, tudo isso cria uma atmosfera que pode ser acolhedora ou desagradavel,
motivadora ou desinteressante.

Portanto, nota-se que o clima ndo ¢ meramente consequéncia das praticas institucionais,
mas da forma como as politicas da empresa sdo vividas no cotidiano, sendo reflexo e refletindo
as interacdes humanas. Em um mundo corporativo orientado por métricas e resultados,
reconhecer o valor dos sentimentos ¢ das relagdes ¢ um passo essencial para construir ambientes
mais saudaveis.

A literatura aponta que a cultura exerce influéncia direta sobre o clima, sendo este uma
expressdo mais perceptivel e mensurdvel da cultura. Os climas organizacionais sao
considerados manifestagdes da cultura organizacional, e refletem os valores e pressupostos
compartilhados por meio de praticas, politicas e comportamentos observaveis (Schneider;
Ehrhart; Macey, 2012), o que refor¢a a ideia de que o clima organizacional ¢ uma expressao

perceptivel das dimensdes culturais mais profundas, isso porque os valores e pressupostos



culturais se manifestam em praticas concretas que moldam a experiéncia cotidiana dos
colaboradores. Por exemplo, uma cultura que valoriza a socializagao e o trabalho colaborativo
tende a promover acdes como encontros informais, celebragdes coletivas e espagos de
convivéncia. Essas praticas, por sua vez, favorecem a constru¢cao de um clima organizacional
mais positivo, marcado por relagdes interpessoais saudaveis e maior senso de pertencimento.

Essa perspectiva ¢ corroborada por Puente-Palacios (2001), que destaca que o clima
organizacional resulta das interagdes entre os membros e das praticas organizacionais, as quais
sao moldadas pela cultura vigente. Assim, praticas coerentes com os valores culturais
contribuem para a formacao de um clima alinhado, enquanto incoeréncias podem gerar tensoes
e percepgdes negativas. Segundo a autora, o clima organizacional nao € apenas resultado das
percepcdes individuais, mas sim de um processo complexo de construcdo social influenciado
pela cultura da organizagao, visto que os processos de interagao social moldardo as percepgoes
dos individuos, “[...] e € a partir das atribui¢cdes de significados compartilhados socialmente
que o clima social se constroi.” (Puente-Palacios, 2001, p. 98). Essa perspectiva reforca a ideia
de que a cultura organizacional molda os processos sociais e individuais de percepcao,
influenciando diretamente o clima percebido pelos colaboradores. Ao reconhecer que as
percepcdes individuais sdo filtradas por valores culturais e refor¢adas por interagdes sociais, a
autora contribui para uma compreensao mais integrada entre os dois construtos. O clima
organizacional, portanto, emerge como uma manifestacdo coletiva das interpretagdes que os
membros fazem do ambiente, mediadas pela cultura vigente.

Estudos como o de Oliveira e Soares (2025) evidenciam que organizacdes com culturas
bem definidas e praticadas de forma consistente tendem a apresentar climas organizacionais
mais saudaveis, com impactos positivos sobre o engajamento e a produtividade dos
colaboradores. Esses achados reforgam a importancia de compreender a cultura ndo apenas
como um elemento simbolico, mas como um fator estruturante que influencia diretamente a
vivéncia dos individuos no ambiente organizacional. Portanto, ao analisar o clima
organizacional, ¢ fundamental considerar os elementos culturais que o sustentam. Assim, a
cultura orienta a interpretacdo dos eventos organizacionais, € suas manifestacdes concretas,
como politicas de gestdo, estilo de lideranga e praticas de comunicacdo, sdo determinantes para
a construcao de um clima organizacional coerente e positivo.

O clima organizacional representa a percepg¢ao coletiva dos colaboradores sobre o ambiente
de trabalho, influenciando diretamente seu bem-estar fisico, emocional e social. Um clima
positivo € caracterizado por relagdes interpessoais saudaveis, comunica¢ao transparente,

reconhecimento profissional e suporte a autonomia, elementos que promovem satisfacdo,



engajamento e saude mental no trabalho.

