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RESUMO

Este estudo analisa a predominancia de mulheres na enfermagem como expres-
sdo de construgdes histdricas, sociais e culturais vinculadas ao patriarcado e
a divisao sexual do trabalho. Parte-se da problematizagdo de como a cultura
patriarcal influenciou a profissionalizagdo da enfermagem, consolidando a
associacdo entre cuidado, subordinacdo e papéis socialmente atribuidos as
mulheres. A discussdo recupera elementos histdricos desde a consolidagéo
da enfermagem moderna no século XIX até sua institucionalizagdo no Brasil,
evidenciando como valores morais, disciplinares e hierarquicos contribuiram
para a manutencdo dessa configuragao profissional. O estudo demonstra
que a naturalizagdo do cuidado como responsabilidade feminina favoreceu
a persisténcia de desigualdades de género, repercutindo na desvalorizagao
social, salarial e simbdlica da enfermagem. Além disso, discute-se como essa
heranca histérica se expressa nas condi¢des atuais de trabalho, marcadas por
sobrecarga, adoecimento ocupacional, jornadas extensas e menor reconheci-
mento profissional. Conclui-se que a superagéo dessa légica exige mudancgas
na formacgao, na valorizagéo profissional e na desconstrugé@o de esteredtipos
de género, visando maior equidade e diversidade na profissao.

Palavras-chave: enfermagem; patriarcado; divisdo sexual do trabalho;
desigualdade de género.
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INTRODUCAO

O processo de profissionalizagdo da enfermagem, desde suas raizes, carrega
questdes de género profundamente enraizadas. A predominancia feminina na
profisséo, que se estabeleceu a partir de ideais de cuidado e servigo, trouxe
consigo desafios em termos de desigualdade e submissdo. Historicamente,
as enfermeiras eram vistas como auxiliares subordinadas aos médicos, refle-
tindo uma hierarquia que também reproduzia a légica patriarcal da socie-
dade. Na atualidade, a predominancia de mulheres na profissdo de enfermagem
ainda é preponderante.

E essencial investigar os fatores que sugestionam a dinamica da distribuicéo
de homens e mulheres em determinadas carreiras. No contexto da enfermagem,
quando se busca analisa-la como uma ocupagao neutra em termos de género, é
fundamental considerar os elementos histéricos e culturais que moldaram essa
profissdo ao longo de sua trajetdria. A divisdo de papéis de género permanece
um tema central na anélise das estruturas sociais, politicas e de poder, impac-
tando diretamente a organizagdo e a configuragdo do mercado de trabalho
ao longo do tempo.

Na contemporaneidade, mesmo com pequenos avangos em termos de igual-
dade de género, profissdes continuam a ser categorizadas de maneira bindria,
divididas entre "“trabalhos masculinos/para homens” e “trabalhos femininos/
para mulheres” (Bandeira; Oliveira, 1998).

Essa classificagdo ndo apenas reforgca uma percepgédo de “naturalidade”
na distribui¢céo e hierarquizagdo das ocupagdes, como também perpetua o
patriarcado que nada mais é que um sistema social baseado em uma cultura,
estruturas e relagdes que favorecem os homens, principalmente no que tange
a papéis e capacidades.

Tal arranjo estabeleceu que as profissoes relacionadas ao cuidado devem
ser desempenhadas por mulheres, onde sdo vistas como menos valiosas se
comparadas as ocupagdes predominantemente masculinas, como engenharias,
direito, medicina e ciéncia. Profissdes que envolvem cuidados de salde ilustram
bem essa dindmica, na qual as distingdes entre tratar e cuidar refletem uma
divisdo de competéncias que se baseia na hierarquia social entre homens e
mulheres (Lopes; Leal, 2005).
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No século XIX, Florence Nightingale consolidou a enfermagem como uma
profissdo feminina, associada ao cuidado maternal. Enquanto isso, os homens
eram direcionados a dreas mais prestigiadas, como a medicina (Bandeira, L.;
Oliveira; 1998; Lopes; Leal, 2005; Kruse, 2006).

Pesquisas a partir de documentos em arquivos paulistas apontam que no
Brasil, até o final do século XIX, a enfermagem era uma profissdo exercida por
homens e mulheres. O médico Tomé Afonso Paraiso de Moura (1852 apud Mott,
1999, p.331) afirma que nos hospitais deveria haver dois tipos de enfermeiros,
um para distribuir os medicamentos, outros, comida e roupa. Deveriam ser
escolhidos entre:

“"homens, destros, e sobretudo déceis, e ndo por homens gros-
seiros, de fisionomia desagradavel, tirados da ultima classe da
sociedade, como de ordindrio se vé nos nossos hospitais”

A mudanca do perfil profissional no pais se da na virada do século, com o
advento da “enfermagem moderna”, profissional (Mott, 1999).

Com um crescente entendimento de que as mulheres seriam mais aptas
ao trabalho da enfermagem, esse mesmo médico recomenda que os enfer-
meiros fossem substituidos pelas recolhidas quadragenérias da Santa Casa de
Misericdrdia, pois presumia que elas executariam melhor o servigo seja pela
educagdo, por se apiedarem dos doentes, como por serem naturalmente mais
déceis (Mott, 1999). Em uma publicagdo de 1906, na Revista Médica em Séo
Paulo, o médico Moisés Amaral (1906 apud Mott, 1999, p.353) corrobora com
esse julgamento a medida que acredita que:

...a mulher deveria se dedicar a profissdo da Enfermagem, pois
ela sempre foi chamada a velar ao lado do leito dos enfermos a
contribuir com a sua paciéncia, com a sua abnegacéo, e a sua
suavidade ao éxito das prescricées médicas. Quem melhor que
o anjo do lar, com sua suavidade esquisita, com sua caridade
inesgotdvel saberd encontrar o consolo para dores humanas?
A mulher cabe mais propriamente com muitos mais titulos con-
sagrar-se a esta nobre e humanitdria profissdo de enfermeira.

Cabe ressaltar aqui que embora a mulher fosse candidata ideal para a
enfermagem, isso era visto na época, com certo temor, como nos mostra
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entendimento de Moisés Amaral (1906 apud Mott, 1999, p.353-4) onde por
um lado, a falta de formagao adequada poderia impedir que uma enfermeira
desempenhasse suas fungdes de maneira eficaz. Por outro, havia o receio de
gue um conhecimento excessivo pudesse levar a enfermeira a assumir um papel
gue nao lhe competia, como o de médico. Para evitar tais riscos, os cursos de
enfermagem eram projetados para formar técnicos com um conhecimento
limitado aquilo que era estritamente necessario, privilegiando a pratica sobre a
teoria (Mott, 1999). Aqui pode-se mais uma vez evidenciar as relagdes de poder
disseminadas pelo patriarcado. E que podemos nos questionar o quanto ainda
continuam imbricadas até hoje, fortalecendo relagdes de poder no contexto das
profissdes relacionadas a salide, bem como em suas instituigdes.

A adocédo de normas e ideologias de género durante o periodo da profissio-
nalizacdo da profissdo conhecida como “enfermagem moderna” fortaleceram
a visdo de que o cuidado é um atributo feminino, tornando, dessa forma, a
profisséo da enfermagem majoritariamente feminina.

A partir das consideragdes expostas, levanta-se a seguinte problematizagdo
gue guiara este trabalho: de que maneira a cultura patriarcal, associada a divisao
de papéis de género, ainda influencia a escolha predominante de mulheres pela
carreira de enfermagem?

Este trabalho foi desenvolvido a partir de reflexdes baseadas tanto na lite-
ratura existente quanto nas experiéncias vivenciadas no contexto laboral das
autoras, oferecendo um panorama abrangente de conceitos essenciais para a
compreensao da predominancia feminina na enfermagem. A revisao bibliogréfica
foi realizada com base em fontes académico-cientificas eletrénicas, incluindo a
Biblioteca Eletronica Cientifica Online (SciELO), Google Académico e o Portal
de Periddicos da CAPES.

Com o objetivo de aprofundar a problemaética proposta, este estudo estd
estruturado em introducéo, trés topicos de desenvolvimento, finalizando
com a conclusdo onde seréo trazidas reflexdes das possiveis implicagdes da
predominéncia feminina para a profissdo de enfermagem e sua relacdo com

cultura patriarcal.
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BREVE HISTORICO A RESPEITO DA CULTURA PATRIARCAL

O uso do género, visto como um conceito fortemente influenciado pelo bina-
rismo, isto é, 0 masculino e o feminino, sob a perspectiva de diferencas ligadas
ao sexo bioldgico nas narrativas histéricas, contribuem para a manutengéo de
sistemas patriarcais ao naturalizar uma “superioridade masculina” em quase
todos os aspectos da vida social, politica e econémica (Carrieri et al. (2013),
apud Cunha e Souza, 2017; Pereira, 2008; Hirata e Kergoat, apud Viegas e Filho,
2020). Homens controlam a maior parte dos recursos e decisdes, ocupando
espacos de poder, enquanto as mulheres sao relegadas a papéis inferiores e de
subordinacgao, geralmente associados a esfera doméstica para a manutengao
da familia e de profissdes relacionadas ao cuidado (Antloga et al,, 2020; Silva,
2015; Silva, 2021).

A partir disso criam-se esteredtipos que sdo generalizagdes sociais que
atribuem caracteristicas especificas a grupos de individuos (Vidal, et al. 2023).
Esses preconceitos podem ser prejudiciais, especialmente quando nao se
baseiam em dados factuais (Viana, 2016).

De acordo com Lerner (2019, apud Silva, 2021), o patriarcado néao foi
estabelecido como um evento isolado, mas sim como um processo gradual
e prolongado que se estendeu por cerca de 2.500 anos de desdobramentos,
em uma construcao cultural da sociedade que se permeia por geragoes, onde
a divisdo de trabalho e papéis sociais foi estabelecida com base em critérios
bioldgicos e praticos.

No periodo paleolitico a mulher ocupava o papel central da sociedade, onde
demonstra-se nao haver desigualdade na divisdo do trabalho entre homens
e mulheres. O poder estava centralizado na mulher, sendo considerada uma
divindade em razao da reproducgdo, uma vez que o homem néo conhecia sua
funcéo na procriagéo (Borges, et al., 2020. Lerner (2019 apud Silva, 2021) cor-
robora com o exposto acima, uma vez que cita que ha estudos que revelam a
existéncia de sociedades onde as atribui¢coes de tarefas e papéis, para ambos
os sexos, eram consideradas indispensaveis e complementares, e em argu-
mentos que remontavam as contribui¢cdes inovadoras de mulheres na criagéo
das civilizagdes, como a olaria, cestaria e o desenvolvimento da horticultura.
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Ja nas civilizagdes grega e romana, o entendimento da superioridade mas-
culina é fortemente influenciada pelas estruturas sociais e religiosas. Segundo
Aristételes, “era 0 homem que insuflava alma, vida e movimento a matéria inerte
produzida no utero pela mulher” (Del Priore, 2004 apud Mello, 2007).

Lerner (2019) analisa a obra de Aristételes, trazendo a construgdo de um
modelo de civilizagdo ocidental, no qual se defende que as mulheres eram
naturalmente inferiores aos homens, citando em sua definicdo de cidadania
gue era necessario excluir todos aqueles considerados inferiores - hilotas,
escravos, mulheres:

Assim, a ciéncia politica de Aristételes institucionaliza e raciona-
liza a exclusdo de mulheres da cidadania politica como o préprio
fundamento da organizacao politica democrética. E essa heranca,
que a civilizagdo ocidental usaria durante séculos na ciéncia, na
filosofia e na doutrina de género.

