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RESUMO   

O clima organizacional é um indicador da satisfação dos colaboradores, sendo 

uma estratégia da área de recursos humanos para analisar a qualidade do ambiente 

de sua empresa. O clima é coletivo, porém ele é percebido de forma individual por 

cada integrante, e essa percepção pode variar de acordo com diversos fatores, como 

experiências passadas, personalidade, valores pessoais, interação dentro do 

ambiente, entre outros. Com a aplicação correta do clima tende a resultar em uma 

melhoria na comunicação e na produtividade da empresa. A mudança repentina para 

o trabalho remoto durante o período da pandemia do Covid-19, causando uma 
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incerteza financeira e problemas de saúde, aumentou o estresse e a ansiedade dos 

funcionários.  Empresas que prezaram pela saúde mental, comunicação interna eficaz 

e a promoção do equilíbrio entre vida pessoal e profissional ajudaram a reduzir os 

efeitos negativos do stress no momento de trabalho. Com um clima positivo, os níveis 

de estresse tendem a ser mais baixo, pois os funcionários se sentem valorizados, 

respeitados e apoiados, desta forma reduzindo a pressão e ansiedade no ambiente 

profissional. Um clima favorecedor permite o empregado desenvolver uma melhora 

na autoestima, maior satisfação pessoal, autodesenvolvimento, relacionamentos 

empresariais e equilíbrio entre vida pessoal e trabalho. É de extrema importância que 

as entidades busquem cultivar um ambiente de trabalho saudável e positivo e em 

tempos de crise, como a pandemia, desempenha um papel importante na manutenção 

da moral e da produtividade dos colaboradores, o que indica a necessidade contínua 

dos gestores se concentrarem e investirem neste setor. 

Palavras-Chave: Pandemia, Colaborador, Satisfação. 

ABSTRACT 

The organizational climate is an indicator of employee satisfaction and is a human 

resources strategy to analyze the quality of your company's environment. The climate 

is collective, but it is perceived individually by each member, and this perception can 

vary according to several factors, such as experiences, personality, personal values, 

and interaction within the environment, among others. The correct application of 

climate tends to result in an improvement in communication and company productivity. 

The sudden shift to remote work during the Covid-19 pandemic period, causing 

financial uncertainty and health concerns, has increased employee stress and anxiety. 

Companies that value mental health, effective internal communication, and the 

promotion of work-life balance helped to reduce the negative effects of stress at work. 

With a positive climate, stress levels tend to be lower, as employees feel valued, 

respected, and supported, thus reducing pressure and anxiety in the professional 

environment. A favorable climate allows employees to develop improved self-esteem, 

greater personal satisfaction, self-development, business relationships, and balance 

between personal and work life. It is extremely important that entities seek to cultivate 

a healthy and positive work environment and in times of crisis, such as the pandemic, 
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it plays an important role in maintaining employee morale and productivity, which 

indicates the continued need for managers to focus and invest in this sector. 

Keywords: Pandemic, Employee, Satisfaction 

O Clima Organizacional é a percepção que os integrantes têm dentro de uma 

organização englobando a junção de sentimentos e opiniões e faz relação direta com 

o entusiasmo, desempenho, criatividade, qualidade de serviço e bem-estar do 

colaborador.    

Como as empresas são formadas por pessoas com diferentes metas, 

percepções, estilos de vida, personalidades, atitudes e interesses a perspectiva de 

clima se torna individual, mas as interferências e modificações são coletivas.   

Neste contexto, entender como o clima organizacional se externa em empresas 

de pequeno porte se torna uma questão, analisando seus impactos nas dinâmicas  

internas dessa sociedade.     

Em decorrência desses fatos foi norteado a seguinte questão desse objeto de 

estudo: como o clima organizacional afeta no desempenho e satisfação dos 

funcionários?  Para tanto, o objetivo geral desse trabalho, é cultivar a importância da 

prática do clima organizacional, expondo como a satisfação e o desempenho do 

funcionário resultam em um bom ambiente de trabalho.      

Diante disso, a definição de objetivos específico, são:    

1. Investigar a percepção dos funcionários sobre o clima organizacional nas 

empresas de pequeno porte nas quais estão inseridos;    

2. Identificar os fatores positivos e negativos relacionados ao clima organizacional 

nessas empresas;     

3. Evidenciar a importância do clima organizacional na satisfação e desempenho 

dos colaboradores;    

4. Propor medidas eficazes de clima organizacional em empresas de pequeno 

porte.    

A pesquisa sobre o clima organizacional em empresas de pequeno porte é de 

suma importância. Em primeira análise, compreender o clima organizacional nessas 

empresas auxilia na percepção de seus líderes para promover um clima de trabalho 

bom e produtivo.    
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“Estudar clima organizacional revela-se como 
um mecanismo para conhecer a organização e 
o ambiente de trabalho e, assim, propagar aos 
dirigentes uma visão mais abrangente da 
organização e não apenas uma simples 
interpretação de dados” (RIZZATTI, 2002).    

As empresas de pequeno porte, onde a relação gestor e colaborador é ainda 

mais próxima, evidência a percepção do clima organizacional existente, pois ele será 

fator primordial relacionado a produtividade de seus funcionários.     

Por esse motivo, a escolha do tema se justifica pela necessidade individual e 

corporativa de se obter bons resultados, como afirma Chiavenato (2008, p. 229), “o 

clima organizacional influencia a motivação, o desempenho humano e a satisfação no 

trabalho”. Dessa forma, ressalta-se a importância de que, um bom ambiente de 

trabalho resulta em bons resultados empresariais, e, principalmente, um avanço a 

longo prazo de uma organização.     

