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Resumo 

A proposta deste trabalho é demonstrar a evolução das variáveis da ferramenta 

de trabalho intitulada “Clima Organizacional”, utilizada tanto pela área da psicologia 

organizacional como na área da administração, no intuído de mensurar as condições do 

ambiente de trabalho e diagnosticar os fatores passíveis de ajustes  institucional. Para 

tanto revisa-se a literatura sobre o tema pesquisa de clima organizacional e a evolução 

de suas variáveis. Neste estudo, expõe-se indicadores empregados no diagnóstico da 

ferramenta “Clima Organizacional”, a partir do estudo de Bispo realizado em 2006 até a 

pesquisa publicada por Santos e Neve em 2013, os quais traduzem as características 

físicas, estrutural, ambiental, pessoal entre outras de uma empresa, apresentados  tanto 

de forma quantitativa como qualitativa. Estes indicadores possibilitam a compreensão 

da evolução das variáveis empregadas de forma extensiva pelo mercado na busca da 

equação do ambiente institucional. A partir da comparação das variáveis apresentadas 

na literatura, percebe-se que ao longo destes sete anos surgiram novas e algumas 

evoluíram os seus conceitos ampliando suas abrangências. Desta forma, esse trabalho 

reúnem teorias que contribuem e auxiliam a atualização do profissional sobre esta 

ferramenta de trabalho.   

Palavras-chave: Clima Organizacional, Pesquisa de Clima, Variáveis. 
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Introdução 

 

No contexto de vida atual, o conceito de qualidade de vida do trabalhador vem 

se destacando tanto no meio empresarial como no meio acadêmico. Segundo Nahas, 

Rabacow, Pereira, & Borgatto, 2009 os fatores socioambientais como o ambiente e as 

condições de trabalho somado a fatores individuais (estilo de vida) possam resultar na 

percepção do bem-estar geral do indivíduo, o que acaba refletindo a sua qualidade de 

vida onde o trabalho deixa de ser sinônimo de sacrifício e passa a derivar alguma 

satisfação e felicidade ao indivíduo trabalhador.  

  Com base na relevância do conceito de qualidade de vida no meio empresarial, 

vale ressaltar a importância de ferramentas gerenciais, como a pesquisa de clima, como 

ferramenta de melhoria do nível de relacionamento entre as empresas e os seus 

funcionários. Uma vez que os dados obtidos pela pesquisa nos proporcionam valiosos 

instrumentos para o sucesso de programas voltados à melhoria da qualidade, aumento 

da produtividade e adoção de políticas internas (Bispo, 2006). 

 Atualmente, as organizações modernas vêm se preocupando em avaliar a 

percepção de seus empregados em relação ao clima organizacional com o objetivo de 

adotar medidas de intervenção para melhorá-lo. O clima é importante uma vez que 

interfere diretamente na satisfação, na motivação e na criatividade dos empregados 

podendo afetar a produtividade da organização (Crespo, 2004). 

O presente trabalho visa apresentar um comparativo entre as variáveis da 

pesquisa de clima apresentadas no estudo de Bispo, realizado no período de 2006, e as 

variáveis que surgiram a partir deste estudo até 2013. A escolha por utilizar o estudo de 

Bispo neste trabalho surge da forma simples e clara que este apresenta a evolução das 

variáveis em seu estudo. A partir da revisão da produção cientifica visa-se o 

aprofundamento do assunto em questão. Não obstante, busca-se com a pesquisa 

identificar se houve mudanças nas variáveis identificadas no estudo de Bispo, com o 

intuito de atualizar as variáveis expostas naquela pesquisa, bem como aprofundar a 

compreensão sobre a ferramenta “Clima Organizacional” utilizada no mercado como 

rotina de avaliação do ambiente de trabalho. 
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Metodologia 

 

 Esta pesquisa foi realizada através de materiais já publicados caracterizando-

se por ser uma revisão bibliográfica, a fim de expor mudanças referentes às variáveis na 

Pesquisa de Clima Organizacional. 

Por ser uma revisão bibliográfica, segundo Lakatos e Marconi (2008) este tipo 

de pesquisa ou de fontes secundárias, baseia-se em retirar idéias, ou até mesmo ressaltar 

algumas das bibliografias mais estudada em forma de livros, revistas, publicações 

avulsas, onde seu objetivo é deixar o pesquisador atualizado referente ao que já foi 

escrito sobre determinado assunto, com o intuito de permitir ao cientista poder analisar 

suas informações com outras bibliografias já publicadas. 

Para que esta pesquisa alcançasse seu objetivo, foi utilizada como critério, a 

busca na literatura por artigos, revistas, monografias e livros da área de Administração e 

Psicologia que abordam sobre as variáveis da pesquisa de clima organizacional, onde a 

delimitação da pesquisa foi dentro do período de 2006 até os dias atuais. Essas 

informações foram geradas através de levantamentos de dissertações/teses no Sistema 

de Biblioteca da UFRGS (SABi), no site da CAPES (Coordenação de Aperfeiçoamento 

de Pessoal de Nível Superior) e outros obtidos por meio de anuais de Encontros da 

ANPAD, assim como, em artigos de revistas brasileiras da área de Psicologia e 

Administração.  

Este trabalho está dividido em três partes. A primeira apresenta uma revisão dos 

principais conceitos de clima organizacional. A segunda analisa o que é uma pesquisa 

de clima e quais são seus principais objetivos. Posteriormente são abordadas as 

variáveis de análise do clima organizacional. Finalmente após essas três etapas da 

revisão entra-se na análise e discussão dos resultados.  
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1. Revisão da Literatura 

1.1 Clima Organizacional 

O assunto clima organizacional começou a chamar a atenção na década de 1930, 

aumentando bastante o interesse durante a década de 1960, e seus estudos vêm sendo 

vistos até hoje na literatura (Nakata, Veloso, Fischer, & Dutra, 2009). 

Para Oliveira (1996): 
O conceito de clima organizacional iniciou uma nova perspectiva à 
Administração, ao buscar argumentos para a performance do trabalho humano, 
através de relações entre o clima organizacional e outros aspectos relevantes 
do cotidiano, como liderança, satisfação, ética, motivação, desempenho, 
rotatividade, entre outros (Oliveira, 1996) 

 
Para Litwin e Stringer (1968 como citado em Santos e Vásquez, 2012, p.53) o 

clima organizacional é constituído através de um conjunto de fatores do ambiente de 

trabalho. Esses fatores podem ser medidos e observados pelos próprios indivíduos, que 

são capazes de influenciar no comportamento e na motivação dos mesmos.  