Essa visdo era amplamente sustentada por argumentos filoséficos e religiosos
que justificavam a supremacia masculina com base em razoées tanto filoséficas
qguanto divinas. A exclusdo das mulheres da vida publica era vista como parte
de uma ordem social necessaria, como demonstrado pela afirmacgao de Perrot
(1998, apud Mello, 2007, p. 37; apud Diehl, 2009, p. 53):

O lugar das mulheres no espago publico sempre foi problematico,
pelo menos no mundo ocidental, o qual, desde a Grécia antiga,
pensa energicamente a cidadania e constréi a politica como
coragao da decisdo e do poder. Uma mulher em publico esta
sempre deslocada, diz Pitdgoras. Na Grécia antiga, por exemplo,
as mulheres estavam confinadas ao lar, enquanto os homens
dominavam a politica e a filosofia.

Durante a idade média, a ascenséo do cristianismo e a consolidagdo do
feudalismo intensificaram as praticas patriarcais, onde a igreja catélica legitimou
a subordinagéo feminina, promovendo a ideia de que as mulheres deveriam se
restringir ao papel doméstico e reprodutivo. Essa ideologia perdurou, moldando
a estrutura social e politica da Europa medieval. Saffioti (1976, p. 50) reforca:

A Igreja Catdlica insiste em colocé-la ao lado das criangas e em
confind-la aos trabalhos domésticos sempre que possivel. A mu-
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lher figura ainda como um ser suspeito cuja honestidade sexual
a domesticidade «salvaguarda admiravelmente». O arquétipo do
eterno feminino a reduz a condigao de trabalhadora doméstica
ndo remunerada, a socializadora dos filhos e a garantidora da
prosperidade da familia.

Essas correntes, chamadas de “tradicionalistas” por Lerner (2019), estao
fundamentadas em uma fusao de religido e “ciéncia” - onde os papéis teriam sido
determinados pelo planejamento divino - defendendo a suposta superioridade
masculina como algo natural e universal. A argumentagao era sustentada pelas
diferencas biolégicas entre homens e mulheres e pelos papéis desempenhados
nas sociedades, onde ndo ha razdo para questionar as desigualdades, a divisdo
sexual do trabalho e o dominio masculino sobre as mulheres.

Segundo Lerner (2019 apud Silva, 2021), a partir do século XIX, a funda-
mentacao religiosa que sustentava a superioridade masculina perdeu forca, e
o tradicionalismo passou a se apoiar cada vez mais em uma “explicacdo cien-
tifica” para justificar essas desigualdades, por meio de movimentos feministas.

Borges et al, 2020, aborda que a transi¢do entre a idade média e idade
moderna traz uma nova perspectiva para a atuagao das mulheres, onde as
mesmas comegam a ganhar espago na sociedade mercantilista. Com a queda
do feudalismo e a intensificagdo do comércio, houve um fluxo acentuado de
migragao e urbanizacéo, tornando assim a mulher uma importante méo de obra
para a inddstria. Mas mesmo assim, ainda prevalece o entendimento de que
era inferior ao homem.

Com o advento da revolugdo industrial e a modernizagdo das sociedades
ocidentais, o patriarcado sofreu algumas transformacdes, mas permaneceu
influente. A entrada massiva das mulheres no mercado de trabalho, em especial
nas fabricas, foi acompanhada por uma acentuacgéo das diferencas salariais e
das condicoes de trabalho. O trabalho feminino era frequentemente visto como
uma extensao da responsabilidade doméstica, enquanto as profissdes de pres-
tigio e bem remuneradas eram reservadas para os homens.

O século XX testemunhou movimentos significativos em dire¢édo a igual-
dade de género, com as feministas desafiando o patriarcado e lutando por
direitos civis e igualdade de oportunidades. No entanto, as mudangas muitas
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vezes foram superficiais e lentamente implementadas, com a desigualdade de
género persistindo em muitas areas. Embora a cultura e a sociedade estejam
em constante transformacao, as percepgdes sobre homens e mulheres conti-

nuam estereotipadas.

O mais preocupante é que as justificativas para essas visdes ainda se
apoiam em argumentos obsoletos, em conceitos sobre o que é esperado de
cada género - sob o enfoque limitante da visdo binaria e biolégica do sexo -

ignorando o avanco e a complexidade das dindmicas sociais contemporéneas.

FATORES HISTORICOS E CULTURAIS NA ESCOLHA DE
CARREIRA DA ENFERMAGEM

A enfermagem moderna tem suas raizes mais profundas no trabalho de Flo-
rence Nightingale, considerada a fundadora da enfermagem cientifica. No século
XIX, durante a Guerra da Crimeia, Nightingale destacou-se por organizar e
implementar praticas de cuidado que visavam reduzir a mortalidade entre os
soldados. Sua abordagem era focada na higienizagao, organizagédo dos espacos
e cuidados bésicos como alimentagéo e ventilacdo adequada dos ambientes
hospitalares. Com isso, ela criou um sistema que valorizava a enfermagem como
uma pratica meticulosa, pautada pela observagéo e pela disciplina. Sua obra
principal, Notes on Nursing (1859), sistematizou principios que até hoje orien-
tam a pratica de enfermagem, como a importancia do ambiente no processo
de cura (Kruse, 2006).

No Brasil, a enfermagem moderna foi introduzida no inicio do século XX, com
forte influéncia do modelo anglo-americano de Florence Nightingale. A Funda-
cdo Rockfeller teve um papel essencial nesse processo, principalmente através
da Missdo Parsons, chefiada pela enfermeira norte-americana Ethel Parsons.
Esta missao teve como objetivo a criagdo de um sistema de enfermagem pro-
fissional no pais, trazendo consigo os valores e praticas do modelo anglo-sa-
xao (Kruse, 2006).

O primeiro centro de formagéo de enfermeiras no Brasil, Escola de Enfer-
magem Anna Nery, criada em 1923, foi organizado nos moldes das escolas
norte-americanas com enfoque em praticas hospitalares e com a exigéncia de
uma rigorosa formagé@o moral e técnica das alunas que viviam em internatos
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tendo uma rigida disciplina. A enfermagem se fundamentou com uma profissao
subordinada aos médicos onde era exigido que as alunas desenvolvessem altos
padrdes de conduta e eficiéncia profissional para poder auxilid-los (Kruse, 2006).

O perfil das mulheres selecionadas para a profissdo era bastante especifico
e restrito. Havia uma forte preocupacéo com a formagao moral, social e educa-
cional das candidatas, refletindo os valores da época e a influéncia do modelo
anglo-americano trazido pela Fundagao Rockfeller. As candidatas eram espe-
radas, preferencialmente, serem “mogas de boa familia” e de “boas camadas
sociais”. Essa exigéncia se dava porque a enfermagem era vista como uma nova
profissdo que precisava conquistar prestigio social. Portanto, acreditava-se que
mulheres oriundas de classes sociais mais altas poderiam elevar o status da
profissdo e tornd-la respeitavel aos olhos da sociedade (Kruse, 2006).

O perfil elitista e altamente disciplinado visava garantir que as enfermei-
ras formadas fossem vistas como profissionais de alto padrdo, seguindo o
modelo da enfermagem cientifica de Florence Nightingale. Assim, a profissao,
além de exigir competéncia técnica, era fortemente marcada por um ideal de
pureza moral e social, que limitava o acesso de mulheres de outras classes e
perfis (Kruse, 2006).

A contextualizagéo histérica da profissionalizacdo da enfermagem, tanto
no Brasil quanto no mundo, é fundamental para compreender as raizes da
predominancia feminina na profissdao. O desenvolvimento da enfermagem
foi profundamente moldado por fatores histéricos e culturais que, ao longo
dos séculos, influenciaram as percepgdes e expectativas sobre os papeis de
género. A associagao entre as mulheres e o papel de cuidadoras, consolidada
ao longo de geragdes, foi um elemento-chave para a predominancia feminina na

enfermagem, reforgada por diversos acontecimentos e convengdes histdricas.

Inicialmente se pode destacar as questdes relacionadas a religiosidade,
pois o cuidado de enfermos em ordens religiosas e instituicbes de caridade
sempre foi associado ao trabalho realizado pelas mulheres. Nos séculos pas-
sados, frequentemente as mulheres que prestavam cuidados de enfermagem
eram religiosas e a profissédo foi associada a compaixao, caridade e servigo
altruista (Kruse, 2006).
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Aliado as questdes religiosas, culturalmente, sempre houve uma associagdo
entre o papel de cuidar dos outros, seja na familia ou na comunidade, e a res-
ponsabilidade social atribuida as mulheres. A enfermagem pode ser vista como
a profissionalizagédo dessa visao histérica, que moldou a concepgéo de que o
cuidado é uma caracteristica inerente ao género feminino. Esperava-se que as
mulheres tivessem uma aptidao natural para cuidar, sendo emocionalmente
mais conectadas as necessidades alheias e destinadas a exercer fungdes de
suporte e assisténcia (Duarte; Lima, 2020).

Se faz necessario destacar a associagao ao trabalho subordinado, que reflete
o papel social da mulher em relagdo ao homem, sendo a enfermeira subordinada
entdo historicamente de desde os primdrdios da profissdo ao médico. Na estru-
tura hierarquica da salde, os médicos, tradicionalmente homens, ficam com o
poder das decisdes, enquanto a enfermeira cabe auxiliar e executar tarefas de
cuidado sob sua supervisdo. Além é claro da permanéncia beira leito de forma
ininterrupta, ja que os médicos ndo precisam permanecer ao lado dos pacientes,
sendo solicitados pelas enfermeiras, quase como secretarias do fazer médico
(Kruse 2006; Duarte; Lima, 2020).

Outra questao extremamente relevante é que historicamente nao era enco-
rajado que mulheres buscassem ou seguissem carreiras que exigissem perfil ou
atividades de lideranga, independéncia, por estas serem por muitos anos con-
sideradas como masculinas, a exemplo do direito, engenharias. Ja na profissao
como enfermeiras havia o incentivo, visto que existiu sempre a associagéo da
paciéncia, empatia e cuidado ao género feminino. E importante destacar que
no inicio do século XX, quando as oportunidades de carreira ainda eram limita-
das as mulheres, para aquelas que desejavam uma carreira fora do ambiente
doméstico, a enfermagem se apresentava como uma opc¢éao vidvel, mesmo esta
sendo uma profissado historicamente de menor reconhecimento e remuneragao
que as ocupadas pelos homens (Pires; Torres, 2023).

A predominéancia feminina na enfermagem reflete longos processos his-
téricos e culturais que associam o género feminino ao cuidado e ao suporte,
reforcando papéis de subordinacéo e limitando as opcdes profissionais das
mulheres. Por isso, é essencial que as discussdes sobre igualdade de género e
valorizagéo profissional continuem a avangar e ganhar espago. Somente assim
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serd possivel desconstruir estereétipos e valorizar as mulheres por seu conheci-
mento, suas habilidades e sua competéncia, bem como estimular a introdugéo
do género masculino nesta e em demais carreiras associadas historicamente

ao fazer feminino.

O IMPACTO NA PREDOMINANCIA FEMININA NA ENFERMAGEM

Apds a contextualizagdo da histéria da profissdo de enfermagem e da
predominéncia feminina nesse campo, é relevante refletir sobre a relagéo
entre essa predominéncia de género e as condi¢des de trabalho enfrentadas
pelas mulheres. E necessério considerar se essas caracteristicas influenciam
nas dificuldades vivenciadas na profissao, particularmente no que se refere ao
reconhecimento profissional e ao adoecimento ocupacional.

O trabalho feminino, ndo apenas na enfermagem, ainda é subvalorizado e
existe historicamente e socialmente um direcionamento das mulheres a atividades
tradicionalmente consideradas femininas, como empregos domésticos, ativida-
des relacionadas ao cuidado, cargos de subordinagéo e ndo de lideranga, o que
reflete a divisdo sexual do trabalho em demais setores do mundo corporativo.
Certamente essas questdes reforcam estereétipos e limitam as oportunidades
de crescimento social e econdmico para as mulheres (Silva, 2019; Antloga, 2020).