Tendo em vista a análise deste trabalho foram elaboradas as seguintes 

hipóteses:     

I. O clima organizacional, dentro de uma organização, pode reduzir a 

desmotivação dos funcionários e contribuir para o aumento da produtividade 

dentro da empresa;    

II. A análise do clima organizacional pode auxiliar na melhoria da comunicação 

interna fortalecendo a relação dos colaboradores com a organização;    

III. A execução correta do clima organizacional pode ajudar a diminuir a sensação 

individual de não se sentir parte de algo dentro da instituição afetando 

diretamente no crescimento a longo prazo da empresa.    

2. Os Recursos Humanos e a Administração   

Nos últimos anos vem sendo notado a importância na administração de RH em 

uma organização, independentemente de seu segmento. É primordial para as 

relações internas entre o empregado e o empregador. Contudo, ao longo de sua 

história, essa área percorreu por diversas transformações e mudanças em sua 

estrutura organizacional.    

Emergindo no final do século XIX e no início do XX, as Relações Industriais, 

como era conhecido a área hoje de Recursos Humanos, teve grande influência das 

Revoluções Industriais. O conceito de Relações Industriais, na época, se assemelha 
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com os conceitos atuais do RH, e, como afirma Yoder (1982) “relações Industriais é o 

processo de gestão que lida com um ou mais sindicatos com o objetivo de negociar 

e, posteriormente, administrar acordo coletivo ou contrato de trabalho”.     

Com as inovações em vigor no mundo, como em qualquer segmento que for, a 

administração de Recursos Humanos também teve suas mudanças e transformações. 

Da mesma forma como na Revolução Industrial, em que as máquinas a vapor 

substituíram o fazer feito à mão, ocorreu com o RH que deixou de ser o cumpridor de 

tarefas burocráticas para ser o protagonista da empresa.    

O RH ainda tem como foco principal o operacional, ele desempenha uma 

função estratégica na busca de melhores resultados, e dessa forma é notório que uma 

empresa com funcionários desmotivados, dificulta um sucesso corporativo.     

"O comportamento humano é influenciado 
pelas atitudes e normas informais existentes 
nos grupos dos quais participa. É dentro da 
organização que surgem as oportunidades de 
relações humanas, devido ao grande número 
de grupos e interações resultantes" 
(CHIAVENATO, 2003, p.107).    

Dessa forma, fixa sua importância o RH pois ajuda a administração a 

determinar o que é necessário fazer com o pessoal, a desenvolver planos de 

sucessão, a promover a diversidade e a inclusão, a garantir um clima organizacional 

apropriado, entre outros exemplos. Sendo assim o RH é, de fato, um parceiro 

estratégico e contribui para o crescimento e o sucesso da empresa.    

2.1 As funções do Recursos Humanos    

2.1.1 Recrutamento e seleção    

Sendo um dos processos mais importantes de qualquer empresa, o 

Recrutamento e Seleção envolve técnicas, metodologias e etapas para a atribuição 

de novos colaboradores dentro de uma empresa.   

A técnica de recrutamento e seleção sempre esteve presente em nossa 

sociedade de diversas maneiras, surgindo inicialmente no século XVIII na Revolução 

Industrial, pois notava-se que para tarefas específicas se fazia necessário pessoas 

adequadas para desempenhá-las (CORADINI; MURINI, 2009).     

Com isso, existe uma diferença entre recrutamento e seleção, que juntos 

auxiliam na admissão do funcionário. Enquanto o recrutamento foca na busca, e no 
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encontro de candidatos à vaga de emprego, a seleção se relaciona escolha dos 

candidatos mais aptos a vaga.    

2.1.2 Integração    

O processo de integração dentro de uma empresa busca inserir o novo 

recrutado em como é o dia a dia da empresa, expondo o funcionamento, os setores, 

apresentando as dependências da entidade e informações relacionadas à sua função.    

“A palavra integração, quando usada em relação à organização social em seus 

delineamentos mais amplos, se refere ao grau de contato existente entre os grupos 

sociais dentro da sociedade” (KOLASA, 1978 apud ARAÚJO; et al, 2012, p.4).   

Sua importância consiste em fazer com que o colaborador se sinta parte da 

empresa, que ele tenha o sentimento de pertencer e influenciar diretamente na 

produção e desempenho.   

2.1.3 Treinamento e desenvolvimento   

O treinamento e desenvolvimento ou T&D é uma função do RH que busca o 

desenvolvimento dos colaboradores dentro de uma organização. Chiavenato (2002) 

define o treinamento como “o processo educacional de curto prazo, aplicado de 

maneira sistemática e organizada”.    

O processo de treinamento refere-se então as pontuações iniciais que serão 

observadas no funcionário, já o desenvolvimento são os resultados a longo prazo 

dessa análise visando um melhor desempenho do colaborador dentro da empresa.    

2.1.4 Avaliação de desempenho   

A avaliação de desempenho é uma ferramenta utilizada dentro da Gestão de 

Pessoas para avaliar o rendimento e performance dos colaboradores.     

Para Chiavenato (2008, p. 241), avaliação de desempenho pode se definir 

como “uma apreciação sistemática do desempenho de capa pessoa, em função das 

atividades que ela desempenha, das metas e resultados a serem alcançados, das 

competências que ela oferece e de seu potencial de desenvolvimento”.    

Dessa forma, a avaliação de desempenho analisa a produtividade atual de um 

funcionário ou o departamento de uma empresa em relação as expectativas 

objetivadas anteriormente.    

2.2 Da Administração de Recursos Humanos à Gestão de Pessoas   
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Alinhado a suas funções principais, dentro da Administração de Recursos 

Humanos surge a ideia de “Gestão de Pessoas”. Tal ideia se inicia no século XX, 

perante o conceito de "Administração Científica" ou “Taylorismo” de Frederick Taylor. 