Nessa mesma perspectiva, o conceito de clima apresentado somente por Litwin 
(1971) é o seguinte:  

Clima organizacional é a qualidade ou propriedade do meio ambiente 
organizacional que: a) é percebida ou experimentada pelos membros da 
organização; e b) influencia o seu comportamento. (Litwin, 1971, p.111). 

Já Kolb, Rubin e McIntyre (1978) nos apresenta o clima organizacional como 

sendo:  

As interações dos padrões de motivos dos membros de uma organização 
combinam-se com os estilos de liderança das pessoas-chave da organização, 
com suas normas e seus valores e com a estrutura da organização para criar o 
clima psicológico da mesma. (Kolb et al., 1978, p.76). 

 
Segundo Martins (2008), o clima organizacional é composto por elementos 

cognitivos e refere-se a percepções ligadas a um aspecto específico do trabalho, 

partilhada pelos trabalhadores. Já na visão de Nakata et al. (2009) acrescentam que este 

clima é formado pelos sentimentos compartilhados pelos trabalhadores em relação à 

organização podendo ser positivos ou negativos que acabam influenciando diretamente 

no comportamento das pessoas e, consequentemente, em sua produtividade. Ainda para 

Nakata et al. (2009, p. 48) “O clima organizacional influencia o ambiente de trabalho 

interferindo, em longo prazo, em decisões sobre práticas ligadas à Gestão de Pessoas”. 
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De acordo com Puente-Palácios (2002), o clima organizacional refere-se às 

representações compartilhadas das percepções dos funcionários sobre o agir da 

organização, construídas com base na cultura. Ainda para Puentes-Palácios (2002): 
 

Podem mudar ao longo do tempo, entretanto permanecem o suficiente para se 
tornarem significativas para os membros da organização, pois não são 
características passageiras ou de estado de ânimo da organização, mas 
padrões de ação e reação (Puentes-Palácios, 2002, p.98). 

 
 

O clima organizacional na visão de Champion (1988 como citado em Lemos & 

Martins, 2007, p.2) é interpretado como sendo as impressões gerais ou percepções dos 

funcionários em relação ao seu ambiente de trabalho. No entanto, nem todos têm a 

mesma percepção, o clima reflete o comportamento organizacional, ou seja, atributos 

específicos de uma organização, seus valores, crenças e comportamentos que afetam a 

maneira pela quais as pessoas ou grupos se relacionam no ambiente de trabalho. 

Para Lemos e Martins (2007), o clima representa a soma do conjunto de 

percepções individuais geradas do ambiente organizacional, sendo um fenômeno 

coletivo contextualizado histórica e geograficamente. O clima é resultante de 

interatividade e sujeito às mudanças que surgem do ambiente de convivência 

organizacional e da cultura da organização. O clima organizacional apresenta ainda as 

características de ser avaliável e mensurável. 

De acordo com Stadykoski e Stefano (2008), o que se pode reconhecer a partir 

do conceito de clima é que a eficácia deste se deve ao fato de que ele concerne à relação 

entre a organização e as pessoas, dando toda a importância às suas expectativas ligadas 

ao trabalho: desejo de divulgação de seus valores e crenças, por parte das organizações, 

e realização dos projetos pessoais, por parte do indivíduo. 

Luz (1996) ressalta que o clima é resultante da cultura das organizações, assim 

como também dos acontecimentos positivos e negativos, que ocorrem fora delas. Para o 

autor a importância de ser realizada uma avaliação do clima organizacional, 

fundamenta-se na crença de que para uma organização atingir bons resultados, não basta 

dispor dos recursos necessários, é preciso que os seus funcionários saibam geri-los 

(tenham competência), queiram fazê-lo (estejam satisfeitos) e possam fazê-lo (tenham 

os meios necessários). 
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Como mencionado anteriormente por alguns autores à cultura dentro das 

organizações é um fator importante para o clima organizacional, por isso cabe destacar a 

diferença entre eles evitando uma mistura de conceitos.  

Para Puentes- Palácios (2002): 

A cultura da organização é um conjunto de normas, crenças, valores e mitos 
mais ou menos estáveis que defini os padrões de comportamento esperado 
dos membros que a ela pertencem e são utilizados como modelos de 
comparação e julgamento (Puentes-Palácios, 2002, p.98). 

E ainda para acrescentar Fleury e Sampaio (2002) comentam que a cultura é: 

Conjunto de valores e pressupostos básicos expresso em elementos 
simbólicos que, em sua capacidade de ordenar, atribuir significações, 
construir a identidade organizacional, tanto agem como elemento de 
comunicação e consenso como ocultam e instrumentalizam as relações de 
dominação (Fleury e Sampaio, 2002, p. 293). 

Enquanto a cultura se refere ao comportamento esperado dos colaboradores 

dentro da instituição, o clima se refere às percepções dos funcionários sobre a mesma 

organização que pode ser influenciada por fatores externos e internos à organização. 

(Fleury e Sampaio 2002) 

Para se obter uma melhor compreensão da diferença entre cultura e clima foi 

realizado um estudos sobre as categorias conceituais de cada um onde pode-se perceber 

que apesar de os mesmos apresentarem algumas categorias em comum como: 

organização, membros,comportamento,compartilhar,conjunto e praticas. houve outras 

que se distinguiam como: percepção, características, descrições e influência para o 

clima e valores, crenças, padrão, norma, aprender,modo/maneira,significado,sistema, 

suposições,social e compreensão para a cultura.  

Também com a intenção de diferenciar esses dois constructos, Cameron e Quinn 

(2006) comentam que a equiparação entre o clima com a cultura se refere a atitudes, 

sentimentos e percepções mais temporárias por parte dos indivíduos. Eles ainda citam 

que a cultura organizacional é um atributo central e de uma mudança paulatinamente 

das empresas, enquanto o clima, por ter sua fundamentação em atitudes, pode mudar de 

maneira mais acelerada e dramática.  