Agregado aos fatos é fundamental que destaquemos as diversas condigdes
desafiadoras que as mulheres enfrentam no que tange a juncédo dos desafios
encontrados nos ambientes de trabalho com as atividades da vida cotidiana,
com destaque para as duplas e triplas jornadas de trabalho. E esperado frequen-
temente que as mulheres assumam, além das responsabilidades no trabalho
formal, o protagonismo em fung¢des como cuidadoras dos filhos, familiares,
cuidados da casa nos nucleos familiares, criando um acimulo de tarefas que
resulta em sobrecarga fisica e emocional (Silva, 2019; Antloga, 2020).

Contextualizando essa realidade com a profissao de enfermagem, se pode
ainda agregar fatores agravantes que podem contribuir ainda mais para o
adoecimento dessas profissionais. Se destacam nesse contexto, longas jorna-
das de trabalho, turnos noturnos, de finais de semana e feriados, sobrecarga
de trabalho pelo dimensionamento inadequado de profissionais, contato intimo
com o sofrimento de pacientes e familiares. Importante destacar que essas
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profissionais apresentam frequentemente doengas osteomusculares, devido
ao esforgo fisico constante, como o levantamento de peso e movimentos
repetitivos, especialmente em dreas como terapia intensiva e pronto-socorro
(Damiani, 2021; Miranda, 2022).

Segundo a pesquisa Perfil da Enfermagem no Brasil realizada pelo Conse-
Iho Federal de Enfermagem (COFEN 2017) a 4rea de saide compde-se de um
contingente de 3,5 milhdes de trabalhadores, dos quais a enfermagem é a mais
populosa, chegando a mais de 1,8 milhdo de trabalhadores em todo pais, sendo
composta por 84,6% de mulheres. Sendo a enfermagem 50% do contingente
dos profissionais da salde, refletir os fatores que perpetuam a submissao do
trabalho de enfermagem em ambientes hospitalares bem como a precarizagéo e
o adoecimento desses profissionais, se apresenta como uma questao relevante.

A enfermagem, historicamente marcada pela predominancia feminina,
desempenha um papel central na drea da saulde, sendo a maior categoria pro-
fissional. No entanto, essa composicdo de género e a forma como a profissao foi
moldada desde sua profissionalizagao, influenciam diretamente na precarizagao
do trabalho. A visao tradicional da enfermagem como uma extensao do cuidado
domeéstico e feminino contribuiu para a desvalorizagao da profissao, resultando
em saldrios defasados, baixa valorizagao institucional e, muitas vezes, na sub-
missao a outras categorias profissionais, como a medicina. Essa subordinacédo
reflete uma divisao de papéis dentro das equipes de salde, onde a autoridade
é frequentemente associada aos médicos, enquanto a enfermagem, embora
essencial, permanece em posi¢cdes de menor autonomia e reconhecimento.

CONCLUSAO

Refletir sobre o impacto da divisdo de papéis de género e promover a sen-
sibilizagdo educacgéo e discussdo sobre a tematica sdo passos fundamentais
para reverter uma realidade ainda marcada por resquicios de um patriarcado
historicamente consolidado. Embora as raizes dessa estrutura social tenham se
formado em contextos que ndo mais se aplicam aos desafios contemporaneos,
sua influéncia ainda persiste, moldando escolhas profissionais e perpetuando
a desigualdade. A desconstrucdo de esteredtipos de género deve ser incenti-
vada tanto no ambiente familiar quanto nas esferas social e profissional com o
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objetivo de construir um futuro em que as responsabilidades sejam distribuidas
de forma mais equitativas, e as escolhas profissionais ndo sejam mais moldadas
por tradigdes profundamente arraigadas em uma sociedade sexista e machista.

Essas discussdes raramente sdo incorporadas ao cotidiano das praticas
profissionais nos ambientes corporativos, e na enfermagem nao é diferente.
Embora as reflexdes sobre divisdo de papéis de género sejam mais frequentes
nos espagos académicos, elas tendem a se concentrar principalmente na pds-
-graduacédo, sendo ainda necessario um aprofundamento desde a formacéo dos
profissionais na graduagéo e qui¢a durante o ensino médio, quando se estimula
com maior afinco a defini¢do da escolha profissional. Isso permitird que futuros
profissionais fagam escolhas mais conscientes, livres de influéncias histéricas
que limitem oportunidades.

De forma mais ampliada, hd uma necessidade urgente de uma postura
critica ndo apenas por parte das mulheres, mas de toda a sociedade, incluindo
organizagdes, movimentos sociais, politicos e académicos, diante da divisao
sexual do trabalho, que continua a reforgar e fortalecer sistemas patriarcais.

No contexto especifico da enfermagem, além da ideia de que o cuidado é
uma caracteristica inerente as mulheres, pode-se também inferir que ha um
interesse ideoldgico em manter a divisdo sexual no interior desta profissao,
conferindo um poder ilusério as enfermeiras, dentro de seu campo de atuagéo.
Essa possibilidade pode acontecer uma vez que as relagdes entre o conheci-
mento técnico e a hegemonia de dreas como a medicina (dominio do homem)
sobre a enfermagem refletem uma hierarquia que valoriza mais o tratamento do
que o cuidado. Além disso, somado a este cendrio, as desigualdades salariais,
sustentam uma concepgédo equivocada de que o trabalho de enfermagem, é
menos qualificado ou de menor valor g, portanto, deve ser realizado por mulheres.

No que diz respeito a valorizagdo de profissionais que escolhem a carreira
de enfermagem, é fundamental assegurar melhores condig¢des de trabalho e
remuneracao justa. Considerando o perfil de adoecimento na area, os fatores
gue mais impactam negativamente estéo relacionados a organizagdo do tra-
balho e a dindmica em equipe. Entre os principais desafios enfrentados estdo
o dimensionamento insuficiente de pessoal, a falta de autonomia e respeito
por parte de outros profissionais da equipe multiprofissional, além das longas

21

SBN 978-65-6155-2 Vol. 1-Ano 2026 - www.cientificadigital.org



jornadas, plantées noturnos e a sobrecarga decorrente da sobreposicéo de
tarefas e responsabilidades.

E esses sdo fatores que podem desestimular a entrada masculina nesta
profissdo, embora a presenga de homens tenha crescido nos ultimos tem-
pos. A valorizagdo da enfermagem, por meio de melhores condig¢des de tra-
balho e salérios, combinada com uma abordagem que elimine os estigmas de
género, serd fundamental para garantir um futuro mais inclusivo e equitativo
para homens e mulheres nessa profissdo. Além disso, é necessério fomentar
uma cultura de igualdade nas instituicdes de ensino dos cursos relacionados
a saude, por meio da reformulacéo de curriculos educacionais que abordem a
neutralidade de género de maneira sélida e concreta.

Conclui-se, que a transformacgao da divisédo sexual do trabalho, especial-
mente na enfermagem, ndo depende apenas de esforgos isolados ou pontuais,
mas exige esforcos coletivos que envolvam instituicdes de ensino e de salde,
governos e a sociedade como um todo. Somente por meio de uma abordagem
critica e sistémica sera possivel promover politicas e um mercado de trabalho
que fornegam oportunidades reais de desenvolvimento profissional para todos
e todas. Nesse contexto, reconhecer e valorizar a importancia de uma forga de
trabalho diversa e equilibrada serd fundamental para reformular a percepgéo
social sobre profissées de cuidado, como a enfermagem.
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RESUMO

As constantes transformagdes no ambiente organizacional tém exigido das
empresas maior capacidade de adaptacdo e aprimoramento de suas praticas
de gestao de pessoas. Nesse contexto, a pesquisa de clima organizacional
constitui um importante instrumento estratégico para identificar a percepgao
dos colaboradores acerca do ambiente de trabalho, permitindo diagnosticar
fatores relacionados a satisfagado, ao comprometimento e ao desempenho das
equipes. Entre os diversos fatores relacionados aos resultados dessa avaliagéo,
destaca-se a lideranca, considerada um dos elementos associados a constru-
¢do de ambientes organizacionais saudaveis, colaborativos e orientados ao
desenvolvimento humano. O presente capitulo tem como objetivo analisar a
relagdo existente entre a lideranga e os resultados da pesquisa de clima orga-
nizacional, discutindo de que forma o comportamento dos lideres se relaciona
com a percepgao dos colaboradores em relagéo a organizagdo. Trata-se de uma
pesquisa de natureza qualitativa, desenvolvida por meio de revisao bibliografica
narrativa, fundamentada em obras classicas e estudos contemporéaneos sobre
lideranga, comportamento organizacional, cultura organizacional e gestao de
pessoas. A literatura consultada indica associagao entre praticas de lideranga
e percepgdes sobre o clima organizacional, especialmente em aspectos como
confianga, comunicagéo, reconhecimento e bem-estar. Conclui-se que a pes-
quisa de clima organizacional representa uma importante ferramenta para
subsidiar decisdes relacionadas a gestdo de pessoas e ao desenvolvimento
da lideranca, contribuindo para o acompanhamento e o aperfeicoamento dos
processos organizacionais.

Palavras-chave: clima organizacional; cultura organizacional; engajamento;
gestdo de pessoas; lideranca.
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1 INTRODUGAO

As organizagdes contemporaneas atuam em um cenario caracterizado por
rapidas transformagdes econdmicas, sociais, tecnoldgicas e culturais, exigindo
constante capacidade de adaptagéao para garantir sua competitividade e susten-
tabilidade. Nesse contexto, a gestdo de pessoas assumiu posicéo estratégica,
reconhecendo a importancia das pessoas para o funcionamento e os resultados
das organizagdes (CHIAVENATO, 2020; DUTRA, 2022).

A valorizagdo das pessoas constitui elemento relevante para o desenvolvi-
mento organizacional. Praticas relacionadas ao ambiente de trabalho, as relagdes
interpessoais e ao desenvolvimento das liderangas estdo associadas a aspec-
tos como comprometimento, inovagéo, produtividade e retengéo de talentos
(CHIAVENATO, 2021; GIL, 2022). Consequentemente, cresce a necessidade de
compreender como os colaboradores percebem seu ambiente de trabalho e
quais fatores se relacionam a sua experiéncia organizacional (LACOMBE, 2021).

Nesse cendrio, a pesquisa de clima organizacional destaca-se como uma
importante ferramenta de diagnéstico, permitindo identificar a percepcéo dos
colaboradores acerca de diferentes aspectos da organizagé@o, como comunicagao,
reconhecimento, condi¢des de trabalho, relacionamento interpessoal, confianga
na gestao, oportunidades de desenvolvimento e estilo de lideranga. As infor-
macoes obtidas podem subsidiar estratégias voltadas a melhoria do ambiente
organizacional e ao fortalecimento das praticas de gestdo de pessoas (LUZ,
2018; ULRICH; BROCKBANK;, 2021).

O clima organizacional corresponde a percepgdo compartilhada pelos
colaboradores sobre praticas, politicas e relagdes estabelecidas no ambiente de
trabalho. Essa percepgéo é construida por meio das experiéncias vivenciadas
pelos individuos e sofre influéncia de fatores internos e externos a organizagéo.
Embora esteja relacionado a cultura organizacional, o clima constitui fenémeno
distinto e dindmico, podendo apresentar alteragées conforme as praticas
gerenciais e as mudangas ocorridas no contexto organizacional (LUZ, 2018;
SCHEIN; SCHEIN, 2017).