Segundo Silva et al. (2024), em seu estudo sobre uma empresa certificada pelo selo GPTW,
certificacdo concedida a empresas que se destacam como Otimos lugares para se trabalhar, o
clima organizacional ¢ um mediador entre a cultura da empresa ¢ a qualidade de vida dos
colaboradores, sendo determinante para a constru¢do de ambientes que favorecam a felicidade
no trabalho. Os autores destacam que praticas organizacionais voltadas a valoriza¢cdo humana,
como escuta ativa e incentivo ao desenvolvimento pessoal, resultam em maior motivagdo e
sentimento de pertencimento.

Além disso, Fiorese e Martinez (2016) reforcam que o clima organizacional influencia
diretamente a qualidade de vida no trabalho, podendo potencializar ou comprometer o bem-
estar dos individuos. Em sua revisdo de literatura, as autoras identificam que ambientes
marcados por pressdo excessiva, falta de reconhecimento e comunicacao deficiente tendem a
gerar estresse, absenteismo e rotatividade. Por outro lado, climas organizacionais saudaveis
promovem cooperacao, seguranga psicologica e equilibrio entre vida pessoal e profissional.

Valentim da Silva (2023) também aponta que a percepcdo de um clima organizacional
positivo estd diretamente associada ao aumento da motivagdo, engajamento e satisfagao dos
colaboradores, destacando que empresas que cultivam valores como respeito, empatia e justica
organizacional tendem a apresentar menores indices de adoecimento ocupacional. Portanto, o
clima organizacional ndo ¢ apenas um reflexo da cultura de uma empresa, mas um fator ativo
na promoc¢ao do bem-estar dos trabalhadores. Investir em praticas que fortalecam esse clima,
como politicas de inclusdo, gestdo humanizada e espacos de escuta, ¢ essencial para construir
organizagdes sustentaveis, saudaveis, e também mais produtivas.

Em contrapartida, quando o clima € percebido como toxico, ele se torna um fator de risco
para a satude mental dos colaboradores. A exposi¢do continua a um ambiente de trabalho
desfavoravel pode levar a um aumento do estresse, com sérias implicagdes. Carvalho (2024),
através de uma revisdo de literatura, analisou o impacto do clima organizacional na saude
mental e constatou que um ambiente com um clima negativo tende a provocar e a aumentar a
ocorréncia de problemas que afetam a satide mental, como burnout e depressao. O clima ruim
manifesta-se em indicadores de insatisfagao que impactam diretamente o bem-estar coletivo,
como o aumento do absenteismo (faltas e atrasos no trabalho) e do turnover (rotatividade de
pessoal). Tais fatores sdo historicamente associados a satisfacdo ou insatisfagdo no trabalho,
sendo sintomas diretos de um ambiente onde os colaboradores estdo desmotivados e em busca
de uma oportunidade mais satisfatoria em outro local (Robbins, 2009).

Segundo Robbins (2009), a relagdo entre o clima organizacional favoravel e o bem-estar do



trabalhador se manifesta diretamente no nivel de satisfacdo com o trabalho, que ¢ definida como
a atitude geral de uma pessoa em relacdo ao seu emprego. Esta satisfagdo, por sua vez,
influencia uma série de comportamentos e indicadores de desempenho. Para o autor,
organizagdes com funcionarios mais satisfeitos tendem a ser mais eficazes. Isso sugere que a
satisfacdo coletiva, influenciada por um clima positivo, estd profundamente ligada a eficiéncia
organizacional, e, juntamente com o clima de confianga, impulsiona a boa vontade para se
engajar voluntariamente em comportamentos que excedam suas atribui¢cdes regulares,
beneficiando o ambiente de trabalho e a coesdao do grupo. Por outro lado, a insatisfagdo com o
trabalho ¢ um indicador direto de problemas no bem-estar € no clima. O que revela a complexa
interacao entre o ambiente (clima), o bem-estar individual e as a¢des que moldam o desempenho

organizacional.