O clima não se manifesta apenas na realização ou na omissão do trabalho dos 

colaboradores. Existem indicadores que podem nos mostrar dentro da empresa se o 

clima está muito bom ou não. Esses indicadores não nos levam a descobrir as causas 
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que mais estão afetando positiva ou negativamente o clima de uma empresa, mas elas 

podem nos ajudar a identificar o clima, entre eles: o envolvimento das pessoas com os 

seus trabalhos; o tempo estimado que a pessoa fica nas organizações; o absenteísmo; a 

qualidade do trabalho; a participação dos funcionários em atividades e eventos da 

empresa; a rotatividade; os conflitos interpessoais e interdepartamentais; a cooperação 

entre equipe; a integração; programas de sugestões mal-sucedidos; a avaliação de 

desempenho; desperdício de materiais, entre outros (Luz, 2003). 

Segundo Luz (1996), o clima organizacional pode ser classificado como bom, 

prejudicado ou ruim. Ele é bom quando as atitudes positivas predominam, ou seja, 

quando há satisfação e cooperação por parte dos funcionários, dando ao ambiente de 

trabalho uma tônica favorável. Já o clima é prejudicado ou ruim quando algumas 

variáveis organizacionais afetam negativamente o ânimo da maioria dos funcionários 

gerando conflitos como discórdias, tensões, rivalidades entre outros. O que caracteriza 

este tipo de clima é a intensidade que os sintomas afetam as organizações. 

O clima organizacional pode ser avaliado através de duas formas, e dentro delas 

o seu nível de responsabilidade. Uma das formas é a Avaliação Setorial onde o gestor é 

o principal responsável por avaliar o clima do seu setor ouvindo os seus colaboradores, 

aumentando o grau de confiança, a harmonia, a cooperação entre eles, motivando-os, 

mantendo-os satisfeitos e intervir sempre quando necessário. A outra forma é a 

Avaliação Corporativa ou Institucional, que a sua responsabilidade compete aos 

Recursos Humanos à missão de assegurar que a empresa tenha um bom ambiente de 

trabalho fazendo com que seus funcionários se sintam satisfeitos e motivados ao 

realizarem suas atividades dentro da empresa, tendo como objetivo ouvir coletivamente 

os seus colaboradores avaliando o clima da organização. Como mencionado 

anteriormente cabe ao RH realizar a Avaliação Institucional, porém pode ser auxiliado 

por uma consultoria externa, onde sua grande vantagem é eliminar suspeitas dos seus 

empregados por tentar manipular a avaliação (Luz, 2003). 

O clima é um elemento de fundamental importância na compreensão do 

comportamento e efetividade da organização. Embora o clima possa ser visto por meio 

de outros indicadores, a maneira mais usual é a realização de pesquisas, onde o seu 

diagnóstico surge a partir do levantamento de informações fornecidas pelos funcionários 

da empresa realizados por meio de questionários ou entrevistas. Os dados solicitados 
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são descrições sobre práticas ou eventos que caracterizam a organização, não 

envolvendo avaliações ou julgamentos afetivos sobre esses eventos. Ou seja, a pessoa 

que está respondendo deve apenas afirmar se acontece ou não o fato investigado sem 

julgar como se sente a respeito dele (Puente-Palácios & Freitas, 2006). 

Alinhando com essa visão, Melo (2009) traz um modelo de gestão do clima 

organizacional que é composto por quatro etapas: a primeira é Planejamento e 

realização da pesquisa, a segunda é a análise dos dados e divulgação do resultado, a 

terceira é a elaboração e implantação dos planos de ação de melhoria e a quarta a 

avaliação. Por isso, cabe ressaltar a importância de realizar todas as etapas deste 

processo com a meta de tentar adquirir benefícios para o aprimoramento das relações de 

trabalho na organização. 

 Na sessão seguinte, será aprofundado mais sobre o que é uma pesquisa de clima 

e o que se pode observar e analisar a partir dela. 

 

1.2 Pesquisa de Clima 

Segundo Bispo (2006), a pesquisa de clima organizacional é uma ferramenta 

objetiva e segura, isenta de comprometimento com a situação atual, em busca de 

problemas reais na gestão dos Recursos Humanos. A análise, o diagnóstico e as 

sugestões, proporcionados pela pesquisa, são valiosos instrumentos para o sucesso de 

programas voltados para a melhoria da qualidade, aumento da produtividade e adoção 

de políticas internas. 

De acordo com Keller e Aguiar (2004), a pesquisa de clima procura 

disponibilizar informações sobre a atitude do público interno com relação a 

organização, ou seja, suas expectativas, sua integração, em um determinado contexto. 

Nesse aspecto, a atitude deve ser compreendida envolvendo os aspectos cognitivos, 

afetivos e comportamentais do indivíduo. 

A pesquisa de Clima tem como foco identificar os aspectos positivos e negativos 

que impactam e que configuram o momento motivacional dos funcionários, com a 

intenção de atacar os principais focos de problemas melhorando o ambiente de trabalho. 

É possível obter estes dados através da análise do ambiente interno da empresa e da 

apuração de seus pontos fortes, deficiências, expectativas e aspirações. (Sorio, 2007) 
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Para complementar, Lucinda, Aidar, Cantarella, Komagata e Monteleone (2007 

como citado em Pistore, 2013, p. 31-32) relata que para a pesquisa de clima atingir os 

seus objetivos é importante identificar os fatores positivos e negativos, no foco de 

reforçar os pontos positivos e buscar eliminar os pontos negativos que afetam a 

satisfação e a motivação dos trabalhadores. 

Fischer (1996 como citado em Veloso, Nakata, Fischer, & Dutra, 2007, p.49) 

afirma que o objetivo das pesquisas de clima é focado em compreender como estão 

todas as relações entre empresa e as pessoas, não só do ponto de vista da satisfação e da 

motivação, mas também outros fatores como o entendimento das políticas e 

concordância com o direcionamento do negócio. 

Ao comentar sobre a satisfação dentro da pesquisa de clima é interessante 

destacar neste trabalho a diferenciação entre pesquisa de clima e pesquisa de satisfação 

para um melhor entendimento desta relação. 

Para Spector (2002) a Satisfação no Trabalho é considerada uma variável 

atitudinal, onde as pessoas em relação ao seu trabalho refletem como estão se sentindo. 