Entre os diversos fatores relacionados ao clima organizacional, a lideranca
ocupa posi¢do de destaque. O comportamento dos lideres pode se relacionar
a forma como os colaboradores percebem a organizagéao, envolvendo aspectos
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como motivagéao, confianga, comprometimento, cooperacao, sentimento de per-
tencimento e satisfagdo no trabalho (ROBBINS; JUDGE, 2023; YANG et al,, 2024).

As abordagens contemporaneas sobre lideranga compreendem o fendmeno
como um processo relacional, no qual competéncias de comunicagao, com-
portamento ético, capacidade de desenvolvimento de pessoas e habilidades
socioemocionais podem contribuir para a qualidade das relagdes de trabalho
(BERGAMINI, 2018; YUKL; GARDNER, 2020).

Sob essa perspectiva, a pesquisa de clima organizacional ultrapassa a fungdo
de mensurar o grau de satisfagéo dos colaboradores, constituindo instrumento
de diagndstico para a tomada de decisdes na gestdo de pessoas. Seus resul-
tados podem indicar oportunidades de melhoria, subsidiar o desenvolvimento
de liderangas e orientar processos internos (LUZ, 2018; CHIAVENATO, 2020).

Dessa forma, compreender a relagdo entre lideranga e clima organizacional
torna-se relevante para organizagdes que buscam fortalecer suas praticas de
gestao de pessoas, suas relagdes de trabalho e o desenvolvimento das equipes.

O presente capitulo tem como objetivo analisar a relagao entre a lideranga
e os resultados da pesquisa de clima organizacional, discutindo como praticas
e comportamentos de lideranga se relacionam com a percep¢éo dos colabo-
radores acerca do ambiente de trabalho. Para tanto, realizou-se uma reviséo
bibliografica narrativa, baseada em obras classicas e estudos contemporaneos
das areas de lideranga, gestdo de pessoas, comportamento organizacional e
cultura organizacional.

REFERENCIAL TEORICO
Lideranga nas organizagdes contemporaneas

A lideranga constitui tema relevante no campo da gestédo de pessoas e do
comportamento organizacional, em razdo de suas relagdes com o desempenho
das equipes, a qualidade das relacdes interpessoais e os resultados organizacio-
nais (BERGAMINI, 2018; YUKL; GARDNER, 2020). Em um contexto caracterizado
por mudangas constantes, o papel do lider envolve desenvolvimento de pessoas,
gestao de equipes e construgdo de condig¢des favoraveis a aprendizagem, a
cooperagdo e ao comprometimento.
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Ao longo das ultimas décadas, diferentes abordagens buscaram compreen-
der o fendmeno da lideranca. Inicialmente, predominavam teorias centradas
nas caracteristicas pessoais dos lideres. Posteriormente, abordagens compor-
tamentais e situacionais passaram a considerar também as caracteristicas da
equipe e do contexto organizacional, ampliando a compreensao da lideranga
como fendmeno dependente das circunsténcias e das relagoes estabelecidas
(YUKL; GARDNER, 2020; MAXIMIANO, 2021).

Atualmente, a literatura compreende a lideranga como um processo relacio-
nal de influéncia, no qual individuos mobilizam pessoas e equipes em diregéo a
objetivos comuns. Nessa perspectiva, a lideranca envolve condigdes para que as
pessoas desenvolvam seu potencial, compartilhem conhecimentos, participem
das decisOes e se comprometam com resultados organizacionais. A influéncia
pode decorrer da credibilidade, da confianca e da legitimidade construidas
nas relagdes, sem se restringir a posicao hierdrquica (BERGAMINI, 2018;
YUKL; GARDNER, 2020).

Essa compreenséo representa uma evolugdo em relagdo a modelos de gestdo
centrados predominantemente no controle e na centralizagéo das decisdes. Nas
organizagdes contemporaneas, praticas de dialogo, autonomia, reconhecimento,
ética e cooperagao sao discutidas como componentes relevantes da gestdo das
equipes (CHIAVENATO, 2021; ROBBINS; JUDGE, 2023).

Sob esse enfoque, torna-se necessario distinguir lideranca de chefia. A che-
fia decorre da estrutura formal da organizacéo e estd associada a autoridade
conferida pelo cargo. A lideranga, por sua vez, pode ocorrer tanto no exercicio
de fungdes gerenciais quanto de maneira informal nas relagdes entre membros
da organizagao, envolvendo capacidade de influéncia, confianga e mobilizagao.
Assim, uma posi¢ao formal de comando nédo implica, por si sé, lideranga efetiva
(YUKL; GARDNER, 2020).

Essa distingdo é relevante para a andlise da relagdo entre lideranga e clima
organizacional. A literatura sugere que praticas baseadas em dialogo, reconhe-
cimento e participagdo podem estar associadas a percepgdes mais favoraveis
do ambiente de trabalho, enquanto relagées marcadas por autoritarismo e baixa
participagdo podem se associar a percepgdes menos favoraveis (ROBBINS;
JUDGE, 2023; YANG et al., 2024).
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Entre as competéncias relacionadas ao exercicio da lideranga destacam-se
comunicagdo, empatia, inteligéncia emocional, negociagao, gestado de confli-
tos, pensamento estratégico, ética, escuta ativa e feedback construtivo. Essas
competéncias sao discutidas na literatura como recursos que podem favore-
cer relagdes interpessoais mais adequadas e processos de gestédo de equipes
(CHIAVENATO, 2021; BERGAMINI, 2018).

A inteligéncia emocional pode ser considerada uma competéncia poten-
cialmente relevante ao exercicio da lideranga. A capacidade de reconhecer e
administrar emogdes préprias e compreender estados emocionais de outras
pessoas pode contribuir para relagbes de trabalho baseadas em confianga e
respeito. Estudos recentes também discutem sua relagdo com seguranca psi-
coldgica e clima psicossocial, sem que se possa atribuir a ela, isoladamente, a
determinacao desses fendmenos (DONG; LI; ROXAS, 2024).

Da mesma forma, a comunicagdo ocupa posicao estratégica no exercicio da
lideranga. Processos comunicacionais transparentes podem reduzir incertezas,
fortalecer a confianga entre gestores e equipes e favorecer o alinhamento de
objetivos. A auséncia de comunicagdo ou a existéncia de mensagens contradito-
rias pode estar associada a conflitos, inseguranca e insatisfagao (CHIAVENATO,
2021; ROBBINS; JUDGE, 2023).

Outro elemento relacionado ao clima organizacional é o reconhecimento
profissional. Estudos indicam associagao entre praticas de reconhecimento e
aspectos como engajamento e esforgo dos trabalhadores. O reconhecimento
nao se limita as recompensas financeiras, podendo envolver feedback, opor-
tunidades de desenvolvimento e valorizagdo das contribui¢des individuais e
coletivas (PRESSLEE et al., 2023).

A lideranga também se relaciona ao sentimento de pertencimento organi-
zacional. Quando os colaboradores compreendem os objetivos institucionais,
participam das decisdes e percebem significado em seu trabalho, podem desen-
volver maior identificagcdo com a organizagdo e compromisso com objetivos
coletivos (DUTRA, 2022; ROBBINS; JUDGE, 2023).

Nesse sentido, a atuagéo do lider ultrapassa a coordenacéo das atividades
operacionais e envolve praticas de gestao de pessoas. Atitudes cotidianas rela-
cionadas a confianga, ao respeito, a cooperacédo e ao comprometimento podem
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se refletir na percepgao dos colaboradores sobre a organizagao e, consequente-
mente, nos resultados das pesquisas de clima (CHIAVENATO, 2020; LUZ, 2018).

Assim, a literatura permite considerar a lideranga como uma dimenséo
relevante para a compreensao do clima organizacional, sem reduzi-lo a um
nico fator. A qualidade da liderancga se articula a politicas, praticas, cultura,
condicdes de trabalho e caracteristicas do contexto organizacional (LUZ, 2018;
SCHEIN; SCHEIN, 2017).

2.2 Clima organizacional e sua relagdo com a liderancga

O clima organizacional representa um indicador das percepg¢des dos cola-
boradores sobre as relagdes estabelecidas entre pessoas e organizagao. Sua
andlise permite compreender como séo percebidos o ambiente de trabalho, os
processos de gestao, as relagdes interpessoais e as condi¢des oferecidas pela
instituicdo (LUZ, 2018).

Embora frequentemente associado a cultura organizacional, o clima constitui
conceito distinto. A cultura envolve valores, crencas, normas, pressupostos e
préticas construidos ao longo da trajetdria da organizagédo, enquanto o clima
se refere as percepgdes desenvolvidas pelos colaboradores em determinado
momento. Préticas, valores e significados associados a cultura podem contribuir
para a formagdo dessas percepgdes, sem que os construtos sejam confundidos
(DIAS, 2019; FLEURY; FISCHER, 2020; SCHEIN; SCHEIN, 2017).

Nesse sentido, o clima organizacional pode ser compreendido a partir das
percepcoes dos colaboradores sobre préticas, valores e significados presentes
no cotidiano do trabalho. Essas percepgdes apresentam relagdo com aspectos
como motivacao, produtividade, comprometimento e intencdo de permanéncia,
embora também sejam condicionadas por outros fatores organizacionais e
contextuais (LUZ, 2018; ROBBINS; JUDGE, 2023).

Ambientes caracterizados por respeito, confianga, comunicagéao e oportu-
nidades de desenvolvimento séo discutidos na literatura em associagdo com
maior envolvimento e cooperagdo. Em contrapartida, conflitos, inseguranca,
auséncia de reconhecimento e comunicagéo deficiente podem estar relacionados
a estresse, absenteismo e rotatividade (NEGT, 2023; CZAKERT; BERGER, 2024).
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Diante dessa realidade, a pesquisa de clima organizacional constitui ferra-
menta utilizada pela gestao de pessoas para diagnosticar percepgdes sobre o
ambiente interno. Trata-se de instrumento gerencial que pode oferecer infor-
macodes para o planejamento de agdes voltadas ao aprimoramento da gestéo
(LUZ, 2018; GIL, 2022).

A pesquisa de clima permite avaliar diferentes dimensdes do ambiente
organizacional, entre elas qualidade da lideranca, comunicagao interna, reco-
nhecimento profissional, oportunidades de crescimento, condigdes de trabalho,
cooperagao, confianga na gestédo e justica organizacional. Seus resultados
podem subsidiar decisdes relacionadas ao desenvolvimento das pessoas e das
praticas organizacionais (LUZ, 2018; CHIAVENATO, 2020).

Entretanto, a aplicacdo da pesquisa ndo garante, por si sé, melhorias no
ambiente de trabalho. Sua utilidade depende da andlise dos resultados e da
implementagao de a¢cdes compativeis com as demandas identificadas. Pesquisas
sem retorno ou sem encaminhamentos podem comprometer a credibilidade do
processo junto aos colaboradores (LUZ, 2018).

Entre os fatores associados aos resultados das pesquisas de clima organi-
zacional destaca-se a lideranga. Revisdo sistematica recente sobre lideranca
transformacional e clima organizacional aponta a existéncia de relagdes entre
esses construtos, embora o desempenho organizacional também dependa de
outros elementos do contexto (YANG et al., 2024).

A lideranga se relaciona ao clima por meio das interagdes cotidianas estabe-
lecidas com os colaboradores. Comunicagao, delegagéo de responsabilidades,
reconhecimento, apoio as equipes e condugéo de conflitos constituem praticas
que podem contribuir para diferentes percepgdes do ambiente organizacional
(YUKL; GARDNER, 2020; ROBBINS; JUDGE, 2023).

O reconhecimento profissional constitui outro aspecto relacionado ao
clima. Evidéncias recentes indicam que praticas de reconhecimento podem
estar associadas ao engajamento e ao esforgo dos trabalhadores, reforgando
a relevancia de formas nao financeiras de valorizagdo (PRESSLEE et al., 2023).