A Administração Cientifica enfatizava a racionalização e padronização de tarefas, 

visando uma melhor produtividade dentro das organizações. Esse estudo assumiu 

profunda importância ao mundo empresarial. Contudo, nessa época, a ênfase se 

estendia na eficiência e na divisão do trabalho, desconsiderando em boa parte do 

tempo o bem-estar dos trabalhadores.     

Posteriormente, devido à falta de investimento nas relações pessoais dos 

colaboradores dentro da empresa, surge à necessidade investir no capital humano, 

visto que as pessoas possuem papel primordial dentro de organizações que visam 

uma boa produtividade e bons resultados empresariais. Esse conceito se definiu como 

“Teoria das Relações Humanas”, fundada por Elton Mayo. De modo geral, a Teoria 

das Relações Humanas reconhece que, além da estrutura oficial da organização, 

existe uma rede de conexões não oficiais entre as pessoas. Para Stoner e Freeman   

(1999), “foi com a necessidade de acabar com a desumanização do trabalho que veio 

a Teoria das Relações Humanas”. Diante disso, foi visto que a forma como os 

funcionários interagem informalmente dentro da empresa, tem um grande efeito na 

forma como agem e realizam o seu trabalho.     

Um tempo depois, surge a “Teoria da Hierarquia das Necessidades de Maslow” 

ou “Pirâmide de Maslow”, criada por Abraham Maslow. Essa teoria apresentou 

fundação e ligação direta com a gestão de pessoas e trouxe as necessidades pessoais 

como fator primordial a ser analisado por chefes de organizações que tem como 

objetivo valorizar seus colaboradores e melhorar o desempenho da empresa.  

Nesse sentido, na base da pirâmide de Maslow, há necessidades fisiológicas 

das pessoas, essas são as necessidades do organismo em si. A segunda camada é 

a de segurança, onde há estabilidades básicas, como segurança da saúde, da família 

e da autopreservação. A terceira camadas trás o social, que faz relação direta com os 

vínculos sociais como amizade, família e amor. Na quarta camada encontra-se a 

estima, para uma pessoa se sentir competente e respeitada, é necessário receber 

retornos e incentivos positivos, ou seja, ser valorizada, tanto pessoalmente como 
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profissionalmente. E, por fim, fechando a pirâmide, está à autorrealização, o nível 

relacionado com a superação e o desenvolvimento de autonomia. Dessa forma,  

Atrelada a pirâmide, ressalta-se a Teoria dos dois fatores de Herzberg. 

Herzberg resumiu a apuração de sua pesquisa, na qual questionava os colaboradores 

de uma empresa os elementos que o motivava e desmotivava a trabalhar. Ele 

desenvolveu o que chamou de fatores motivacionais (que motiva as pessoas a 

trabalhar) e higiênicos (usado no sentido de manutenção, que não entregam 

necessariamente uma satisfação, mas que trazem insatisfação quando estão 

ausentes no ambiente). 

Para Herzberg, os gestores de uma empresa não têm que focar apenas em 

diminuir os agentes que desmotivam, mas também investir nos fatores motivacionais 

para que sua equipe entregue todo seu potencial. 

 
Figura 1: Comparação dos modelos de motivação de Maslow e Herzberg. 

Fonte: extraído de Davis (1977, p.59 apud CHIAVENATO, 1997. p.92). 

 Com isso, a partir da década de 1980, emerge o termo conhecido como 

“Gestão de Competências”. A gestão por competência é um modelo que, basicamente, 

possui a ideia de captar o que cada colaborador tem de ponto forte e onde há 

oportunidades de desenvolvimento. Isso quer dizer que as competências podem ser 

tanto técnicas como comportamentais, ou seja, o termo em inglês hard skills e soft 

skills.    

Com a junção de todas as teorias e estudos constitui-se o conceito de “Gestão 

de Pessoas”, que é o termo utilizado dentro da área de Recursos Humanos para 
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designar as relações internas de uma empresa, com o objetivo de firmar a ideia de 

uma relação saudável entre chefe e colaborador, e vice-versa, resultando em um bom 

ambiente de trabalho. Para Chiavenato (2014, p. 11) a gestão de pessoas é:    

“Conjunto integrado de atividades de 
especialistas e gestores – como agregar, 
aplicar, recompensar, desenvolver, manter e 
monitorar pessoas – no sentido de 
proporcionar competências e competitividade 
à organização”.     

Diante disso, a ideia principal do autor é que a gestão de pessoas auxilia o 

departamento de RH a mudar sua abordagem e alinhar suas ações com os objetivos 

da organização, os fatores externos e as necessidades de seus colaboradores.    

Assim, a Gestão de Pessoas firma seu papel sendo uma das áreas mais 

importantes de ARH, enfatizando o sentimento de integração, motivação e realização 

dos funcionários. Além de possuir grande influência sobre o clima organizacional.    

3. O Clima Organizacional   

O clima organizacional refere-se ao ambiente psicológico e emocional que 

existe em uma organização, influenciando diretamente o comportamento, a motivação 

e a satisfação dos colaboradores.   

O autor Chiavenato (1994), ressalta que “o clima organizacional é a atmosfera 

psicológica de cada organização. Se existe elevada motivação no ambiente das 

organizações, clima será de colaboração. Baixa motivação irá gerar um clima de 

desinteresse e apatia”, ou seja, o clima é a atmosfera percebida pelos membros da 

organização, que pode ser positiva ou negativa, e que afeta sua percepção do 

trabalho, o engajamento, a produtividade e até mesmo a retenção de talentos.   

O clima organizacional é moldado por diversos fatores, como a cultura da 

empresa, as políticas do setor de RH, o estilo de liderança dos gestores, a 

comunicação interna, o estilo de hierarquia empresarial, as relações interpessoais 

entre outros fatores. De acordo com Luz (1996):    

“o clima organizacional é considerado um 
conjunto de valores, atitudes e padrões de 
comportamentos existentes em uma 
organização, que retrata o grau de satisfação 
das pessoas no trabalho. É o reflexo do estado 
de espírito ou do ânimo das pessoas em um 
determinado período”.    
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Todos esses elementos combinados é o que ajudam a criar uma boa atmosfera 

dentro da instituição e o que vai definir a forma como os subordinados se sentem em 

relação a instituição.    