Ou seja, a Satisfação no Trabalho é o quanto as pessoas gostam de seu trabalho. Desta 

forma, é possível avaliar a satisfação no trabalho através de questionários ou entrevistas 

que buscam indicar como os colaboradores estão sentindo em relação a sua atividade 

dentro da organização. Este tipo de estudo tem como fins agregar conhecimentos sobre 

o grau de satisfação dos colaboradores com a empresa, suas ações e seus representantes. 

Já a pesquisa de clima, além de abordar a visão da satisfação e da motivação, também 

busca compreender outros aspectos como a relação entre todos os funcionários e a 

empresa, entre outros. (Fischer, 1996) 

Para Luz (1996) a pesquisa do clima organizacional tem por objetivo detectar e 

corrigir as imperfeições existentes na relação entre a empresa e o seu empregado. Ela 

revela o retrato da empresa, mostra a percepção e as atitudes das pessoas com relação a 

vários aspectos ligados ao trabalho. Dentre eles, o estado de ânimo dos colaboradores, 

apontando suas relações de causa e efeito. Este procedimento pode ser utilizado também 

para identificar os problemas existentes no campo das relações trabalhistas, bem como 

para prever problemas potenciais, permitindo sua prevenção através do aprimoramento 

das políticas de pessoal, concomitantemente possibilitando outros tipos de providências.  
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1.3 Variáveis de análise do Clima Organizacional 

A pesquisa do clima costuma ser empregada através de um questionário que se 

aplica aos empregados de uma organização, a fim de verificar o seu grau de satisfação 

ou estado de ânimo em relação à mesma. Esse instrumento busca saber o que o 

funcionário pensa e como age em relação às diferentes variáveis organizacionais que 

acabam tendo impacto no clima organizacional (Luz, 1996). 

 Ainda para Luz (1996), este instrumento engloba os seguintes aspectos dessa 

relação: o Trabalho em si, com a intenção de conhecer a percepção e atitude das pessoas 

em relação a atividade que executam; a Integração Funcional, que avalia o grau de 

interação e cooperação existente entre os diversos departamentos da empresa; o Salário, 

onde busca-se analisar a existência de eventuais distorções entre os salários internos e a 

diferença e eventuais descontentamentos em relação ao salário de outras empresas; 

Supervisão, que aponta o grau de satisfação do funcionário com a sua chefia, analisando 

a qualidade da supervisão; a Comunicação, onde procura-se explorar o conhecimento 

que os funcionários têm sobre os fatos relevantes da empresa, seus canais de 

comunicação; Progresso Profissional, avalia as possibilidades de treinamentos, 

promoções e carreira que a empresa oferece;  Relacionamento Interpessoal; Estabilidade 

no Emprego; Processo Decisório; Benefícios; Condições Físicas de Trabalho; 

Relacionamento Empresa x Sindicato x Funcionários; Disciplina; Participação; 

Pagamento; Segurança; Objetivos Organizacionais e Orientação para Resultados (Luz, 

1996). 

Segundo Lemos e Martins (2007), a análise do clima organizacional ocorre de 

acordo com sua complexidade e especificidades das organizações. Com base na análise 

dos fatores ou variáveis estabelecidas nos diversos modelos de pesquisa, eles optam em 

aprofundar as seguintes variáveis em seu trabalho: Comportamento das chefias, 

Respeito, Imparcialidade, Orgulho e Camaradagem. Já para Bruxel e Junqueira (2011), 

alguns fatores que podem influenciar no clima organizacional são: Salário e 

remuneração, Liderança, Supervisão, Treinamento e desenvolvimento profissional, 

Reconhecimento, trabalho em equipe, Condições de trabalho, Trabalho em si, Cultura 

organizacional e Motivação. 
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Bispo (2006) em um de seus trabalhos propõe um novo modelo de pesquisa de 

clima levando em consideração a evolução do cenário político-econômico, sociocultural 

e ecológico nacional e internacional. Para isso, em seu trabalho, realizou uma 

comparação de modelos de clima organizacional com outros autores. Para ter 

conhecimento do que eles constituíram, segue a baixo um resumo de cada um deles. 

Litwin e Stringer (1968 como citado em Bispo, 2006, p.260) utilizam um 

modelo de pesquisa constituído por nove fatores investigadas através de um 

questionário. Os indicadores destacados são: a estrutura, que se refere às normas e 

procedimentos da organização, levando em conta o que os trabalhadores sentem em 

relação a essas restrições em sua atividade; a responsabilidade, que se refere a liberdade 

para realizar o seu trabalho e também  um sentimento de autonomia ao tomar suas 

decisões; o desafio, sentimento de arriscar suas decisões e no desempenho de suas 

funções; a recompensa, analisa um sentimento de reconhecimento sobre o trabalho bem 

realizado, assim como, sentimentos sobre a justiça da política de promoção de 

remuneração; o relacionamento, sentimento de companheirismo entre todos na 

organização; a cooperação, percepção de espírito de ajuda e a troca de suporte vindo de 

gestores e subordinados; o conflito, sentimento de que a administração não teme 

opiniões discrepantes e é forma mediadora utilizada para solução dos problemas; a 

identidade, o sentimento de pertencer a empresa, compartilhando os seus objetivos com 

os da organização; e por último padrões, é o grau em que a empresa enfatiza normas e 

processos. 

Já o modelo de Kolb (1986 como citado em Bispo, 2006, p.260) é caracterizado 

por uma escala de sete fatores/indicadores, onde os itens responsabilidade, padrões e 

recompensas já eram utilizados no modelo de Litwin e Stringer. Além desses 

indicadores temos também: o conformismo, sentimento de os funcionários estarem 

cientes de que devem realizar os seus trabalhos conforme as regras e políticas da 

instituição diferente de como gostariam de executar; a clareza organizacional, 

sentimento de organização das coisas e objetivos bem definidos; o calor e apoio, 

sentimento de amizade e confiança mutua entre os membros prevalecendo boas relações 

no ambiente de trabalho; e a liderança, que avalia a capacidade dos colaboradores 

aceitarem pessoas qualificadas como seus lideres, no momento que surge essa 

necessidade de uma liderança.  