O sentimento de pertencimento também aparece relacionado a experiéncia
dos colaboradores. Respeito, apoio, confianga e participagdo podem favorecer
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identificagdo com a organizacdo e cooperagdo entre membros das equipes
(DUTRA, 2022; CHIAVENATO, 2021).

A comunicagdo organizacional constitui elemento relevante na formacéo
das percepgdes de clima. Processos claros, transparentes e participativos
podem reduzir incertezas e favorecer confianca, enquanto falhas comunicacio-
nais podem estar associadas a conflitos e inseguranga (CHIAVENATO, 2021;
ROBBINS; JUDGE, 2023).

Além da comunicagao, aspectos relacionados a qualidade de vida no tra-
balho ocupam posic¢édo de destaque nas discussdes contemporaneas. Revisdes
recentes associam lideranga, bem-estar, interface trabalho-vida e seguranga
no trabalho, indicando que essas relagdes devem ser analisadas em conjunto
com caracteristicas do contexto organizacional (CZAKERT; BERGER, 2024;
MODA et al., 2025).

Nesse contexto, a lideranga pode participar da construgdo de ambientes
psicologicamente seguros, mas a seguranga psicoldgica constitui construto
préprio e depende de muiltiplas condi¢des relacionais e organizacionais (DONG;
LI; ROXAS, 2024).

Dessa forma, clima organizacional e lideranga constituem fenémenos rela-
cionados, mas nao equivalentes. A literatura indica que praticas de lideranga
podem se associar as percepg¢des dos colaboradores, enquanto os resultados
da pesquisa de clima oferecem indicadores que podem auxiliar na avaliagéo e
no aperfeicoamento dessas praticas.

MATERIAL E METODO

O presente capitulo caracteriza-se como pesquisa de natureza qualitativa,
desenvolvida por meio de revisdo bibliogréfica narrativa, com o propdsito de
analisar a relagéo entre lideranca e resultados da pesquisa de clima organiza-
cional. Ndo houve coleta de dados empiricos junto a organizagdes.

A abordagem qualitativa é adequada ao propésito de interpretar conceitos,
relagdes e contribuigdes tedricas presentes na literatura sobre lideranca, clima
organizacional, cultura organizacional e gestao de pessoas (GIL, 2019).
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Quanto aos objetivos, o estudo possui carater descritivo e exploratdrio, pois
sistematiza conceitos e discute relagdes apresentadas pela literatura acerca
da lideranca e da percepg¢éo dos colaboradores sobre o ambiente de trabalho.

O levantamento bibliografico foi constituido por livros, artigos cientificos
e estudos de revisdo relacionados ao tema. Em razédo do cardter narrativo da
revisdo e da auséncia de registro sistematico do levantamento original, ndo
sao informadas bases de dados, periodo de busca ou idiomas como se cons-
tituissem critérios de uma revisdo sistemética. A composi¢ao final do material
analisado corresponde as 21 referéncias apresentadas na segao de referéncias,
publicadas entre 2017 e 2025.

A selecdo do material foi orientada pela pertinéncia aos eixos tematicos
do estudo: lideranca, estilos de lideranca, gestdo de pessoas, comportamento
organizacional, cultura organizacional, clima organizacional, motivag¢éo, engaja-
mento, comunicagao, reconhecimento, bem-estar e desenvolvimento de equipes.

Apds a identificagdo do material, realizou-se leitura exploratdria, seguida
de leitura analitica e interpretativa dos contelidos relacionados ao problema de
pesquisa. Foram priorizadas contribuicoes que permitissem discutir relagdes
entre praticas de lideranca e percepgdes sobre o ambiente de trabalho.

A andlise do contetido bibliografico foi conduzida de forma interpretativa,
organizando as contribuigdes em categorias relacionadas a lideranga, comuni-
cagao, reconhecimento, pertencimento, bem-estar e pesquisa de clima. A inter-
pretacdo buscou distinguir relagdes recorrentes na literatura de afirmagdes que
exigiriam evidéncia causal ou estatistica especifica.

A opcédo pela revisdo bibliografica narrativa permite integrar diferentes
perspectivas tedricas e estudos contemporaneos, sem pretensdo de mensurar
estatisticamente o grau de convergéncia entre as evidéncias.

O percurso metodolégico, portanto, oferece uma sintese interpretativa
da literatura selecionada e ndo pretende substituir investigagdes empiri-
cas. As conclusdes devem ser compreendidas dentro dos limites préprios de
uma revisao narrativa.
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A descricdo metodoldgica foi mantida compativel com o procedimento
efetivamente realizado, evitando atribuir ao estudo caracteristicas de revisdo
sistematica que ndo foram registradas.

RESULTADOS E DISCUSSAO

A andlise da literatura indica que a relagéo entre lideranca e clima orga-
nizacional é recorrente, mas ndo exclusiva. Os estudos consultados conver-
gem ao associar praticas de lideranga baseadas em comunicagao, confianga,
reconhecimento e participagdo a percepgdes mais favoraveis do ambiente
de trabalho. Ao mesmo tempo, os trabalhos reconhecem que clima também
depende de politicas, cultura, condigdes de trabalho e contexto organizacional
(LUZ, 2018; YANG et al., 2024).

Uma convergéncia relevante aparece na comunicacao. A literatura classica
e contemporénea trata a clareza das informagdes, a abertura ao didlogo e o
alinhamento de expectativas como elementos relacionados a confianga e a
qualidade das relacdes de trabalho (CHIAVENATO, 2021; ROBBINS; JUDGE,
2023). Nesse sentido, a pesquisa de clima pode revelar como essas praticas
sao percebidas pelos colaboradores.

Outra convergéncia refere-se ao reconhecimento. A revisdo do tema realizada
por Presslee et al. (2023) aponta associacdo entre reconhecimento baseado
em equipe e aspectos de engajamento e esforgo. Esse resultado é compativel
com a literatura de gestao de pessoas, que considera reconhecimento e fee-
dback componentes relevantes das relagdes entre organizagao e trabalhadores
(CHIAVENATO, 2020; DUTRA, 2022).

Quanto ao pertencimento, os estudos consultados sugerem que respeito,
apoio, participagéo e significado do trabalho podem estar relacionados a identi-
ficagdo dos colaboradores com a organizagao. Entretanto, ndo se pode atribuir
esse resultado exclusivamente a lideranga, pois praticas de gestdo, cultura e
condicdes institucionais também participam dessa experiéncia (DUTRA, 2022;
SCHEIN; SCHEIN, 2017).

No campo da salde e do bem-estar dos trabalhadores, a literatura recente
apresenta associagao entre caracteristicas da liderancga e diferentes indicadores
psicossociais. A meta-andlise de Negt (2023) relaciona lideranga destrutiva a
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saude mental dos empregados, enquanto Czakert e Berger (2024) discutem
relagdes entre lideranca, interface trabalho-vida e bem-estar. Esses achados
reforgcam a importancia do tema, mas nao autorizam afirmar que a lideranga

seja causa Unica dos resultados observados.

A seguranga psicoldgica constitui outro ponto de atengdo. Dong, Li e Roxas
(2024) mostram que o conceito possui desenvolvimento tedrico préprio e arti-
culacdo com o clima psicossocial. Assim, a relagao entre lideranga e seguranga
psicoldgica deve ser tratada como uma dimenséao especifica, e ndo como simples

sinénimo de clima organizacional.

Também foram identificadas evidéncias relacionadas ao clima de seguranga
e ao bem-estar. Moda et al. (2025) discutem a relagéo entre lideranca, clima de
seguranga no trabalho e bem-estar, especialmente no contexto da lideranga
transformacional. O resultado converge com a literatura que considera o com-
portamento das liderancas relevante, mas preserva a necessidade de considerar
condic¢des organizacionais mais amplas.

Em relagdo a lideranca transformacional e ao desempenho, Yang et al. (2024)
identificam relagdes entre lideranga transformacional, clima organizacional e
desempenho de projetos em uma revisao sistematica. A contribuigéo é relevante
para o tema, mas a natureza dos estudos revisados recomenda evitar formula-
¢Oes causais generalizadas. A presente revisao, portanto, utiliza os resultados
como evidéncia de associagao e ndo como prova de causalidade.

A pesquisa de clima, por sua vez, aparece na literatura como instrumento
capaz de organizar percepgoes dos colaboradores e subsidiar decisdes. Seu
valor depende do uso dos resultados, especialmente da capacidade de trans-
formar os achados em agdes de gestdo (LUZ, 2018). Assim, a relagdo entre
lideranga e pesquisa de clima pode ser compreendida em duas diregdes com-
plementares: praticas de lideranca participam da experiéncia percebida pelos
colaboradores, e os resultados da pesquisa fornecem informacgdes para refletir
sobre essas praticas.

A sintese das evidéncias também permite identificar uma divergéncia
importante em relacéo a interpretagdes simplificadoras: ndo é adequado tratar
a lideranga como determinante isolado do clima. Cultura, politicas de gestao,
reconhecimento, condi¢gdes de trabalho, seguranca, relagdes interpessoais e
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contexto externo participam da formacao das percepgdes dos trabalhadores
(FLEURY; FISCHER, 2020; LUZ, 2018; SCHEIN; SCHEIN, 2017).

Dessa forma, os resultados da revisdo sustentam uma compreensao rela-
cional do fendmeno. A lideranga constitui uma dimensao relevante entre os
fatores associados ao clima, e a pesquisa de clima pode funcionar como fonte
de informacdo para aperfeigoar praticas de lideranca e gestdo de pessoas.
Essa interpretagao é mais compativel com o carater narrativo do estudo do que
afirmacdes de efeito direto ou causal.

Em sintese, as evidéncias consultadas apresentam convergéncia quanto a
relevancia da lideranca, da comunicacéo, do reconhecimento e do apoio aos
trabalhadores para a compreenséo do clima organizacional. As divergéncias
concentram-se na extensé@o dessa relagéo e na impossibilidade de atribuir a
lideranga, isoladamente, os resultados observados.

Os resultados desta revisao, portanto, reforcam a utilidade da pesquisa de
clima como instrumento de diagndstico e reflexao sobre as praticas de lideranga,
sem confundir associagdo com causalidade e sem desconsiderar os demais

fatores organizacionais.

CONCLUSAO

A presente revisdo bibliografica permitiu compreender que a literatura indica
uma relagéo entre liderancga e percepgao dos colaboradores sobre o ambiente
de trabalho. As evidéncias consultadas associam praticas de comunicacao,
confianga, reconhecimento, participacédo e apoio a diferentes dimensdes do
clima organizacional, mas ndo sustentam a interpretagcdo de que a lideranga
seja o Unico fator responsavel pelos resultados das pesquisas de clima.

A literatura consultada sugere que o clima organizacional resulta da
interagé@o entre relagdes de trabalho, praticas de gestéo, cultura, condi¢coes
organizacionais e contexto. Nesse conjunto, a lideranga constitui dimensao
relevante, podendo contribuir para experiéncias mais favoraveis ou desfavora-
veis, conforme as praticas adotadas e as condigdes em que sao exercidas (LUZ,
2018; YUKL; GARDNER, 2020).
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Observou-se, igualmente, que a pesquisa de clima organizacional representa
mais do que um instrumento de mensuracéo da satisfagdo. Ela pode fornecer
informacdes para o planejamento de a¢oes de gestdo de pessoas, desenvolvi-
mento de liderangas e acompanhamento das relacdes de trabalho, desde que
seus resultados sejam analisados e utilizados de forma coerente (LUZ, 2018).

Outro aspecto identificado refere-se a necessidade de desenvolvimento
continuo das liderangas. As transformagdes nas formas de trabalho e as
demandas relacionadas a bem-estar, diversidade, seguranca e qualidade das
relagdes exigem competéncias de comunicagao, escuta, gestdo de conflitos e
desenvolvimento de pessoas (CZAKERT; BERGER, 2024; MODA et al., 2025).