Uma boa gestão do clima organizacional sempre vai ser a melhor solução para 

a satisfação e bem-estar da instituição e dos funcionários. Um clima positivo e um 

ambiente de trabalho saudável podem aumentar a produtividade, a motivação, 

criatividade e a satisfação dos colaboradores, assim contribuindo para o alcance dos 

objetivos da empresa. Ademais, um clima organizacional negativo pode levar todos 

esses benefícios de uma forma extremamente negativa.    

O clima organizacional traz um parâmetro melhor para medir a satisfação no 

trabalho. De acordo com Siqueira (2008) "a satisfação é compreendida pelo 

sentimento dos colaboradores, em relação ao ambiente de trabalho". Sendo assim, 

entender o sentimento do funcionário traz um melhor critério para o planejamento e 

assim trazer a melhor satisfação e rendimento.                                                                                

Com base nisso, o clima organizacional se torna crucial para o crescimento e 

bem-estar dos colaboradores e das instituições, pois afeta diretamente a satisfação e 

desempenho dos clientes internos, afetando diretamente a instituição.    

Segundo Marchiori (2008, p. 209):    

“se organização é uma instituição social, 
constituída de pessoas e definida pelos seus 
papéis e relacionamentos, é fundamental a 
existência de ambientes de trabalho que 
preservem a satisfação do funcionário e o 
respeito ao ser humano”.    

Desse modo, um bom clima afeta de forma positiva uma organização e isso 

pode ser notado na motivação, engajamento e produtividade do funcionário. Por outro 

lado, um clima negativo pode gerar um baixo desempenho, brigas e até mesmo um 

possível demissão.   

Assim, é crucial manter um bom ambiente de trabalho, ouvindo seus 

colaboradores, compreendendo suas necessidades e oferecendo estratégias e 

ferramentas necessárias para atender seus desejos.    

3.1 Origem dos modelos de estudo de clima organizacional   

Dentro do estudo de clima organizacional surge determinados modelos de 

pesquisa. Segundo Rizzatti (2002):   
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“os estudos iniciais sobre clima organizacional 
surgiram nos Estados Unidos, no início dos 
anos 1960, com os trabalhos de Forehand e 
Gilmer sobre comportamento organizacional, 
dentro de um grande movimento da 
Administração chamado de 
Comportamentalismo”.   

O conceito de Behaviorista ou Comportamentalismo é ligado a psicologia e se 

firma na ideia de que o ser humano pode ser estudado através de seu comportamento, 

ou seja, suas ações e reações.    

Depois, Litwin e Stringer (1968) utilizaram essas pesquisas e conduziram testes 

em três distintas companhias. Os resultados mostraram que cada uma das 

organizações teve três diferentes situações em relação à felicidade e eficácia no 

trabalho. Tais resultados contribuíram para a disseminação das pesquisas sobre 

atmosfera organizacional nas corporações, auxiliando outras análises do movimento 

Behaviorista.    

Diante disso, surgem três principais modelos:    

Modelo de Litwin e Stringer 

O modelo de Litwin e Stringer (1968) utiliza um questionário baseado em nove 

fatores: estrutura, responsabilidade, desafio, recompensa, relacionamento, 

cooperação, conflito, identidade e padrões.    

Modelo de Kolb 

O modelo de Kolb é um modelo de representação de como as pessoas 

aprendem, que atribui grande valor ao papel da experiência na aprendizagem. Aplica 

uma escala de sete fatores. Que são o conformismo, clareza organizacional, apoio  

e liderança.    

Modelo Likert 

O modelo Likert apresenta uma escala de classificação utilizada para medir 

atitudes, percepções e opiniões. É um modelo de pesquisa que inclui 5 opções de 

respostas que variam de um forte acordo a um forte desacordo com opção neutra ao 

centro.     

3.2 Clima organizacional x Cultura Organizacional  

Embora os termos clima e cultura organizacional estejam relativamente 

interligados eles se referem a aspectos distintos dentro do ambiente organizacional.     
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A cultura organizacional se refere a um conjunto de crenças, normas, rituais, 

missão, valores e tradições da instituição, que guiam os hábitos e comportamentos 

dos funcionários no ambiente de trabalho, o que caracteriza uma cultura 

organizacional no ambiente de trabalho. Segundo Schein, “a cultura está para um 

grupo como que a personalidade ou caráter está para um indivíduo”. A cultura 

organizacional é mais profunda, está enraizada na identidade de uma empresa, 

moldando suas interações, decisões e práticas.      

Já o clima organizacional se refere ao ambiente psicológico ou a atmosfera 

percebida pelos membros da instituição. De acordo com Luz (1996):    

“o clima organizacional é considerado um 
conjunto de valores, atitudes e padrões de 
comportamentos existentes em uma 
organização, que retrata o grau de satisfação 
das pessoas no trabalho. É o reflexo do estado 
de espírito ou do ânimo das pessoas em um 
determinado período”.    

Com isso, ela pode ser compreendida como o conjunto de atitudes, 

percepções, sentimentos e atitudes compartilhados pelos colaboradores em relação 

a seu ambiente de trabalho.    

O clima organizacional é mais imediato e suscetível a mudanças rápidas, 

diferente da cultura organizacional, e ela pode variar de acordo com eventos recentes 

na organização ou na equipe. O autor Luz (1996), ainda menciona:    

“a pesquisa de clima organizacional busca 
identificar e avaliar as atitudes e os padrões de 
comportamento, com vistas a orientar políticas 
de ação e correção de problemas no 
relacionamento e no plano motivacional dos 
integrantes da organização”.   