 15 

No modelo de Sbragia, o mesmo utiliza vinte fatores/indicadores para estudar o 

clima organizacional. Além de conformidade, estrutura, recompensas, cooperação, 

padrões, conflito e identidade, que já foram vistos nos modelos de Litwin e Stringer e 

no de Kolb, há os seguintes fatores: o estado de tensão, é a descrição do quanto as 

pessoas ao agirem são dominadas por lógica e racionalidades antes de se deixar levar 

pelas emoções; a ênfase na participação, relata sobre as pessoas, o quanto elas estão 

envolvidas nas decisões e se suas idéias são aceitas; a proximidade da supervisão, 

descreve o controle que as chefias tem sobre as pessoas, o quanto as pessoas tem 

liberdade para escolher o seu modo de trabalhar e a chance de exercitar a iniciativa; a 

consideração humana, descreve o quanto as pessoas se sentem como seres humanos; a 

autonomia presente: descreve o quanto as pessoas se vêem como seus próprios chefes, 

sem precisar verificar suas decisões; o prestígio obtido, fala sobre como as pessoas 

percebem sua imagem fora da organização pelo fato de pertencer a mesma; a tolerância 

existente, descreve o quanto os erros das pessoas  são relevados antes de serem punidas; 

a clareza percebida, analisa o nível de conhecimento que as pessoas tem referente aos 

assuntos específicos da sua área e o quanto a empresa informa os colaboradores sobre as 

formas e condições de progresso; a justiça predominante, descreve o grau que 

predomina nos critérios de decisão; as habilidades e desempenho antes dos aspectos 

políticos, pessoais ou credenciais; as condições de progresso,fala da empresa que 

oferece aos seus colaboradores oportunidade de crescimento e avanço profissional e 

como ela atende a essas aspirações e expectativas de desenvolvimento; o apoio logístico 

proporcionado, relata sobre o quanto a empresa disponibiliza aos seus funcionários 

ferramentas para desempenhar um bom trabalho, o quanto a organização facilita o seu 

trabalhos principais; o reconhecimento proporcionado, a valorização da empresa por um 

desempenho acima do padrão esperado pelos colaboradores e o reconhecimento dos 

mesmos; a forma de controle, meios que a empresa utiliza para solucionar problemas 

antes da punição. (Bispo, 2006) 

Após comentar os modelos dos autores, voltamos a falar de Bispo que através 

deles propôs seu novo modelo, com a intenção de atender as necessidades ditas 

anteriormente, dividindo os macros fatores em internos e externos. 

Os fatores internos de influência são os que estão diretamente ligados a empresa, 

uma vez que se originam dentro dela. Neste caso, se destacam alguns fatores como: 

ambiente de trabalho, assistência aos funcionários, burocracia, cultura organizacional, 
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estrutura organizacional, nível sociocultural, incentivos profissionais, remuneração, 

segurança profissional, transporte casa/trabalho- trabalho/casa e vida profissional. Já os 

fatores externos de influência, são os que têm origem fora do âmbito da empresa, mas 

que interferem e influenciam diretamente no comportamento, ações e decisões dos 

funcionários dentro da empresa, e por isso não devem ser desprezados. Os fatores 

externos que se destacam são: convivência familiar, férias e lazer, investimentos e 

despesas familiares, política e economia, saúde, segurança publica, situação financeira, 

time de futebol e vida social. (Bispo, 2006) 

Para complementar, Grein (2011) acredita que devido ao fato de as empresas 

serem constituídas por pessoas, e que as mesmas apresentam desejos e necessidades 

diversas, o clima organizacional poderá ser direta ou indiretamente influenciado por 

fatores externos e internos à instituição. Para a realização de uma pesquisa de clima é 

importante destacar e conhecer esses fatores, pois o rendimento do colaborador no 

trabalho está diretamente ligado aos acontecimentos no ambiente familiar, na 

organização e até no meio social atingindo de forma positiva ou negativa seu 

comportamento. O clima organizacional considera vários aspectos para determinar o 

padrão ideal dentro de uma organização, e para isso é necessário entender as áreas de 

comportamento e relacionamento social dentro das empresas. Podem ser considerados 

como referência para a pesquisa do clima organizacional alguns fatores como 

motivação, ambições funcionais, aspirações pessoais, relacionamento hierárquico e 

profissional, remuneração adequada, horário de trabalho, interação social, entre outros. 

A partir de pesquisas na literatura sobre o desenvolvimento do conceito de clima 

organizacional pode-se perceber que alguns dos primeiros autores já utilizavam de 

classificações de variáveis ou fatores de mensuração. Essa alternativa permitia que se 

estabelecessem focos mais precisos para a análise e avaliação do fenômeno que se 

pesquisava. (Veloso et al., 2007) 

Veloso et al. (2007) citam algumas categorias que podem ser analisadas na 

pesquisa de clima. São elas: a identidade, que corresponde ao nível de integração das 

pessoas à empresa e sua estratégia; a satisfação e motivação, que está relacionado as 

opiniões das pessoas sobre as experiências que vivenciam na empresa e sobre as 

recompensas daí conquistadas; a liderança, que destacam-se alguns fatores como o grau 

de confiança e credibilidade dos empregados nas chefias e a percepção de que os líderes 
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agem de uma forma justa e equilibrada; e por último o aprendizado e o 

desenvolvimento, que engloba a sensação de crescimento profissional, pessoal e 

intelectual na organização em que trabalham. Envolvendo também nesta última 

categoria, fatores como sentimento de aprendizado no trabalho, valorização das ações 

de educação corporativa e oportunidades de promoção. 

Rizzatti (2002 como citado em Camargo, Crespi, & Luchesi, 2011, p.6), também 

destaca em seus estudos, algumas categorias que podem ser consideradas importantes 

em uma pesquisa de clima organizacional. São elas: imagem institucional, política de 

Recursos Humanos, sistema de assistência e benefícios, estrutura organizacional, 

organização e condições de trabalho, relacionamento interpessoal, comportamento das 

chefias, satisfação pessoal, planejamento institucional, processo decisório, autonomia 

universitária e avaliação institucional. 