A andlise realizada demonstra ainda que a efetividade da pesquisa de clima
depende do comprometimento institucional com a andlise dos resultados e
com a implementagéo das melhorias identificadas. A realizacdo da pesquisa,
isoladamente, ndo assegura mudanga; seu valor estd também na capacidade
de produzir informacdes utilizadas no processo de gestéo.

Conclui-se, portanto, que lideranga e clima organizacional constituem
dimensoes relacionadas e complementares da gestdo organizacional. Enquanto
as praticas de lideranga podem se associar a forma como os colaboradores
percebem a organizagéo, a pesquisa de clima fornece indicadores que auxiliam
na reflexdo sobre essas praticas. A interpretagéo dos achados deve permanecer
compativel com o carater narrativo da revisao, evitando afirmagdes causais ou
de significancia estatistica que ndo tenham sido demonstradas.

Como contribuigao para estudos futuros, recomenda-se a realizagédo de
pesquisas empiricas em organizagdes publicas e privadas, contemplando
diferentes setores de atividade e modelos de lideranca, a fim de aprofundar a
compreensao dos fatores que se relacionam ao clima organizacional em dis-

tintos contextos institucionais.
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RESUMO

As organizagdes estdo inseridas em ambientes caracterizados por constantes
transformacoes econdmicas, tecnoldgicas e sociais, exigindo praticas de gestao
capazes de fortalecer o comprometimento das pessoas e promover o desen-
volvimento organizacional. Nesse contexto, a pesquisa de clima organizacional
destaca-se como uma importante ferramenta de diagndstico, permitindo iden-
tificar a percepgao dos colaboradores acerca das condig¢des de trabalho, das
relagdes interpessoais, da lideranca, da comunicagao e das praticas de gestéo
adotadas pela organizagao. O presente capitulo tem como objetivo discutir a
contribuicdo da pesquisa de clima organizacional para o desenvolvimento das
organizacgodes, enfatizando sua utilizagdo como instrumento de apoio a tomada
de decisdo e ao planejamento estratégico da gestdo de pessoas. Trata-se de
uma revisao narrativa da literatura, desenvolvida a partir da andlise de livros e
artigos cientificos nacionais e internacionais publicados sobre clima organizacio-
nal, cultura organizacional, gestdo de pessoas, engajamento e desenvolvimento
organizacional. A discussdo evidencia que a utilizagéo sistematica da pesquisa
de clima possibilita a identificacdo de oportunidades de melhoria, subsidia
intervengdes organizacionais, fortalece o comprometimento dos colaboradores
e contribui para ambientes de trabalho mais saudaveis e produtivos. Entretanto,
seus resultados dependem da implementacgéo efetiva de planos de agédo, da
participacdo da lideranca e da continuidade do processo de monitoramento
das condigdes organizacionais. Conclui-se que a pesquisa de clima constitui
um instrumento estratégico para organizagoes que buscam alinhar os objeti-
vos institucionais as necessidades de seus colaboradores, promovendo maior
sustentabilidade organizacional.

Palavras-chave: clima organizacional; cultura; desenvolvimento organizacional;
gestao de pessoas; pesquisa de clima.
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INTRODUCAO

A crescente competitividade entre as organizagdes tem intensificado a
necessidade de adogéo de estratégias capazes de promover melhores resultados,
maior capacidade de adaptagao e sustentabilidade institucional. Nesse cenario,
as pessoas assumem papel central no desempenho organizacional, uma vez que
representam o principal elemento responsdvel pela geragdo de conhecimento,
inovacdo e qualidade dos servigos prestados. Assim, compreender a percep-
¢ao dos colaboradores sobre o ambiente de trabalho tornou-se uma atividade
estratégica para a gestdo contemporanea (CHIAVENATO, 2021; DEMO, 2022).

O clima organizacional corresponde a percepcédo compartilhada pelos tra-
balhadores acerca das condigdes existentes no ambiente de trabalho, refletindo
aspectos relacionados a lideranga, comunicagao, reconhecimento, relacionamento
interpessoal, condi¢des laborais, oportunidades de desenvolvimento e praticas
de gestdo. Embora apresente estreita relagdo com a cultura organizacional, o
clima constitui uma manifestagdo perceptivel das experiéncias vivenciadas
pelos colaboradores em determinado momento, podendo sofrer alteragdes em
decorréncia de mudancas organizacionais, decisdes gerenciais e transformagdes
do contexto institucional (LUZ, 2003; OLIVEIRA; CARVALHO, 2025).

Nesse contexto, a pesquisa de clima organizacional consolidou-se como um
importante instrumento de gestéo, permitindo identificar fatores que favorecem
ou dificultam o desempenho organizacional. Mais do que mensurar niveis de
satisfagdo, esse processo oferece subsidios para a elaboracgdo de politicas de
gestao de pessoas, fortalecimento da comunicacéo interna, melhoria das relagdes
de trabalho e desenvolvimento de ambientes organizacionais mais saudaveis
(SILVA; CALAIS; SANTOS, 2021; GONCALVES et al., 2023).

Nas ultimas décadas, estudos sobre comportamento organizacional, bem-
-estar no trabalho e engajamento tém demonstrado que ambientes caracteriza-
dos por relagdes de confiancga, lideranca eficaz, reconhecimento profissional e
participagdo dos colaboradores tendem a apresentar maiores indices de com-
prometimento, inovacéo e produtividade. Por outro lado, ambientes marcados
por conflitos recorrentes, comunicacao ineficaz, auséncia de reconhecimento
e baixa participagdo podem comprometer a satisfagao no trabalho, aumentar
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a intengdo de desligamento e reduzir o desempenho organizacional (PINHO;
SILVA, 2025; SONNENTAG, 2021).

Apesar da ampla utilizagdo da pesquisa de clima nas organizagdes, sua
efetividade depende da capacidade institucional de transformar os resultados
obtidos em agdes concretas de melhoria. A simples aplicagdo dos questiondrios
nao garante mudancas organizacionais, sendo indispensdvel que os gestores
analisem criticamente os dados produzidos, estabelegcam prioridades e imple-
mentem intervengdes alinhadas as necessidades identificadas (SILVA; CALAIS;
SANTOS, 2021; MONTEZANO et al.,, 2026).

Dessa forma, este capitulo tem como objetivo discutir a contribui¢éo da
pesquisa de clima organizacional para o desenvolvimento das organizagdes,
destacando sua importancia como ferramenta estratégica da gestédo de pessoas.
Para tanto, apresenta inicialmente os principais conceitos relacionados ao clima
organizacional e sua distingdo em relagéo a cultura organizacional, discute a
utilizagéo da pesquisa de clima como instrumento de diagndstico organizacional
e analisa suas contribui¢des para o fortalecimento do comprometimento, do
bem-estar e do desenvolvimento organizacional (DEMO, 2022).

CLIMA ORGANIZACIONAL: CONCEITOS, DIMENSOES E
RELEVANCIA PARA AS ORGANIZACOES

As organizacoes contemporaneas reconhecem que a obtengéo de resul-
tados sustentdveis depende nao apenas de recursos financeiros, tecnolégicos
ou estruturais, mas também da qualidade das relagdes estabelecidas entre as
pessoas e do ambiente no qual desenvolvem suas atividades. Nesse contexto,
o clima organizacional constitui um dos principais indicadores da percepgao
dos colaboradores sobre as praticas de gestéo, influenciando diretamente
aspectos como satisfagdo, comprometimento, desempenho e permanéncia na
organizagdo (CHIAVENATO, 2021; SOBRAL; PECI, 2022).

O clima organizacional pode ser compreendido como o conjunto de per-
cepgdes compartilhadas pelos trabalhadores acerca das caracteristicas do
ambiente interno da organizagdo em determinado periodo. Essas percepgdes
sao construidas a partir das experiéncias cotidianas relacionadas as politicas
institucionais, aos estilos de lideranga, aos processos de comunicagao, as
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condicoes de trabalho, as oportunidades de desenvolvimento profissional e
as relagdes interpessoais estabelecidas no ambiente organizacional. Dessa
forma, o clima representa uma avaliagé@o subjetiva do contexto laboral, sendo
influenciado pelas experiéncias individuais e coletivas dos colaboradores (LUZ,
2003; OLIVEIRA; CARVALHO, 2025).

Embora apresente natureza subjetiva, o clima organizacional produz con-
sequéncias objetivas para o funcionamento das organizagcdes. Ambientes
percebidos como favordveis tendem a estimular maior comprometimento,
cooperagao, criatividade e disposi¢ao para o alcance dos objetivos institucio-
nais. Em contrapartida, ambientes caracterizados por relagdes conflituosas,
comunicacdo deficiente, auséncia de reconhecimento ou inseguranga orga-
nizacional podem favorecer o aumento do absenteismo, da rotatividade, dos
conflitos interpessoais e da redugdo do desempenho individual e coletivo (LUZ,
2003; GONCALVES et al,, 2023).

A literatura sobre gestdo de pessoas demonstra que o clima organiza-
cional ndo constitui um elemento permanente, mas um fendémeno dindmico
que pode sofrer alteragdes em fungdo de mudancgas estruturais, processos
de reorganizagdo administrativa, substituicdo de liderangas, implementacao
de novas politicas institucionais ou transformacdes ocorridas no ambiente
externo. Essa caracteristica torna indispensavel o monitoramento periddico
das percepgdes dos colaboradores, permitindo que a organizacao identifique
precocemente fatores capazes de comprometer seu desempenho. (LUZ, 2003;
OLIVEIRA; CARVALHO, 2025)

Nesse sentido, Luz (2003) destaca que o clima organizacional corresponde
a atmosfera psicoldgica existente na organizacéao, refletindo a maneira como os
trabalhadores percebem seu ambiente de trabalho. Essa percepcéao influencia
diretamente o comportamento humano e, consequentemente, os resultados
organizacionais. De forma semelhante, Chiavenato (2004) enfatiza que organi-
zagOes que valorizam seus colaboradores tendem a construir ambientes mais
colaborativos, favorecendo o desenvolvimento das pessoas e o alcance dos
objetivos institucionais.

Entretanto, a compreensao do clima organizacional exige uma abordagem
multidimensional. Sua formacéo decorre da interagdo de diversos fatores, entre
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os quais se destacam a qualidade da lideranga, a efetividade da comunicagéao
interna, as oportunidades de desenvolvimento profissional, os mecanismos
de reconhecimento, a percepgéo de justica organizacional, a autonomia para
execugao das atividades, as condigdes fisicas de trabalho e o relacionamento
entre equipes (DEMO, 2022; ROBBINS; JUDGE, 2023).

Entre esses fatores, a lideranga ocupa posi¢do de destaque. Gestores
capazes de estabelecer comunicacao transparente, fornecer feedback cons-
trutivo, promover participacao nas decisdes e reconhecer o desempenho das
equipes tendem a contribuir para percepgdes mais positivas sobre o ambiente
organizacional. Em contrapartida, estilos de lideranga excessivamente centra-
lizadores ou baseados apenas no controle podem comprometer a confianga
dos colaboradores e reduzir seu engajamento (YUKL, 2020; SILVA et al., 2024;
COSTA et al., 2023).

Outro aspecto relevante refere-se aos processos de comunicagéo organiza-
cional. A disponibilidade de informacdes claras, a existéncia de canais de dialogo
e a transparéncia nas decisOes fortalecem a confianca institucional e reduzem
interpretagdes equivocadas sobre mudancgas organizacionais. Da mesma forma,
politicas consistentes de desenvolvimento profissional, capacitagdo e reconhe-
cimento contribuem para que os colaboradores percebam oportunidades reais
de crescimento, aumentando sua motivagdo e comprometimento (DEMO, 2022;
SILVA et al,, 2024).