3. METODOLOGIA

A metodologia deste estudo fundamenta-se em uma pesquisa exploratoria, a qual ¢é
utilizada para aprofundar a compreensao sobre o fendmeno estudado, no caso, a relagdo entre
cultura organizacional e clima organizacional, permitindo identificar questdes complexas,
padrdes e tendéncias ainda pouco explorados, como afirma Losch, Rambo e Ferreira (2023).

A abordagem qualitativa foi escolhida por possibilitar uma andlise interpretativa dos
dados (Teixeira, 2003), buscando compreender como os valores e praticas culturais influenciam
o ambiente organizacional. E o levantamento de dados foi realizado por meio de pesquisa
bibliografica , utilizando artigos cientificos, livros e dissertacdes de diferentes autores, épocas
e lugares, embora haja predominéncia de obras brasileiras, que abordam os conceitos de cultura
e clima organizacional, bem como as varidveis relacionadas a eles. A pesquisa bibliografica ¢
essencial para embasar teoricamente o estudo, permitindo uma analise critica das contribuigdes

(Gil, 2008).

4. RESULTADOS E DISCUSSOES

A discussdo sobre o ambiente laboral exige uma distingdo fundamental entre os
conceitos de Cultura Organizacional e Clima Organizacional, pois a compreensao da relagdo
causal entre eles € central para a analise de fatores promotores de um clima positivo. A Cultura
representa a esséncia mais profunda da organizagdo, sendo o conjunto de pressupostos basicos,
crencas e valores compartilhados que foram aprendidos e desenvolvidos a medida que a
empresa lidou com problemas de adaptacdo externa e integragado interna. Ela ¢, em grande parte,

invisivel, operando no nivel das normas implicitas e respondendo ao “porqué” a organizacao se



comporta da maneira que o faz (Schein, 2010).

O Clima, por outro lado, ¢ a percepgao e a experiéncia coletiva dos membros sobre o
ambiente de trabalho, focado na forma como os colaboradores percebem as politicas, praticas
e procedimentos organizacionais, sendo o resultado direto e observavel dos componentes
culturais (Denison, 1996). Em termos simplificados, a cultura é a causa e o clima ¢é o efeito
percebido dessa cultura, o clima de apoio, interacdes positivas e senso de pertencimento nao
emergem do acaso, mas sdo a manifestagdo consistente de normas e valores culturais que
priorizam o capital humano, conforme Schein (2010), que, em seu modelo que demonstra a
cultura organizacional, diz que ela se manifesta em trés niveis: o nivel mais profundo, dos
pressupostos basicos, define a natureza da realidade da organizagao, e tais pressupostos levam
aos valores expostos (o que a organizagdo diz que valoriza). Por fim, o nivel mais superficial,
dos artefatos, compreende as estruturas, processos, ritos e linguagens visiveis. Neste contexto,
o clima organizacional pode ser compreendido como a percepgao e a experiéncia coletiva dos
membros da organizagdo em relagdo a esses artefatos e praticas da cultura. A relagdo, portanto,
¢ de causa e efeito: os pressupostos culturais definem os valores, que se traduzem em artefatos
e praticas observaveis, cuja percepgao pelos colaboradores constitui o clima.

Se a cultura define o clima, ¢ indispensavel identificar e investigar os valores e
pressupostos basicos que, estando firmemente enraizados na cultura, culminam na manifestacao
de um ambiente de trabalho positivo e atrativo. A literatura sobre gestio e comportamento
organizacional converge em pilares essenciais que funcionam como os alicerces de um clima
motivador e de alto engajamento.