Sório (2007) ressalta que é importante a pesquisa de clima estar sempre de 

acordo com o planejamento estratégico da organização e destaca algumas variáveis que 

considera interessante avaliar, tais como: o trabalho em si; a integração setorial e 

interpessoal; o salário; o estilo gerencial; a comunicação; o desenvolvimento 

profissional; a imagem da empresa; o processo decisório; os benefícios; as condições 

físicas do trabalho; o trabalho em equipe; a orientação para resultados e acrescenta 

também, que além destas variáveis a empresa deveria conhecer a realidade familiar, 

social e econômica de seus funcionários para compreender o clima organizacional da 

empresa. 

Para Menezes, Sampaio, Gomes, Teixeira e Santos (2009) o objetivo do Clima 

Organizacional é desenvolver os aspectos da estrutura e processos organizacionais, de 

modo que eles escolheram 13 dimensões para representar a avaliação do clima 

organizacional. As dimensões para a avaliação do clima são: a relação com o trabalho; a 

saúde no trabalho; a segurança no trabalho; o relacionamento e espírito de equipe; a 

comunicação; a liderança; o reconhecimento e recompensa; a remuneração; os 

benefícios; o desenvolvimento profissional; a organização do trabalho; a estratégia; e a 

relação com a comunidade. 

De acordo com Martins (2008 como citado em Rocha, Pelogio e Añez, 2013, 

p.461) o clima organizacional possui uma medida, que por ele é chamado de ECO 
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(Escala de medida de Clima Organizacional) que é constituído por 63 itens que estão 

distribuídos em 5 indicadores.  Os indicadores são: o apoio da chefia e da organização, 

onde descreve o suporte que a organização e a chefia oferecem aos seus funcionários, 

composto por 21 itens; a recompensa, que é a premiação dada pela empresa para 

gratificar o desempenho do trabalhador, sendo composto por 13 itens; o conforto físico, 

que se refere ao espaço de trabalho, ao conforto e a segurança oferecida pela empresa, 

sendo composto por 13 itens; o controle/pressão, diz respeito ao controle e pressão 

realizado pela empresa e supervisores sobre o comportamento e desempenho dos 

funcionários, comporto por 9 itens; e a coesão entre colegas, que fala sobre a união e a 

colaboração entre os colaboradores da empresa, sendo composto por 7 itens. 

Santos e Neiva (2013) também realizaram estudos sobre clima organizacional, 

onde pode-se destacar em um destes estudo variáveis que obtiveram uma melhor média 

entre outras que foram selecionadas para a realização do estudo, estas variáveis são a 

atuação da chefia, a imagem da empresa, as praticas de recursos humanos, as condições 

de trabalho e o relacionamento entre colegas. 

Para Menezes e Gomes (2010) as pesquisas mais utilizadas pelas empresas para 

avaliar o clima organizacional usam diversas características como relacionamento 

interpessoal, recompensa, liderança, reconhecimento, dentre outras, mantendo sempre o 

foco na concepção dos colaboradores da empresa. 

Diante de diversos estudos realizados referente ao clima organizacional e suas 

variáveis, percebeu-se que Puente-Palácios trouxe uma nova percepção do clima através 

da visão das seguintes abordagens: estrutural, a perceptual, a interativa e a cultural. 

Para a abordagem estrutural, o clima organizacional é baseado através da 

percepção de alguns aspectos organizacionais como tamanho da empresa, divisão 

hierárquica, centralidade, tipo de tecnologia e regras de controle de comportamento. No 

entanto, este tipo de abordagem foi criticado pelo fato de que se o clima é definido 

apenas por aspectos objetivos e estáveis da organização, como seria possível 

organizações estruturalmente semelhantes apresentarem clima organizacional 

diferentes. A partir disso, com a intenção de responder as lacunas deixadas por esta 

abordagem, surgiu a abordagem perceptual. 
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A abordagem perceptual entra com a idéia de que o clima está baseado na 

percepção do individuo, ou seja, o clima se forma através da percepção do individuo e 

não a partir de aspectos estruturais da organização. Porém, novamente surgem vários 

questionamentos, principalmente pelo fato de o clima organizacional estar sustentado 

em processos que acontecem dentro do individuo. 

Devido ao fato de a abordagem perceptual dar pouca importância nas influencias 

que as relações de troca têm na construção das percepções individuais, surgiu à 

abordagem interativa. Essa abordagem acredita que o clima organizacional deve ser 

entendido a partir de uma construção social, ou seja, deve ser baseadas nas relações de 

troca, tanto entre os indivíduos que fazem parte da organização como entre questões 

objetivas e subjetivas dos membros e do cenário organizacional em que se encontram 

inseridos. 

E a partir de estudos mais aprofundados, surge a abordagem cultural, que tem 

como proposta unir à abordagem interativa com as variáveis culturais, destacando a 

forma como os indivíduos encaram, interpretam e constroem a realidade (Furtado, 

2010). 
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Discussão dos Resultados 

 

A partir da revisão da literatura sobre os conceitos de clima organizacional pode-

se perceber que ao decorrer do tempo o seu conceito foi se aperfeiçoando a medida que 

autores pesquisavam e desenvolviam essa teoria. Inicialmente se comentava que o clima 

organizacional era um conjunto de fatores do ambiente de trabalho que eram medidos e 

observados pelos próprios colaboradores. Através da evolução desses estudos, 

percebeu-se também que não só a percepção dos colaboradores referente a aspectos 

ligados ao trabalho, mas também os sentimentos dos mesmos influenciavam 

diretamente na produtividade, no comportamento e nas praticas dentro da organização, 

fazendo com que as empresas começassem a dar importância em ter um clima favorável 

visando um melhor rendimento de seus colaboradores. Ainda na construção desse 

conceito pode-se comentar que o clima pode mudar ao longo do tempo e que além da 

visão dos funcionários o clima está ligado à cultura da empresa. O clima é resultante 

dessa cultura da empresa e através de acontecimentos positivos ou negativos é possível 

classificá-lo. Mais adiante, agregando as visões de clima já mencionadas, surge a idéia 

de que o clima está baseado não só nos fatores internos da empresa, mas sim nos fatores 

externos também. Pode-se concluir que para a melhor compreensão do clima é 

necessário realizar uma avaliação, através de pesquisas, dando importância que o 

funcionário perceba as mudanças, através das ações e pesquisas realizadas, para ter 

eficácia no trabalho.  