Além disso, estudos recentes sobre comportamento organizacional demons-
tram que aspectos relacionados ao bem-estar psicoldgico, a satide ocupacional
e a qualidade de vida no trabalho passaram a integrar as principais dimensdes
avaliadas nas pesquisas de clima. Organizagdes que investem em ambientes
psicologicamente seguros favorecem maiores niveis de inovagao, aprendiza-
gem organizacional e cooperacao entre equipes, reduzindo fatores associados
ao adoecimento ocupacional (SONNENTAG, 2021; GONCALVES et al,, 2023).

Dessa forma, o clima organizacional deve ser compreendido como um
indicador estratégico da qualidade das relagdes estabelecidas no ambiente
de trabalho. Seu acompanhamento continuo permite aos gestores identificar
pontos fortes e oportunidades de melhoria, subsidiando decisdes relacionadas
a gestdo de pessoas e ao planejamento organizacional. Mais do que mensurar
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niveis de satisfagdo, a andlise do clima fornece informagdes essenciais para
orientar intervengdes capazes de fortalecer o desempenho institucional e
promover ambientes de trabalho mais sauddveis (MONTEZANO et al., 2026).

CULTURA ORGANIZACIONAL E SUA RELACAO COM O CLIMA
ORGANIZACIONAL

Embora frequentemente utilizados como sinénimos, os conceitos de clima
organizacional e cultura organizacional possuem significados distintos, ainda que
complementares. A diferenciacédo entre ambos é fundamental para compreender
os fatores que influenciam o comportamento das pessoas nas organizagdes e
para interpretar corretamente os resultados obtidos por meio das pesquisas
de clima (FLEURY; FISCHER, 1996; SCHEIN; SCHEIN, 2021).

A cultura organizacional representa o conjunto de valores, crengas, pressu-
postos, normas e padrdes de comportamento construidos ao longo da trajetéria
da organizacdo. Esses elementos orientam a forma como decisdes sdo tomadas,
como os relacionamentos sao estabelecidos e quais comportamentos sdo con-
siderados desejaveis no contexto institucional. Trata-se, portanto, de um fené-
meno relativamente estavel, desenvolvido historicamente e compartilhado pelos
membros da organizagao (FLEURY; FISCHER, 1996; SCHEIN; SCHEIN, 2021).

O clima organizacional, por sua vez, corresponde a percepgdo que 0s
colaboradores possuem sobre a maneira como esses valores e praticas sao
efetivamente vivenciados no cotidiano do trabalho. Enquanto a cultura expressa
aquilo que caracteriza a identidade da organizacéo, o clima revela como essa
identidade é percebida pelos individuos em determinado momento (LUZ, 2003;
SCHEIN; SCHEIN, 2021).

Essa distin¢cdo possui importante implicagéo para a gestéo. Alteragdes no
clima organizacional podem ocorrer em periodos relativamente curtos, espe-
cialmente diante de mudancgas na liderancga, reestruturagoes administrativas,
implantacdo de novas politicas de gestdo ou alteragdes nas condigdes de
trabalho. Em contraste, mudancas culturais costumam demandar processos
mais longos, envolvendo transformagdes graduais nos valores, nas praticas

organizacionais e nos comportamentos compartilhados (SCHEIN; SCHEIN, 2021).
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Sob essa perspectiva, a pesquisa de clima organizacional constitui um impor-
tante mecanismo para avaliar os efeitos concretos da cultura sobre o cotidiano
dos trabalhadores. Ao identificar como os colaboradores percebem aspectos
relacionados a lideranga, comunicagéo, reconhecimento, justi¢a organizacional
e condigdes de trabalho, a organizacdo obtém informacgdes relevantes para
verificar se os valores institucionais estao efetivamente refletidos nas praticas
gerenciais (OLIVEIRA; CARVALHO, 2025).

Portanto, compreender simultaneamente a cultura e o clima organizacional
permite uma analise mais abrangente da realidade institucional, favorecendo a
elaboragdo de estratégias capazes de fortalecer o desenvolvimento organizacional
e promover maior alinhamento entre os objetivos da organizagao e as expecta-
tivas de seus colaboradores (FLEURY; FISCHER, 1996; SCHEIN; SCHEIN, 2021).

PESQUISA DE CLIMA ORGANIZACIONAL COMO FERRAMENTA
ESTRATEGICA DE GESTAO

A pesquisa de clima organizacional consolidou-se como um dos principais
instrumentos de diagnéstico utilizados pela gestdo de pessoas para compreen-
der a percepgao dos colaboradores sobre diferentes aspectos do ambiente de
trabalho. Mais do que mensurar niveis de satisfagao, esse instrumento fornece
informacgdes relevantes para subsidiar decisdes gerenciais, orientar intervengdes
organizacionais e fortalecer o alinhamento entre os objetivos institucionais e
as expectativas dos trabalhadores. (SILVA; CALAIS; SANTOS, 2021; OLIVEIRA;
CARVALHO, 2025).

Sua importancia decorre da capacidade de identificar fatores que influen-
ciam diretamente o comportamento organizacional, permitindo que a gestao
compreenda como as praticas institucionais sdo percebidas pelos colaboradores.
Essa caracteristica faz da pesquisa de clima um instrumento estratégico para
organizagdes que buscam aperfeicoar seus processos internos, reduzir conflitos,
fortalecer o comprometimento das equipes e promover ambientes de trabalho
mais saudaveis (DEMO, 2022; MONTEZANO et al., 2026).

Entretanto, para que produza resultados consistentes, a pesquisa de clima
nao deve ser compreendida como uma acao isolada ou meramente adminis-
trativa. Sua efetividade depende de um processo estruturado, composto por
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planejamento, aplicagao, andlise dos resultados, elaboragdo de planos de agao,
implementagéo das melhorias propostas e monitoramento continuo dos indi-
cadores organizacionais. Quando uma dessas etapas deixa de ser executada,
a credibilidade da pesquisa tende a diminuir, reduzindo a participagdo dos
colaboradores em aplicagdes futuras e comprometendo seu potencial como
instrumento de gestdo (SILVA; CALAIS; SANTOS, 2021; MONTEZANO et al.,, 2026).

Outro aspecto relevante refere-se a periodicidade da avaliagdo. Embora
nao exista um intervalo Unico recomendado para todas as organizagdes, a lite-
ratura indica que sua aplicagédo deve ocorrer de forma periddica, respeitando o
tempo necessario para implementacéo das a¢des decorrentes dos diagndsticos
anteriores. Avaliagdes muito frequentes podem dificultar a consolidagédo das
intervengdes realizadas, enquanto intervalos excessivamente longos podem
retardar a identificagdo de problemas organizacionais e comprometer a capa-
cidade de resposta da gestdo (MONTEZANO et al., 2026).

A elaboragédo do instrumento de coleta representa outra etapa funda-
mental. Os questiondrios devem contemplar dimensdes capazes de refletir as
principais caracteristicas do ambiente organizacional, utilizando linguagem
clara, objetiva e compativel com a realidade dos participantes. Além disso, é
indispenséavel assegurar o anonimato dos respondentes, condi¢cdo essencial
para aumentar a confiabilidade das respostas e minimizar possiveis vieses
relacionados ao receio de exposi¢do (OLIVEIRA; CARVALHO, 2025).

Entre as dimensdes mais frequentemente avaliadas nas pesquisas de clima
organizacional destacam-se:

- qualidade da lideranca;

- comunicacao interna;

- relacionamento interpessoal;

- trabalho em equipe;

- reconhecimento e valorizagao profissional;

- oportunidades de desenvolvimento e capacitagéo;
- condigdes fisicas e organizacionais de trabalho;

- autonomia para realizacdo das atividades;
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- percepgéo de justica organizacional;
- equilibrio entre vida profissional e pessoal;
- qualidade dos processos de gestao de pessoas;

- comprometimento com os objetivos institucionais.

A andlise integrada dessas dimensdes possibilita identificar ndo apenas
problemas especificos, mas também compreender como diferentes fatores
interagem entre si. Por exemplo, baixos indices de satisfagao relacionados a
lideranga podem refletir dificuldades na comunicacéo organizacional, auséncia
de feedback, limitagdes na autonomia das equipes ou insuficiéncia de reco-
nhecimento profissional. Dessa forma, a interpretacdo dos resultados exige
uma abordagem sistémica, evitando conclusdes simplificadas baseadas em
indicadores isolados (MONTEZANO et al., 2026; SILVA et al., 2024).

Outro aspecto frequentemente destacado pela literatura diz respeito a
necessidade de participacao da alta administragdo durante todas as etapas
do processo. A efetividade da pesquisa depende do compromisso institucional
com a implementagao das mudancas identificadas. Quando os colaboradores
percebem que suas manifestagdes produzem melhorias concretas, fortalece-se
a confianga na organizagdo e aumenta-se a participagdo nas avaliagdes sub-
sequentes. Em contrapartida, pesquisas que nao resultam em acdes efetivas
tendem a gerar descrédito, reduzindo a legitimidade do processo e comprome-
tendo sua utilizagdo como ferramenta estratégica (SILVA; CALAIS; SANTOS,
2021; MONTEZANO et al,, 2026).

Além da utilizagao para diagndstico interno, os resultados da pesquisa de
clima podem subsidiar diferentes praticas de gestao de pessoas. Entre elas
destacam-se o planejamento de programas de desenvolvimento de lideran-
cas, revisdo de politicas de reconhecimento, aprimoramento dos processos
de comunicacao, elaboracdo de programas de qualidade de vida no trabalho,
fortalecimento das agdes de diversidade e inclusdo, desenvolvimento de pro-
gramas de saulde ocupacional e aperfeicoamento dos processos de integragao
de novos colaboradores (DEMO, 2022; OLIVEIRA; CARVALHO, 2025).

Sob a perspectiva estratégica, a pesquisa de clima também contribui para
o planejamento organizacional. Ao identificar tendéncias relacionadas ao
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comprometimento, satisfagdo, confianga institucional e percepgéo de justica
organizacional, os gestores obtém informagdes relevantes para antecipar riscos
associados a rotatividade, ao absenteismo, a reducédo da produtividade e ao
adoecimento ocupacional. Dessa forma, o diagndstico deixa de possuir carater
exclusivamente descritivo para assumir fungao preventiva, orientando decisdes
capazes de minimizar impactos negativos sobre o desempenho institucional
(MONTEZANO et al,, 2026; PINHO; SILVA, 2025).

Entretanto, a utilizagédo da pesquisa de clima também apresenta limitagdes
que precisam ser consideradas. As percepgoes dos colaboradores podem sofrer
influéncia de acontecimentos recentes, mudangas organizacionais temporarias
ou fatores externos a organizagéo. Além disso, interpretagdes equivocadas dos
resultados ou intervengdes desarticuladas podem comprometer sua efetividade.
Por essa razdo, recomenda-se que a andlise seja realizada de forma integrada,
considerando indicadores quantitativos e qualitativos, bem como o contexto
organizacional no qual os dados foram produzidos (GONCALVES et al.,, 2023;
MONTEZANO et al., 2026).

Assim, a pesquisa de clima organizacional deve ser compreendida como
parte de um processo continuo de gestao, voltado ao aperfeicoamento das
relagdes de trabalho e ao fortalecimento da capacidade adaptativa das organi-
zagOes. Seu valor estratégico ndo reside apenas na obtengao de informagdes,
mas principalmente na capacidade institucional de transformar os diagndsticos
produzidos em agdes efetivas capazes de promover melhorias sustentaveis no
ambiente organizacional (MONTEZANO et al., 2026).

ASPECTOS METODOLOGICOS

Este capitulo caracteriza-se como uma revisdo narrativa da literatura,
desenvolvida com o objetivo de analisar as contribui¢cdes da pesquisa de clima
organizacional para o desenvolvimento das organizagdes e para o fortalecimento
das praticas de gestdo de pessoas.