Sendo assim, o clima organizacional pode ser mensurado através de pesquisas 

de clima, que geralmente incluem as questões de satisfação no trabalho, 

comunicação, trabalho em equipe, reconhecimento entre outros.  

3.3 Fatores que influenciam o clima organizacional  

O clima organizacional é influenciado por uma variedade enorme de fatores, 

que normalmente variam de uma organização para outra, e alguns desses fatores são:   

3.3.1 Liderança  

A liderança no contexto do clima organizacional se refere ao papel dos líderes 

dentro de uma organização na criação, manutenção e influência do ambiente de 
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trabalho geral. Segundo Chiavenato (2009), “o líder tem que atuar na influência de 

pessoas com o objetivo de que elas atinjam resultados em interesse comum de todos, 

isso deve ser realizado através do relacionamento com pessoas”.  

A liderança profissional desempenha um papel fundamental na formação do 

clima organizacional, pois os líderes são responsáveis por comunicar uma visão clara 

e inspiradora para a organização, bem como pelos valores fundamentais que orientam 

o comportamento dos funcionários.  

3.3.2 Comunicação  

A comunicação no clima organizacional é basicamente a troca de informações, 

ideias, opiniões e feedbacks entre os colaboradores de uma organização. Ele é um 

dos elementos cruciais para o funcionamento eficaz de uma empresa, pois afeta 

diretamente o desempenho e bem-estar dos funcionários.     

A comunicação no âmbito profissional é essencial para promover um ambiente 

de trabalho saudável, produtivo e colaborativo. O autor Curvello (2012), afirma que:    

“a comunicação pode ser realizada através de 
quatro fluxos: ascendente, de cima para baixo 
na hierarquia; descendente, em formato de 
sugestões e críticas, por exemplo; horizontal, 
comunicação entre seus pares; e transversal, 
aquele que tem o poder de subverter 
hierarquias”.    

Com isso, um melhor local de serviço traz uma satisfação maior, assim como 

funcionários satisfeitos tornam o ambiente mais agradável de se conviver.    

3.3.3 Feedback  

O feedback, dentro da comunicação no clima organizacional, envolve a 

capacidade de dar e receber feedbacks de uma maneira assertiva. Candeloro (2014), 

define que o “feedback é a capacidade de dar e receber opiniões, críticas e sugestões 

sobre alguma coisa pessoal ou profissional”.  

Sendo assim os líderes devem estar abertos a ouvir críticas e sugestões, assim 

como também ter a habilidade de em fornecer feedbacks de forma a incentivar e 

aprimorar os colaborados a crescerem profissionalmente.      

3.3.4 Cultura organizacional 

A forma como a empresa se estrutura internamente, baseada em valores, 

crenças e práticas comuns, tem grande influência no ambiente de trabalho. Segundo 
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Chiavenato (2010), a “cultura organizacional é o conjunto de hábitos e crenças, 

estabelecidos por normas, valores, atitudes e expectativas, compartilhadas por todos 

os membros da organização”. 

Um ambiente que fomenta a inclusão, o respeito, a colaboração e a inovação 

tendem a promover um local de trabalho inspirador e saudável. Por outro lado, 

culturas organizacionais prejudiciais ou inflexíveis podem criar um clima de trabalho 

desmotivador, resultando em funcionários desanimados e desatentados em relação 

aos objetivos da empresa.  

3.4 Ferramentas de pesquisa de clima organizacional  

Apenas observar de longe uma organização não fará com que ela tenha um 

bom clima e, muito menos, uma satisfação mútua dos funcionários.   

Segundo Chiavenato (2000) “a qualidade ou propriedade do ambiente 

organizacional que é percebida ou experimentada pelos membros da organização é a 

que influencia poderosamente o seu comportamento”. Desse modo, essas 

ferramentas de pesquisa são meios para entender e conhecer mais sobre os 

funcionários e o sentimento deles em relação a organização.    

Para uma pesquisa eficaz, se julga necessário que antes de qualquer prática 

tenha a criação de um planejamento estratégico, ou seja, colocar na ponta do lápis 

todos os pontos que deseja avaliar. Para Teixeira e Canciglieri (2019) “o planejamento 

estratégico, como ferramenta organizacional, parece ser um facilitador, orientador e 

acelerador das mudanças na gestão do negócio”.   

Após definir o planejamento estratégico, é o momento de definir o método de 

pesquisa que preferir e se adeque a empresa que pretende aplicar.  

3.4.1 Questionário  

O questionário é o método mais simples e prático de se avaliar o clima 

organizacional de um local. Segundo Gil (1999, p. 128), o método de questionário 

pode ser definido “como a técnica de investigação composta por um número mais ou 

menos elevado de questões apresentadas por escrito às pessoas, tendo por objetivo 

o conhecimento de opiniões, crenças, sentimentos, interesses, expectativas, 

situações vivenciadas etc.”.          

 Para aplicar esse método, basta criar um questionário com perguntas claras, 
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podendo ser de múltipla escolha, cursivas ou objetivas, com o propósito de entender 

os pontos principais a serem avaliados dentro da empresa.    

Depois, definir como será feita a aplicação da pesquisa, seja ela física, online, 

softwares entre outros. É importante salientar que no mundo tecnológico, os 

questionários físicos em sua grande maioria migraram para questionários online. Tal 

migração, se deve a maior facilidade de acesso e uma maior agilidade ao responder 

a pesquisa, que normalmente usufrui da ferramenta encontrada no Google, o Google 

Forms. Entretanto, tal acontecimento não impede que os questionários físicos não 

sejam aplicados e analisados da mesma forma.    