Seguindo a linha deste trabalho, por existir diversos autores falando sobre a 

pesquisa de clima e suas variáveis foi realizado um ensaio para poder mostrar a 

evolução das mesmas. Através de uma análise feita sobre este ensaio pode-se destacar o 

estudo de Bispo que realizou uma síntese de alguns modelos que iremos utilizar como 

base para avaliar e comparar com alguns novos autores que também abordaram esse 

assunto.  

Através de estudos realizados Bispo (2006) compilou trabalhos acadêmicos 

destacando que com o passar do tempo a pesquisa de clima não somente analisa os 

aspectos internos como também os aspectos externos da empresa que influenciam no 

clima organizacional. Com base em trabalhos acadêmicos desenvolvidos voltados 
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diretamente para a pesquisa de clima o autor demonstrou cronologicamente o avanço 

das variáveis de clima ao longo do tempo, conforme demonstrado no Quadro 1 abaixo. 

                 FATORES/INDICADORES 

  Modelo 
de Litwin                             
e Stringer 

(1968) 

Modelo                                      
de Sbragia 

(1983) 

Modelo de 
Kolb 

(1986) 

Modelo de 
Bispo 
(2006) 

Fatores internos         
Estrutura / regras x x - x 
Responsabilidade / autonomia x x x - 
Motivação (recompensa, promoção, remuneração, 
justiça) x x x - 
Relacionamento / cooperação x x - x 
Conflito x x - - 
Identidade / orgulho x x - x 
Clareza organizacional - x x x 
Liderança / suporte - - x x 
Participação / iniciativa / integração - x - - 
Consideração / Prestigio / tolerância - x - x 
Oportunidade de crescimento / incentivos 
profissionais - x - x 
Comunicação - x - - 
Cultura organizacional - - - x 
Estabilidade no emprego - - - x 
Transporte casa / trabalho / casa - - - x 
Nível sociocultural - - - x 
Fatores externos         
Convivência familiar - - - x 
Férias / Lazer - - - x 
Saúde física e mental - - - x 
Situação financeira e familiar - - - x 
Política / economia local,nacional e internacional - - - x 
Segurança publica - - - x 
Vida social - - - x 
Futebol - - - x 

Quadro 1: Comparação das características dos três principais modelos de pesquisa de clima 
organizacional.  
Fonte: Bispo (2006, p. 262) 
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Com a intenção de analisar os avanços da literatura das variáveis a partir de 

2006 buscou-se na literatura autores que abordassem este tema desta data em diante, 

com estudos realizados e suas características destacadas, como mostra o Quadro 2.  

 

Autores Fatores / Indicadores Utilizados 
Lemos e 
Martins 
(2007) 

Comportamento das chefias, Respeito, Imparcialidade, Orgulho e 
camaradagem. 

Velosto et al. 
(2007) 

Identidade, satisfação e motivação, liderança e aprendizado e o 
desenvolvimento. 

Sório (2007) 

O trabalho em sí, a integração setorial e interpessoal, o salário, o estilo 
gerencial, a comunicação, o desenvolvimento profissional, a imagem da 
empresa, o processo decisório, os benefícios, as condições físicas do 
trabalho, o trabalho em equipe, a orientação para resultados, a realidade 
familiar, social e econômico de seus funcionários. 

Martins 
(2008)  

O apoio da chefia e da organização, a recompensa, o conforto físico, o 
controle/ pressão, e a coesão entre colegas. 

Menezes, 
Sampaio, 
Gomes, 
Teixeira e 
Santos (2009)  

A relação com o trabalho; a saúde no trabalho; a segurança no trabalho; o 
relacionamento e espírito de equipe; a comunicação; a liderança; o 
reconhecimento e recompensa; a remuneração; os benefícios; o 
desenvolvimento profissional; a organização do trabalho; a estratégia; e a 
relação com a comunidade. 

Menezes e 
Gomes (2010)  Relacionamento interpessoal, recompensa, liderança e reconhecimento.  

Bruxel e 
Junqueira 
(2011) 

Salário e Remuneração, liderança, supervisão, treinamento e 
desenvolvimento profissional, reconhecimento, trabalho em equipe, 
condições de trabalho, trabalho em sí, cultura organizacional e motivação. 

Janice 
Sconieczny 
Grein (2011) 

Motivação, ambições funcionais, aspirações pessoais, relacionamento 
hierárquico e profissional, remuneração adequada, horário de trabalho e 
interação social. 

Santos e 
Neiva (2013)  

A atuação da chefia, a imagem da empresa, as praticas de recursos humanos, 
as condições de trabalho e o relacionamento entre colegas. 

Quadro 2: Fatores / Indicadores utilizados pelos principais autores 
Fonte: Elaborado pela própria autora 
 
 

Com a demonstração dos quadros acima é possível ter uma perspectiva da 

mudança em relação à literatura dos autores estudados. Através de uma analise mais 

aprofundada entre os quadros pode-se perceber que mesmo com a evolução da pesquisa 

de clima algumas variáveis se repetem enquadrando-se nos dias atuais com 

características semelhantes ao passado, porém evoluídas e adaptadas ao contexto atual 
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dentro de organizações que procuram desenvolver o trabalho de clima organizacional 

como meio de melhorar o relacionamento entre funcionário e empresa.  

Diante do que foi relatado anteriormente, pode-se destacar as variáveis que se 

mantêm presentes nas pesquisas atuais. São elas: motivação; remuneração; 

relacionamento; identidade; orgulho; liderança; oportunidade de crescimento; 

reconhecimento e recompensa; comunicação; cultura organizacional; interação social; 

situação financeira e familiar. 

Além dessas, pode-se destacar algumas variáveis que englobaram novos 

conceitos no decorrer dos tempos, não somente criando novas características como 

também se atualizando. Como por exemplo, a variável incentivos profissionais, que 

procura motivar o funcionário a querer crescer dentro da organização em que se 

encontra, ao longo do tempo foi se relacionando com novas características e mudando 

seu contexto para um novo ponto de vista, onde podemos indicar variáveis atuais que se 

tornam incentivos profissionais, como o treinamento e desenvolvimento, que dão ao 

profissional a oportunidade de crescer dentro da organização fazendo com que ele se 

sinta valorizado pela empresa.  Outro exemplo que é possível destacar é a variável 

consideração, que pode estar ligado diretamente à nova variável respeito, onde se 

encaixam casos entre relacionamentos interpessoais. 