A confianca mutua, sobretudo na lideranga, € o pressuposto basico para o florescimento
de diversos fatores de clima. Em um nivel profundo, a cultura deve operar sob a crenca de que
os colaboradores e a gestdo agem com integridade, isso porque conforme o estudo de Schein
(2010), os pressupostos basicos de uma cultura organizacional orientam comportamentos e
moldam diretamente a percepgao dos colaboradores sobre o ambiente de trabalho, assim quando
a cultura opera sob o pressuposto de integridade, ou seja, a crenga de que todos agem com
honestidade e coeréncia, ela mantém a coeréncia entre os valores declarados e os artefatos
observaveis e sustenta praticas que promovem comunica¢do transparente, gerando o fator de
clima de seguranga psicologica. Edmondson (1999) define seguranga psicoldgica como a
percepgao de que o ambiente ¢ seguro para assumir riscos interpessoais, o que favorece a
expressao de ideias, o senso de pertencimento € a inovagao.

Magrinelli ef al. (2014) demonstram que organizagdes que promovem valores como

respeito, apoio mutuo e justica nas relagdes interpessoais tendem a gerar um clima
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organizacional mais colaborativo e motivador. O valor do respeito mutuo e do apoio
interpessoal sinaliza que o bem-estar dos colaboradores ¢ uma prioridade organizacional, ¢ essa
crenga cultural promove a percepcdo de justica e equidade, fator de clima essencial para a
motivacdo e o engajamento. Por sua vez, a valoriza¢ao da inclusdo como principio cultural
também fortalece o senso de pertencimento em toda a sua diversidade. Essas praticas criam
normas implicitas de acolhimento, transformando o clima organizacional de um espaco
competitivo e individualista para um ambiente de coletividade.

Outro valor promotor de um bom clima ¢ o desenvolvimento continuo. Galdino dos
Santos e Machado (2024) destacam que o investimento no desenvolvimento continuo dos
colaboradores ¢ uma estratégia que fortalece a cultura organizacional e impacta diretamente o
clima percebido, a motivacdo, a satisfacdo e a produtividade da equipe. Ao promover
capacitagdo, reconhecimento e autonomia, as empresas criam ambientes mais engajadores, nos
quais os colaboradores se sentem valorizados e motivados a contribuir com responsabilidade e
iniciativa, refor¢ando os vinculos de confianga e reciprocidade, e se manifestando na percepgao
dos trabalhadores de oportunidades de crescimento.

O pressuposto de que os colaboradores sdo capazes e merecem voz sustenta o valor de
autonomia, € ao operar sob essa crenga, a organizacdo promove um clima de responsabilidade,
iniciativa e colaboragdo. Esse conjunto de valores estimula as interagdes focadas na colaboragao
e na troca de conhecimento, substituindo a supervisdo rigida pelo reconhecimento, que reforca
o fator de clima de recompensa, essencial para o engajamento.

Tais valores e pressupostos basicos, bem como outros, sdo essenciais, mas por si sO,
permanecem no campo do idealismo e da teoria. Para que se tornem tangiveis e,
consequentemente, afetem a percep¢do do clima, ou seja, para que o colaborador de fato sinta
o senso de pertencimento e participe de interacdes positivas, esses componentes devem ser
traduzidos em praticas didrias, observaveis e consistentes. As crengas e os valores profundos se
materializam por meio de normas, habitos, ritos e simbolos — os artefatos da cultura. E a
observacgao e a experiéncia repetida desses artefatos que cria o clima percebido (Schein, 2010).
Portanto, a andlise dos fatores promotores do clima exige uma progressao da compreensao do
porqué a organizagdo valoriza o ser humano para o como essa valorizagdo ¢ comunicada,
reforg¢ada e vivida no cotidiano da empresa.