Se a pesquisa estiver bem planejada se tornará fácil para quem lê e auxiliará 

nas tabulações futuras. Além disso, uma vantagem desse método é que pode ser uma 

pesquisa anônima, ou seja, não é necessário identificar-se para responder o 

questionário. Tal ato, permite que o encarregado exerça o livre arbítrio de ser integro 

ao responder.    

Ademais, após a aplicação da pesquisa e o retorno dos resultados, é a hora de 

realizar a análise dos dados obtidos e analisar as informações de forma cautelosa. É 

a partir da pesquisa que o líder terá a noção abrangente do que está sendo positivo e 

negativo dentro de sua empresa e, com isso, planejar o melhor método de melhoria e 

exercê-lo na organização.    

Logo, é hora de dar um feedback aos colaboradores, discutir os resultados, 

salientar os pontos que precisam de reparos e demonstrar o possível plano de 

melhoria.     

3.4.2 eNPS  

A aplicação do questionário é uma das ferramentas mais utilizadas para a 

análise de clima sendo fácil e prática, contudo, não é a única. A eNPS (Employee Net 

Promoter Score) inspirado no Net Promoter Score (NPS), criado em 2003 por Fred 

Reichheld, também é uma forma de medir a satisfação dos colaboradores em relação 

a empresa a qual exercem. Essa ferramenta visa avaliar grau de recomendação da 

empresa na visão do colaborador.     

Esse método se baseia em apenas duas perguntas centrais: Em uma escala 

de 0 a 10, o quanto você recomendaria esta empresa como um ótimo lugar para se 

trabalhar? (pergunta fechada); justifique sua resposta anterior (pergunta aberta)    
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Depois da aplicação, a avaliação de se dá em:  Pontuação de 9-10: chamados 

de promotores, são os colaboradores mais satisfeitos, propícios a recomendar a 

empresa como um bom lugar para trabalhar; Pontuação de 7-8: os neutros, estão nem 

lá e nem cá, são aqueles que estão satisfeitos de alguma maneira, mas que não 

possuem prazer em seu trabalho, podendo ou não recomendar a empresa como um 

bom lugar para trabalhar; Pontuação de 0-6: por fim, chamados de detratores, são os 

colaboradores insatisfeitos com seu trabalho, classificando a empresa como não 

sendo um bom lugar para trabalhar.    

Quanto maior o nível das notas, melhor. Ao contrário, caso o número seja 

inferior, será necessária uma análise para avaliar os pontos principais que estão sendo 

julgados de maneira negativa e elaborar um plano de melhorias, assim como no 

método do questionário tradicional.    

3.4.3 Entrevista  

A entrevista dá ao espectador respostas verbais, naturais e mais específicas 

em relação ao oque está sendo questionado. Para Gil (1999), “a entrevista é uma 

forma de interação social, um diálogo assimétrico, em que uma das partes busca 

coletar dados e a outra se apresenta como fonte de informação”.  

Contudo, possui desvantagens em relação aos métodos anteriores tendo que 

exigir pessoas qualificadas para atender os entrevistados além disso, quebra a 

resposta anônima obtida pelos questionários. 

3.4.4 Painel de debates  

O painel de debates é um meio dos colaboradores darem seu ponto de vista e 

debaterem sobre eles. É realizada em grupo e assim como anterior exige atribuições 

a mais, como um espaço adequado e mais interações sociais.    

Como salienta Sorio (2011), “a pesquisa de clima é uma maneira de desenhar 

o ambiente interno da organização, para depois poder agir, focando os problemas que 

mais afetam o ambiente de trabalho.” Assim, uma boa pesquisa resultará em uma 

melhoria interna significativa.    

Logo, existem diversas maneiras de aplicar as pesquisas de clima 

organizacional dentro das organizações.   

4. O clima organizacional e as empresas de pequeno porte pós pandemia  
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O clima organizacional é de extrema importância para empresas de pequeno 

porte, assim como para qualquer instituição, pois traz uma série de impactos positivos 

cruciais. Nessas empresas, onde as equipes são menores e mais próximas, um bom 

clima organizacional impacta ainda mais a cultura empresarial, promovendo 

flexibilidade e capacidade de adaptação, permitindo que a empresa responda 

eficazmente aos desafios e mudanças. 

“O clima organizacional é favorável quando 
proporciona satisfação das necessidades 
pessoais  dos  participantes,  produzindo 
elevação do moral interno. É desfavorável 
quando  proporciona  frustração daquelas 
necessidades”. (CHIAVENATO, 1994, p.53)      

Portanto, um clima positivo aumenta o engajamento, produtividade, criatividade 

e inovação dos funcionários. 

Para empresas de pequeno porte, atrair e reter talentos de alta qualidade é 

essencial. Um bom clima organizacional pode ser um diferencial competitivo, 

incentivando a permanência dos talentos a longo prazo. Um ambiente que encoraja a 

colaboração, comunicação aberta e pensamento criativo impulsiona a inovação, com 

funcionários mais confortáveis em expressar ideias e contribuir com soluções 

inovadoras para desafios comerciais. 

Além disso, funcionários satisfeitos tendem a fornecer um melhor atendimento 

ao cliente, influenciando positivamente a interação com eles. Pequenas empresas, 

têm equipes reduzidas e receitas menores comparadas às grandes corporações, mas 

podem adaptar-se rapidamente às mudanças do mercado, oferecendo atendimento 

personalizado e são fundamentais para a economia, gerando empregos, inovação e 

crescimento econômico. 

Embora tenham recursos financeiros limitados, o que pode afetar operações e 

crescimento, a estrutura mais enxuta das pequenas empresas as torna mais ágeis e 

resilientes, capazes de se adaptar e prosperar mesmo em tempos de incerteza 

econômica. Elas oferecem atendimento mais personalizado, ajustando produtos e 

serviços às necessidades específicas dos clientes. Com menos camadas hierárquicas 

e processos decisórios mais simples, os proprietários e gestores têm maior controle 

sobre as decisões e podem agir rapidamente, sem burocracia, o que é uma vantagem 

competitiva significativa em um ambiente de negócios dinâmico.  
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Contudo, é fato que, após a pandemia do Covid-19, as empresas de pequeno 

porte em sua grande maioria não obtiveram sucesso em firmar suas empresas nesse 

período crítico. Muitas delas se depararam com seus funcionamentos interrompidos, 

quedas financeiras significativas e tiveram que se adaptar a novas formas de trabalho 

e consumo. 