Com o avanço da pesquisa de clima organizacional, pode-se perceber que 

variáveis do passado surgem novamente dando ênfase a fatores que antes não estavam 

sendo vistas no decorrer deste tempo até ser percebido que estas variáveis ainda podem 

ser utilizadas nos dias atuais. As variáveis são: supervisão; trabalho em si; o processo 

decisório; os benefícios; as condições físicas do trabalho; orientação para resultados. 

Através deste estudo, também é possível identificar que novas variáveis 

surgiram com fatores que foram acrescentados nos estudos da pesquisa de clima. Essas 

variáveis são: comportamento das chefias; imparcialidade; treinamento; 

reconhecimento; trabalho em equipe; condições de trabalho; satisfação; aprendizado e 

desenvolvimento; a integração social e interpessoal; o estilo gerencial; a imagem da 

empresa; o apoio da chefia nas organizações; o controle e a pressão; a relação com o 

trabalho; espírito de equipe; a saúde no trabalho; a segurança no trabalho; a organização 

no trabalho; a estratégia; a relação com a comunidade; ambições funcionais; aspirações 



 24 

pessoais; coesão entre colegas; relacionamento hierárquico e profissional; o horário de 

trabalho; as práticas de Rh. 

 Dentro das variáveis pode-se destacar o trabalho em equipe, onde no passado 

não era incentivado à interação e integração entre eles, pois o foco era a produção e não 

o relacionamento entre os colaboradores. Hoje as empresas se deram conta que a 

produção está ligada diretamente ao ambiente de trabalho, que leva ao relacionamento 

entre todos, uma vez que se o ambiente de trabalho não está favorável a produção 

também não estará. Outro fator que está ligado a este ambiente dentro da organização é 

a variável condições de trabalho, uma vez que para o funcionário possa exercer sua 

função com qualidade a empresa deve lhe oferecer os instrumentos necessários e 

adequados a sua função. Além de a empresa oferecer boas condições de trabalho e 

incentivar o trabalho em equipe, é importante ela também se preocupar em dar ao 

profissional treinamentos específicos de sua área, sem deixar de lado a questão de 

desenvolver este colaborador não só no âmbito profissional, como também pessoal, 

trabalhando as suas habilidades, atitudes e competências. 

Atualmente a variável comportamento das chefias vem chamando atenção, pois 

sai do âmbito de se focar somente no comportamento dos colaboradores e parte para o 

dos lideres também, dando a oportunidade da organização ver como os seus gestores 

coordenam seus subordinados através de técnicas como o feedback, a avaliação de 

desempenho, entre outros. 

Outra variável que está sendo analisada nas empresas é o reconhecimento, onde 

a grande parte dos colaboradores busca alcançá-lo, uma vez que buscam crescimento 

profissional e pessoal. Geralmente as empresas oferecem esse reconhecimento sendo 

baseado em recompensas e resultados nas atividades realizadas. Seguindo essa linha de 

raciocínio, a variável satisfação pode ser consequência da variável reconhecimento, mas 

também podem surgir junto com outros fatores psicossociais como ambiente, cultura da 

empresa, higiene e outros. 

Também é bastante abordada nas empresas as variáveis saúde e segurança no 

trabalho, uma vez que se percebeu que para o trabalhador ter um bom desempenho na 

empresa, a mesma tem que dar importância ao bem estar deste trabalhador. Para isso, as 

empresas começaram a dar enfoque em algumas questões como prevenção de acidentes 
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de trabalho, orientação e esclarecimento referente a doenças e até mesmo colocando 

alguns profissionais da saúde a disposição para os seus colaboradores. 

Por fim pode-se destacar a variável práticas de Rh que vem se desenvolvendo 

cada vez mais e criando o seu espaço ao longo do tempo. Hoje essas práticas são 

fundamentais para as empresas, pois é através delas que é possível desenvolver as 

pessoas e a própria organização. Essas práticas se iniciam com uma contratação 

eficiente, com a preocupação em adaptar e integrar o novo colaborador, com o 

treinamento e o desenvolvimento não só dos novos profissionais como também dos que 

já atuam e demais projetos como a própria pesquisa de clima.  

Nesta discussão observou-se que houve alterações tanto nas variáveis que já 

vinham sendo estudadas anteriormente se desenvolvendo e se adaptando ao contexto 

atual das organizações, assim como, surgiram novas variáveis com a intenção de atender 

as demandas que apareceram nestes últimos anos. 
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Considerações Finais 

 

O presente trabalho revisou a literatura sobre “Clima Organizacional” com o 

intuito de verificar as variáveis apresentadas por outros autores após o estudo de Bispo 

datado de 2006 bem como as alterações conceituais sobre as variáveis na visão destes 

pesquisadores identificando as mudanças ocorridas no período de 2006 a 2013 sobre o 

tema. 

Percebe-se que ao longo dos sete anos estudados as variáveis evoluíram 

ampliando sua abrangência conceitual, tornaram-se mais complexa e inteligível. Logo, 

identifica-se na literatura que as variáveis expostas por Bispo em seu estudo, 

desenvolveram-se, abrangendo novos aspectos e visões no âmbito conceitual, e as 

variáveis surgidas após a pesquisa de Bispo decorrem da necessidade de observar e 

trabalhar outros itens que não foram contemplados como relevante no estudo original, 

identifica-se, por exemplo, a variável trabalho em equipe, que antes não era considerado 

importante, pois o foco das empresas era voltado somente para  a produção.  

Por fim pode-se observar que este assunto serve ainda como objeto de pesquisa 

trazendo aos profissionais, que utilizam este instrumento, informações que levem a 

otimizar os meios para o desenvolvimento das empresas de forma que essas práticas 

levem as organizações a qualificação do ambiente e consequentemente proporcione aos 

colaboradores o desenvolvimento profissional concomitante com a empresa. Devido à 

contemporaneidade e relevância do tema tanto para o meio empresarial como para a 

sociedade, o estudo sobre as variáveis empregadas pela ferramenta Clima 

Organizacional se faz oportuno. A continuidade deste estudo é de grande importância 

para acompanhar as mudanças que vem ocorrendo no contexto atual de transformações 

do ambiente institucional, como por exemplo, tudo que é imposto pelas novas 

tecnologias da informação. 
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