Enquanto a cultura se enraiza em valores e pressupostos basicos, o clima organizacional
¢ a persepcao coletiva formada através dos artefatos culturais que sdo vivenciados e observados.
A materializacao dos valores centrais, como confianga, respeito e apoio, ocorre, essencialmente,

por meio de praticas simbolicas, ritos, habitos e normas.
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Os ritos, ou rituais, organizacionais sao sequéncias de eventos que possuem significado
simbolico e expressam os valores da cultura (Trice e Beyer, 1984 apud Islam e Zyphur, [entre
2006 e 2025]). Eles atuam como um poderoso canal de transmissao, transformando um valor
abstrato em uma experiéncia concreta, sendo cruciais para reforgar o senso de pertencimento.
Para Santos ([20227?]), os ritos corporativos sdo formas simbolicas de expressdo dos valores
organizacionais, atuando como mecanismos de engajamento e refor¢o cultural. Por exemplo,
um ritual de celebracdo de metas ou aniversario de tempo de casa reforga o valor cultural de
reconhecimento e investimento no individuo. A repetigdo dessas cerimoOnias sinaliza a
importancia do colaborador para a coletividade, estabelecendo uma norma implicita de que “a
organizacdo ¢ um lugar onde o colaborador ¢ visto e valorizado”. Essa consisténcia na
manifestacdo simbodlica dos valores ¢ que consolida o clima de apoio e o engajamento
percebido.

Além dos ritos formais, o clima de trabalho ¢ intensamente influenciado por simbolos e
pelas normas de interagdo (os habitos ou “regras ndo escritas”). As normas culturais de como a
comunica¢do flui, como os conflitos sdo resolvidos e como os erros sdo tratados sdo
manifestagdes diretas dos pressupostos basicos sobre a natureza humana. Se o pressuposto
cultural for de confianga ou inovagdo, a norma sera tratar o erro como uma oportunidade de
aprendizado. Conforme argumenta Barbosa e Bido (2024), a seguranca psicologica ¢
promovida quando os individuos sentem que podem compartilhar preocupacdes, duvidas e
ideias sem medo de julgamento ou puni¢do, o que favorece o engajamento € as interacdes
positivas. Uma cultura que institucionaliza normas de feedback contrutivo, € ndo punitivo,
traduz o valor do respeito mutuo em um clima de transparéncia e abertura (fatores promotores
do clima).

Os simbolos, como a arquitetura, o uso da linguagem e os objetos de decoragdo na
empresa, também comunicam os valores culturais. E esses artefatos visiveis regulam as
interacdes didrias, promovendo um clima onde a colaboragao e o didlogo sdo incentivados e
percebidos como a regra, e ndo a excecdo. Em suma, as praticas simbolicas e os ritos ndo sao
apenas eventos isolados, s30 o mecanismo de tradug¢do que torna a esséncia da cultura
compreensivel e palpdvel. Sua consisténcia garante que os valores profundos sejam
transformados nos fatores promotores do clima, como por exemplo, satisfacao e pertencimento.

O presente estudo demonstrou que a qualidade do clima organizacional ndo ¢ um
fenomeno acidental, mas sim o resultado direto da materializagdo continua e estratégica dos
pressupostos e valores culturais de uma organizacdo. A cultura, invisivel em sua esséncia, torna-

se palpavel no clima por meio de artefatos, rituais e normas que, quando bem alinhados, agem
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como poderosos fatores promotores, como o senso de pertencimento, a autonomia € a
meritocracia. A discussdo aprofunda a transi¢ao desse elo tedrico para o campo pratico,
evidenciando como as empresas podem criar ambientes de alto desempenho e bem-estar atraveés
de agdes tangiveis e estruturais.