Segundo Dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatística (IBGE), 

durante a primeira onda da doença até o primeiro semestre de 2020, 716.372 

empresas encerraram suas operações, sendo 99,8% delas de pequeno porte. 

Isso se dá por diversos fatores, como por exemplo a falta de reserva, adaptação 

ao online, dependência de fornecedores locais, fornecimento de materiais, queda na 

demanda. 

 
Figura 2: Maiores desafios operacionais que as empresas enfrentaram na pandemia. 
Fonte: FGV IBRE. 

Menores empresas, normalmente possuem baixas margens de lucro e 

pequenas reservas financeiras para suportar períodos em que haja redução na 

receita, como no período pandêmico. A adaptação ao on-line também se tornou um 

desafio pela necessidade de um rápido ajuste, ainda mais com a falta de infraestrutura 

tecnológica.  

Com o isolamento social, resultou em diversos problemas psicológicos e 

questionamentos pessoais, ampliando o impacto e causando um efeito dominó.  

Por fim, a queda da demanda foi em decorrência do desemprego, causando 

uma redução significativa no consumo. Dessa forma, é visto que diversos fatores 

contribuíram para o fechamento dessas empresas, onde muitas se viram sem 



19 

1Ana Júlia de Araújo Nascimento – e-mail:ajaraujo08@icloud.com    
2Felipe de Sousa Silva – e-mail:sousafelipe12f@gmail.com    
3Giovanna Vitoriano Lopes – e-mail: giovannavitoriano065@gmail.com    
4Leiene Xavier dos Santos – e-mail: leienesantos5@gmail.com    
5Maria Eduarda Gomes de Oliveira – e-mail: dudamaria150206@gmail.com    
6Maria Heloisa Silva Brito – e-mail: mariaheloisaee@gmail.com    

recursos para seguir seu rumo no mercado comercial, desmotivadas a persistirem em 

tempos de incerteza e não se atentaram a dar ênfase a seu clima organizacional. 

No entanto, à medida que o mundo passa a uma nova realidade é preciso se 

adaptar a ela e essas empresas têm uma oportunidade única de se reinventar e 

fortalecer seu clima organizacional. 

Após um período de incerteza e agora de readaptação pós pandemia, as 

empresas de pequeno porte vêm se moldando e descobrindo novas formas de operar, 

inserindo novas tecnologias e métodos digitais que melhoram a eficiência e atendem 

as demandas do mercado, que constantemente sofre mudanças. 

Além disso, o foco no bem-estar dos funcionários é fundamental para qualquer 

empresa, onde fica nítido a importância do clima organizacional. Muitos funcionários 

passaram por estresse e o sentimento de incapacidade durante a pandemia, onde o 

um bom clima organizacional, expõe ao funcionário a sua importância dentro da 

empresa, o sentimento de fazer parte de algo, impactando diretamente em sua 

produtividade. 

As empresas de pequeno porte têm a oportunidade de reinventar e fortalecer 

seu clima organizacional no período pós-pandemia e ao se adaptarem às novas 

realidades do mercado podem alcançar seus objetivos empresariais com sucesso. 

5. Metodologia e Discussão de Resultados 

Marconi & Lakatos (2003, p. 83) define o método científico como:   

“o conjunto das atividades sistemáticas e 
racionais que, com maior segurança e 
economia, permitem alcançar o objetivo - 
conhecimentos válidos e verdadeiros - 
traçando o caminho a ser seguido, detectando 
erros e auxiliando as decisões do cientista”.   

A metodologia é um ponto vital da pesquisa, tratasse do trilho a ser percorrido 

para se analisar e trazer o assunto a realidade do problema imposto.   

Para aquisição dos conhecimentos necessários e um maior aproveitamento 

das informações, foram aplicados os seguintes métodos de pesquisas:  

Exploratória: em relação aos fins, a pesquisa exploratória possui o objetivo de 

proporcionar uma maior proximidade com o problema e assim identificar uma melhor 

solução. Para Malhotra (2001, p. 106), a pesquisa exploratória “é um tipo de pesquisa 

que tem como principal objetivo o fornecimento de critérios sobre a situação- problema 
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enfrentada pelo pesquisador e sua compreensão”. Com a pesquisa, buscou-se uma 

maior familiaridade na compreensão do tema central, a importância do clima 

organizacional nas empresas de pequeno porte e um artifício que trabalhe na fixação 

de sua relevância dentro da entidade.   

 Explicativa: Segundo Gil (2007) “este tipo de pesquisa preocupa-se em 

identificar os fatores que determinam ou que contribuem para a ocorrência dos 

fenômenos”. Dessa forma, com a pesquisa explicativa foi para compreender o que 

constata o clima organizacional, entender aquilo que o caracteriza e como trazê-lo 

para a realidade das empresas de pequeno porte.   

Telematizada: Conforme Gil (2008, p.143) "a pesquisa telematizada possibilita 

a coleta e análise de dados de maneira mais rápida e eficiente, ampliando o alcance 

das investigações e reduzindo custos operacionais”. Dessa forma, a internet facilitou 

a obtenção de dados de diversas fontes de forma mais rápida e acessível.  