A opcéao pela revisdo narrativa justifica-se por possibilitar a integragédo e
a discussao critica de diferentes abordagens tedricas relacionadas ao clima

organizacional, a cultura organizacional, ao comportamento organizacional e ao
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desenvolvimento institucional, permitindo compreender a evolugéo conceitual
do tema e suas aplicagdes no contexto organizacional contemporéneo.

O levantamento bibliografico foi realizado por meio da consulta a livros de
referéncia e artigos cientificos nacionais e internacionais publicados em bases
de dados reconhecidas, incluindo SciELO, SPELL, Google Scholar, Scopus e
Web of Science. Foram utilizados descritores em portugués e inglés, tais como
clima organizacional, pesquisa de clima organizacional, cultura organizacio-
nal, gestao de pessoas, organizational climate, organizational culture e human

resource management.

Como critérios de incluséo, priorizaram-se publicagdes que abordassem
aspectos conceituais, metodoldgicos e aplicados relacionados ao clima organi-
zacional, bem como estudos publicados preferencialmente nos Gltimos dez anos,
sem excluir obras classicas consideradas fundamentais para a consolidagéo do
referencial teérico. Foram excluidos trabalhos que ndo apresentavam relagéo
direta com os objetivos deste capitulo, documentos duplicados e estudos cuja
abordagem nao contribuia para a discussao proposta.

Ap6s a selegdo do material, realizou-se leitura analitica e comparativa das
publicagdes, buscando identificar convergéncias, divergéncias e contribui¢des
relacionadas as principais categorias tematicas abordadas ao longo do capi-
tulo. A andlise concentrou-se especialmente na relagéo entre clima organizacio-
nal, cultura organizacional, gestao de pessoas, desenvolvimento organizacional,
engajamento, bem-estar no trabalho e utilizagdo da pesquisa de clima como
instrumento de diagnéstico e planejamento estratégico.

A organizagao da discussao foi estruturada em categorias analiticas, permi-
tindo apresentar de forma sistematizada as evidéncias identificadas na literatura
e favorecer uma compreensao integrada acerca da importancia da pesquisa de

clima para o desenvolvimento das organizagdes.

DISCUSSAO TEORICA
Clima organizacional e a percepcao dos colaboradores

A literatura analisada demonstra que o clima organizacional representa a
forma como os colaboradores percebem e interpretam as préticas de gestao,
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as relagdes interpessoais e as condigdes oferecidas pela organizagédo para o
desenvolvimento de suas atividades. Trata-se de uma construgdo coletiva,
influenciada tanto pelas experiéncias individuais quanto pelas interagdes
estabelecidas entre equipes, liderangas e instituicdo (LUZ, 2003; OLIVEIRA;
CARVALHO, 2025).

Sob essa perspectiva, a pesquisa de clima organizacional constitui um
importante mecanismo para compreender essas percepgoes e transforma-las
em informacgdes estratégicas para a tomada de decisdo. Sua utilizagédo per-
mite identificar fatores que favorecem ou dificultam o comprometimento dos
trabalhadores, possibilitando aos gestores direcionar esforgos para a melhoria
continua do ambiente organizacional (SILVA; CALAIS; SANTOS, 2021; MON-
TEZANO et al., 2026).

Entretanto, as percepgdes dos colaboradores ndo sdo homogéneas. Diferentes
setores, niveis hierarquicos e grupos profissionais podem apresentar avaliagdes
distintas sobre uma mesma realidade organizacional. Essa caracteristica reforga
a importancia de analisar os resultados de forma segmentada, respeitando
as especificidades de cada unidade organizacional e evitando interpretagées
generalistas (OLIVEIRA; CARVALHO, 2025).

Outro aspecto identificado na literatura refere-se a influéncia da lideranga
sobre a percepgéo do clima. Gestores que estabelecem relagdes baseadas em
confianca, respeito, comunicacéo transparente e participagdo favorecem ambien-
tes mais colaborativos e propicios ao desenvolvimento das equipes. Em con-
trapartida, praticas gerenciais marcadas pelo excesso de controle, auséncia de
didlogo ou reconhecimento insuficiente tendem a produzir avaliagdes menos
favoraveis do ambiente de trabalho (YUKL, 2020; SILVA et al., 2024; COSTA
et al,, 2023; SILVA et al., 2025).

Além da lideranga, a qualidade da comunicagéo institucional influencia
diretamente a percepcao do clima. Organizagcdes que promovem canais per-
manentes de didlogo, divulgam informagdes de forma transparente e estimu-
lam a participacdo dos colaboradores nos processos decisérios fortalecem o
sentimento de pertencimento e reduzem incertezas decorrentes de mudancas
organizacionais (DEMO, 2022; SILVA et al., 2024).
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Esses resultados reforcam que o clima organizacional ndo pode ser com-
preendido apenas como um indicador de satisfacéo. Ele representa um impor-
tante instrumento para compreender como as praticas institucionais sdo
efetivamente experimentadas pelos trabalhadores, fornecendo subsidios para
intervengdes capazes de fortalecer o desempenho organizacional (LUZ, 2003;
MONTEZANO et al., 2026).

Pesquisa de clima organizacional como instrumento de diagnéstico
organizacional

A principal contribuicdo da pesquisa de clima organizacional consiste em
transformar percepgdes subjetivas em informagdes capazes de orientar decisdes
gerenciais. Ao identificar tendéncias relacionadas a satisfagdo, ao comprome-
timento, a confianga institucional e as relagdes interpessoais, a organizagao
passa a dispor de indicadores relevantes para aperfeigoar suas politicas de
gestdo de pessoas. (SILVA; CALAIS; SANTOS, 2021; MONTEZANO et al., 2026)

Contudo, a literatura enfatiza que a efetividade desse instrumento depende
da adogéo de um processo estruturado de gestdo. A simples aplicagdo de
questiondrios nao produz mudangas organizacionais. Os beneficios da pesquisa
decorrem da capacidade institucional de analisar criticamente os resultados,
estabelecer prioridades, elaborar planos de agéo e acompanhar continuamente
os impactos das intervencdes realizadas (SILVA; CALAIS; SANTOS, 2021;
MONTEZANO et al., 2026).

Nesse contexto, a devolutiva aos colaboradores assume papel estratégico.
Informar os resultados obtidos e apresentar as agdes planejadas fortalece a
transparéncia organizacional e demonstra que a participagao dos trabalhado-
res produz efeitos concretos. Esse retorno também contribui para aumentar a
confianga nas avaliagdes futuras e ampliar o engajamento dos colaboradores
no processo de diagndstico (SILVA; CALAIS; SANTOS, 2021).

Outro aspecto relevante refere-se a necessidade de integragao da pesquisa
de clima com os demais instrumentos de gestao. Indicadores relacionados ao
absenteismo, rotatividade, acidentes de trabalho, desempenho, satde ocupa-
cional e desenvolvimento profissional podem complementar a interpretagao
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dos resultados, permitindo uma compreensao mais abrangente da realidade
organizacional (MONTEZANO et al., 2026; PINHO; SILVA, 2025).

A utilizagdo integrada desses indicadores favorece decisdes mais consis-
tentes e reduz o risco de intervengdes baseadas exclusivamente em percepcoes
isoladas. Dessa forma, a pesquisa de clima deixa de representar apenas um
levantamento de opinides e passa a constituir um componente do sistema de
gestao estratégica da organizagdo (MONTEZANO et al., 2026).

Contribuicoes para o desenvolvimento organizacional

A literatura consultada evidencia que organizagdes que monitoram sis-
tematicamente seu clima organizacional apresentam maior capacidade para
identificar oportunidades de melhoria e desenvolver agdes voltadas ao forta-
lecimento das relagdes de trabalho. Esse acompanhamento continuo favorece
processos decisérios mais fundamentados e contribui para o alinhamento entre
as estratégias institucionais e as necessidades dos colaboradores.

Entre as principais contribuigdes observadas destacam-se o fortalecimento
do comprometimento organizacional, a melhoria da comunicagéo interna, o
aperfeicoamento das praticas de lideranga, a valorizacédo dos trabalhadores e
a construgao de ambientes organizacionais mais colaborativos. Esses fatores
influenciam positivamente indicadores relacionados a produtividade, qualidade
dos servicos, retengéo de talentos e satisfagao no trabalho.

Além disso, organizac¢des que utilizam os resultados da pesquisa de clima
para orientar programas de capacitacao, desenvolvimento de liderancas,
reconhecimento profissional e qualidade de vida tendem a apresentar maior
capacidade de adaptagédo as mudangas impostas pelo ambiente competitivo
contemporaneo. Nesse sentido, o clima organizacional deixa de ser apenas
um reflexo das préaticas existentes e passa a constituir um elemento capaz de
impulsionar processos de inovacao e aprendizagem organizacional.

Outro aspecto relevante refere-se ao fortalecimento da cultura de melhoria
continua. A realizagdo periddica da pesquisa permite acompanhar a evolugéo dos
indicadores organizacionais, avaliar a efetividade das intervengdes implementadas

e identificar novas demandas decorrentes das transformagoes institucionais.
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Essa perspectiva favorece uma gestéo mais participativa, baseada em evidéncias
e comprometida com o desenvolvimento sustentavel da organizagéao.

CONSIDERAGOES FINAIS

A anélise da literatura permitiu responder ao objetivo proposto ao eviden-
ciar que a pesquisa de clima organizacional constitui instrumento estratégico
para compreender a percepgdo dos colaboradores sobre praticas de gestao,
relagdes interpessoais e condigdes de trabalho. Quando integrada as politicas
de gestéo de pessoas, a pesquisa transforma percepgdes em informagdes Uteis
a tomada de decisdo e ao desenvolvimento organizacional (SILVA; CALAIS;
SANTOS, 2021; MONTEZANO et al,, 2026).

A principal contribuicdo da revisao consiste em demonstrar que o valor
da pesquisa de clima ndo estd apenas na mensuragdo da satisfagdo, mas
na capacidade de identificar fatores relacionados a lideranga, comunicagao,
reconhecimento, desenvolvimento, justica e condi¢des de trabalho, permitindo
alinhar as préaticas organizacionais as necessidades percebidas pelos colabo-
radores. A literatura recente também reforga a relagao entre clima, lideranga
e comprometimento, indicando a importéncia de interpretar os resultados
de forma integrada e contextualizada (COSTA et al., 2023; SILVA et al., 2024;
PINHO; SILVA, 2025).

Como ressalvas, os resultados de pesquisas de clima refletem percepgoes
situadas e podem ser influenciados por acontecimentos recentes, caracteristicas
dos grupos e condigdes especificas do contexto organizacional. Além disso, a
revisdo evidencia uma lacuna recorrente na literatura: embora o diagnéstico
seja amplamente pesquisado, ainda sdo menos frequentes os estudos que
acompanham sistematicamente os efeitos das intervengdes e do monitoramento
posterior. Por isso, a confidencialidade, a transparéncia, a participacéo dos cola-
boradores e a andlise critica dos dados constituem condigGes essenciais para a
credibilidade do processo (GONCALVES et al,, 2023; MONTEZANO et al., 2026).

Como implicagédo pratica, recomenda-se que a pesquisa seja conduzida
como processo continuo, envolvendo planejamento, coleta, andlise, devolu-
tiva, definicdo de prioridades, implementagdo de planos de agédo e monitora-
mento. A participagao ativa da lideranca e da alta administragdo é fundamental
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para transformar os achados em melhorias concretas, fortalecendo a confianga
dos colaboradores e contribuindo para ambientes de trabalho mais colaborativos,
sustentdveis e alinhados aos objetivos institucionais (OLIVEIRA; CARVALHO,
2025; MONTEZANO et al., 2026).
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