O sucesso de uma estratégia de clima reside na sua capacidade de transformar um valor
cultural em um ritual ou artefato visivel. Por exemplo, um time de futebol interno em uma
industria ndo € apenas um evento social, ele materializa o pressuposto cultural de que a
colaboragdo e a competitividade saudavel sdo importantes, atuando como um ritual de
integracdo que quebra hierarquias, cria vinculos e conexdes, e fortalece o senso de
pertencimento e o apoio mutuo. Essa materializagdo se estende a espacgos fisicos, como o uso
de ambientes para jogos, guiado pelos pressupostos de saude, bem-estar e equilibrio, e gerando
fatores promotores de clima como interacdo social, alivio de estresse, quebrando o clima de
pressdo e reforgcando o senso de comunidade interna, ou a organizagdo de festas, como por
exemplo, festas de fim de ano, fortalecendo o grupo ao criar memorias compartilhadas e
aumentar a conexdo interpessoal, cerimdnias, como a celebracdo do tempo de servigo do
colaborador, e viagens e excursdes, praticas que se alinham a valores de reconhecimento,
gratiddo e comunidade. Estes sdo rituais de descompressdo e celebragdo, essenciais para
reforgar o clima de comunidade, o reconhecimento do esfor¢o coletivo, € o senso de
pertencimento. Como exemplo, a Patagonia, empresa de vestuario e equipamentos ao ar livre,
possui creche no local de trabalho, um artefato que materializa o pressuposto do cuidado
integral e da aten¢do familiar, gerando um forte clima de apoio para seus colaboradores. O case
da companhia aérea Southwest Airlines serve como um excelente exemplo da importancia do
ladico, demonstrando que a materializacdo do valor que eles chamam por “Diversdao no
Trabalho” em rituais didrios gera um clima de motivacao e lealdade que se estende ao servigo
ao cliente (Gittell, 2003).

Um dos fatores promotores de clima mais significativos identificados € a autonomia,
ligada diretamente ao pressuposto cultural da confianca no colaborador como um profissional
responsavel. A materializacdo desse pressuposto tem levado empresas a reformular o proprio
conceito de jornada de trabalho, a tendéncia de diminui¢do da carga horiria ou o
estabelecimento de horarios flexiveis ¢ do Modelo Core Hours, pratica onde a empresa
estabelece apenas um periodo central de trabalho obrigatorio de horas por dia ficando as demais
horas flexiveis a escolha do colaborador, sdo ag¢des riquissimas para esta discussdo. Ao definir
apenas um nucleo de tempo obrigatorio (Core Hours), a empresa comunica que o resultado

importa mais que a presenga fisica, reforcando o clima de confianga e reduzindo o estresse.



13

Estratégias que permitem folgas imediatas sem burocracia, reforcam esta percepcao, alinhando-
se ao caso da Netflix, que possui uma politica de férias em que ndo ha contagens de dias de
férias formais, e o funcionario pode tirar férias quando sentir necessidade, desde que o trabalho
esteja em dia e a equipe esteja ciente, e a auséncia de regras burocraticas gera autonomia, pois
o controle estd nas maos do colaborador, e ndo da gestdo. A eficacia dessas politicas baseia-se
na premissa de que a liberdade ¢ baseada na responsabilidade e na confianga mutua. As
empresas devem dar as pessoas a liberdade de tomar decisdes e dar-lhes a responsabilidade por
essas decisOes. Esta ¢ a base de uma cultura de alto desempenho (Hastings e Meyer, 2014).
Neste contexto, o Google oferece um dos exemplos mais notérios de como a autonomia ¢
materializada para promover a inovagao e¢ o desenvolvimento, ao permitir que os engenheiros
dediquem uma parcela significativa do tempo a projetos proprios, materializando o pressuposto
de aprendizado e gerando um clima de inovagdo e engajamento, provando que a confianca ¢ a
liberdade criam valor (Schmidt e Rosenberg, 2014).