Bibliográfica: Segundo Macedo (1994, p. 13), a pesquisa bibliográfica “trata-se 

do primeiro passo em qualquer tipo de pesquisa científica, com o fim de revisar a 

literatura existente e não redundar o tema de estudo ou experimentação”. Por fim, a 

pesquisa bibliográfica propiciou um maior aprofundamento em obras já existentes, 

facilitando na formação embrionária desta pesquisa.   

Pesquisa de campo: em relação aos meios, a pesquisa de campo foi utilizada. 

Para Gonçalves (2001, p. 67), “a pesquisa de campo é o tipo de pesquisa que 

pretende buscar a informação diretamente com a população pesquisada. Ela exige do 

pesquisador um encontro mais direto”. Foi a pesquisa de campo com o objetivo de ter 

um maior acesso a realidade e a perspectiva dos colaboradores quanto ao ambiente 

em qual estão inseridos diariamente.   

Para a realização da análise de resultados, foi criado um questionário no 

Google Forms contendo treze questões dicotômicas e de múltipla escolha 

relacionadas ao clima organizacional. A pesquisa foi divulgada nas redes sociais, 

abrangendo o público-alvo de trabalhadores com a média de idade de 16 a 50 anos 

em suas mais diversas áreas de atuação em empresas de pequeno porte e obteve o 

total de 231 respostas.  Através dessa análise, foi possível identificar diversos fatores 

que influenciam diretamente o clima e, por consequência, o desempenho e a 
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satisfação dos colaboradores, revelando uma compreensão mais profunda sobre a 

importância do clima organizacional no contexto das organizações de pequeno porte.  

Gráfico 1 – Conhecimento 

Fonte: Do próprio autor, 2024. 

O gráfico acima serviu de base para compreender sobre o conhecimento geral 

que os colaboradores possuíam sobre clima organizacional.  

A partir da análise do gráfico tornou-se possível compreender que mais da 

metade das pessoas possuem o conhecimento sobre a temática, fator positivo, e 

comprova que a temática está ganhando uma pauta significativa na esfera 

organizacional e começa a ter sua devida importância nas empresas, principalmente 

as de pequeno porte que são abordadas ao longo do trabalho.  

Contudo, uma parcela não possui conhecimento sobre a temática, enfatizando 

que as empresas devem dar mais ênfase a um tema tão primordial para um negócio.    

Gráfico 2 – Fatores de desmotivação 

 
Fonte: Do próprio autor, 2024. 
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Nesta questão foram abordados os respectivos fatores que desmotivam um 

funcionário dentro de uma instituição. 

As alternativas colocadas foram retiradas dos estudos feitos ao longo da 

pesquisa e com a análise dos gráficos obtidos, dentre todas as opções que estavam 

presentes no questionário, a má gestão dentro do âmbito profissional, falta de 

reconhecimento e ambiente desagradável está entre os maiores motivos para a 

desmotivação do cliente interno dentro da empresa.  

Maciel & Sá (2007) ressaltam que os efeitos da desmotivação no 

trabalho podem gerar graves problemas tanto para as organizações quanto para as 

pessoas. Com isso, a análise comprova a tese defendida nas hipóteses, vendo que 

uma má relação com os gestores afeta diretamente a produtividade e satisfação do 

funcionário, sendo insuficiente sua dedicação a empresa.  

Gráfico 3 – Impacto do clima organizacional 

 
Fonte: Do próprio autor, 2024. 
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clima traz para dentro de uma corporação. 

Tal explicativa comprova a primeira hipótese do trabalho, mostrando que o 
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organizacional que é percebida ou experimentada por seus integrantes que influencia 

o seu comportamento.  

Dessa forma, com um bom clima organizacional a equipe se torna mais unida 

e eficiente e o funcionário se sente mais motivado ao ter uma boa relação dentro da 

empresa. 

Gráfico 4 – Fatores que foram insuficientes dentro das empresas na pandemia 

 
Fonte: Do próprio autor, 2024. 
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Gráfico 5 – O clima organizacional como um meio de reconstrução 

 
Fonte: Do próprio autor, 2024. 
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uma organização. Dessa maneira, a visão dos colaboradores sobre o clima 

organizacional é um indicativo poderoso da saúde organizacional, e seu papel é 

indispensável para a construção de uma empresa resiliente e adaptada às novas 

realidades pós-pandemia.  

Buscou-se então, com esse trabalho, que futuros líderes desenvolvam a 

percepção das dificuldades enfrentadas pelos colaboradores, permitindo uma gestão 

mais empática e eficaz, capaz de implementar mudanças positivas, criar um ambiente 

de trabalho mais harmonioso e motivador, sendo uma habilidade essencial para a 

construção de equipes fortes, engajadas e capazes de alcançar resultados melhores. 

CONSIDERAÇÕES FINAIS 

Consideramos então, que este estudo proporcionou uma visão abrangente da 

relevância do clima organizacional nas empresas de pequeno porte no período pós 

pandemia. Ficou evidente que, mesmo em organizações com estruturas mais 

simplificadas, o clima organizacional desempenha um papel fundamental no bem-

estar dos funcionários e no sucesso de uma empresa.  

A pandemia destacou a necessidade das empresas de pequeno porte 

cultivarem ambientes de trabalho que promovam a confiança, o engajamento e a 

colaboração entre os membros da equipe. Líderes que demonstraram empatia e uma 

comunicação transparente foram capazes de fortalecer o moral da equipe e manter a 

o equilíbrio empresarial em tempos de incerteza, já os que não deram ênfase a esses 

fatores não obtiveram o mesmo sucesso.  

Este estudo reforça a ideia de que o clima organizacional não é apenas um 

aspecto a se pensar na gestão empresarial, mas sim um componente fundamental 

que influencia diretamente a capacidade de uma empresa de obter um futuro 

prospero. Ao reconhecer e priorizar a importância do clima organizacional, as 

empresas de pequeno porte podem posicionar-se de forma mais adaptável em um 

mundo cada vez mais inconstante e imprevisível. 
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