Para que o clima seja sustentavel e justo, o valor cultural deve ser incorporado em
politicas de recompensa e na estrutura organizacional, indo além dos eventos sociais. O clima
de meritocracia e o senso de dono sdo materializados através de artefatos financeiros e
processuais. A Participacdo nos Lucros e Resultados (PLR), beneficio pago aos trabalhadores
com base no desempenho financeiro da empresa, ¢ um dos artefatos financeiro mais diretos, e
o case da Starbucks, com seu programa “Bean Stock”, que oferece acdes da empresa aos
colaboradores, demonstra como a materializagdo do pressuposto de que os colaboradores sao
parceiros eleva o engajamento e alinha as metas de longo prazo, além de criar um clima de
justica distributiva, comprometimento e senso de dono, pois o desempenho da empresa afeta
diretamente o patrimonio do funcionéario. Complementarmente, a participagdo na governanga
pode ser materializada através da alocag@o de parcelas do orcamento em projetos de melhoria
interna propostos por qualquer colaborador, gerando engajamento pela participagdo direta nas
decisodes, e por ou lado, a empresa também pode oferecer aos colaboradores um valor para
gastarem em cursos, livros ou eventos de suas escolhas, para treinamento e desenvolvimento
pessoal, como por exemplo, empresas que oferecem beneficios para que os colaboradores
possam cursar uma faculdade, reforcando o pressuposto de que a empresa investe no
crescimento individual.

No campo do bem-estar, o clima de apoio pode ser materializado pela criagdo de
estruturas formais, como o cargo de Chief Wellbeing Officer (CWO), responsavel por
desenvolver e gerenciar programas de bem-estar que visam melhorar a satide fisica, mental e

emocional dos funciondrios, criando um ambiente de trabalho mais saudével e produtivo,
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demonstrando um compromisso inegociavel com a prevencao do burnout € o aumento da
satisfagao.

A andlise dessas estratégias e casos confirma que o clima organizacional ideal ¢
alcancado quando ha uma coeréncia inequivoca entre os pressupostos culturais profundos e as

acdes praticas e visiveis no dia a dia da empresa.

5. CONCLUSOES E PROPOSTAS

Os achados desta pesquisa mostram que a satisfacdo e a qualidade de vida no trabalho
sao reflexos do clima organizacional e que ele nao surge de apenas simples percepcdes e
emocdes, mas, além disso, ¢ resultado de um processo advindo dos elementos da cultura que se
manifestam em sentimentos que formam parte expressiva do significado do trabalho. Em um
mundo onde a vida profissional e o ambiente de trabalho estdo diretamente ligados a existéncia
do individuo, e os casos de doengas causadas pela falta da qualidade de vida no trabalho vém
ganhando destaque, se faz necessario que esse individuo enxergue significado em seu trabalho,
e para isso, € necessario que as empresas tenham esse pensamento em suas culturas e,
recorrendo-se de uma lideranga forte, empdtica, identificada, comprometida e inspiradora,
estabelecam estratégias para se tornarem lugares melhores para se trabalhar, com acdes praticas
que realmente promovam um bom clima organizacional, a exemplo das investigadas aqui.

O presente estudo também abre margem para novas investigacdes, mais aprofundadas,
dos variados elementos que compdem essa relacdo, pois aqui ¢ abordado diversos elementos de
maneira mais superficial, como os elementos da cultura: confianca, colaboragao,
desenvolvimento, autonomia, e comunidade, e fatores que geram o clima organizacional, como:
satisfacdo, senso de pertencimento, reconhecimento, interagdo social, autonomia, € senso de
dono, bem como agdes para alcancar um clima positivo, como as apresentadas: ambientes de
descontragdo, times esportivos, celebracdes, flexibilidade de horarios e participagdo nos lucros
e resultados, mas ha muitos mais a serem estudados, tanto pressupostos e valores, quanto
normas, habitos, ritos, e agdes praticas, acrescentado a isso, o artigo também sugestiona
pesquisas acerca dos impactos positivos que um bom clima organizacional pode gerar na
organizac¢do, e também traz como propostas estudos mais aprofundados e avangados quanto as
relagdes entre cultura organizacional e clima organizacional, ponto em que se concentra
também as limitacdes deste trabalho. Tudo isso entendendo que a gestdo de pessoas € parte
significativa da constru¢ao do ambiente de trabalho, e que as organizagdes, as empresas, 0s
prédios, os edificios, as institui¢des, as sociedades, ndo sdo meros espagos bons ou ruins por

esséncia, mas que as pessoas fazem os lugares.
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