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RESUMO

Este artigo tem como objetivo analisar e sistematizar a producdo cientifica
nacional e internacional sobre o clima organizacional no setor publico, no
periodo de 2011 a 2024. Para isso, foi conduzida uma revisdo integrativa da
literatura em nove bases de dados cientificas, com selecdo de 65 artigos
conforme <critérios ©pré-estabelecidos. A andlise considerou aspectos
bibliométricos, metodoldgicos, etapas da gestdo do clima organizacional,
dimensdes do constructo e efeitos organizacionais associados. Os resultados
apontam a predomindncia de estudos tedbrico-empiricos (97,1%), quantitativos
(70,8%) e com recorte transversal (95,4%), que utilizam majoritariamente
questiondrios estruturados e técnicas de andlise estatistica multivariada.
Foram consolidadas 18 dimensdes do clima organizacional, com énfase em
lideranca, justiga e equidade organizacional, e relacdes interpessoais, além
de 14 efeitos identificados, como desempenho, produtividade e satisfacdo no
trabalho. Observou-se que a maioria dos estudos se concentra na etapa de
diagnéstico do clima, sendo raros os que relatam ag¢des de melhoria ou
estratégias de monitoramento. Ao integrar e analisar criticamente os achados
da literatura, este estudo contribui para o avanco tedrico ao consolidar um
panorama amplo e atualizado sobre clima organizacional no setor publico. Do
ponto de wvista préatico, oferece subsidios para gestores publicos
desenvolverem estratégias de valorizacdo dos servidores e fortalecimento do
desempenho institucional. Os resultados também sinalizam lacunas
metodoldégicas e apontam a necessidade de pesquisas futuras com abordagens
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mais diversas e foco longitudinal sobre os efeitos de intervengdes no clima
organizacional.

Palavras-chave: Clima organizacional. Setor Publico. Lideranca. Desempenho.
Revisdo Integrativa.

ABSTRACT

This article aims to analyze and systematize national and international
scientific literature on organizational climate in the public sector from
2011 to 2024. An integrative literature review was conducted across nine
scientific databases, resulting in the selection of 65 articles according to
predefined criteria. The analysis covered bibliometric and methodological
aspects, stages of climate management, construct dimensions, and associated
organizational outcomes. The results indicate a predominance of theoretical-
empirical studies (97.1%), with a quantitative approach (70.8%) and cross-

sectional design (95.4%), mostly using structured questionnaires and
multivariate statistical techniques. A total of 18 dimensions of

organizational climate were consolidated, with emphasis on leadership,
organizational justice and equity, and interpersonal relationships. Fourteen
key outcomes were identified, particularly performance, productivity, and job
satisfaction. The findings also show that most studies focus on the diagnostic
phase of organizational climate, with few reporting improvement actions or
monitoring strategies. By integrating and critically analyzing the
literature, this study contributes to the theoretical advancement of the
field by offering a comprehensive and up-to-date overview of organizational
climate in the public sector. From a practical perspective, 1t provides
insights for public managers to develop strategies that enhance employee
appreciation and institutional performance. The results also highlight
methodological gaps and emphasize the need for future research with more
diverse approaches and longitudinal designs to assess the effects of
organizational climate interventions.

Keywords: Organizational climate. Public sector. Leadership. Performance.
Integrative review.
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1 INTRODUGCAO

A gestdo de pessoas no setor publico desempenha um papel essencial na
construcdo de um ambiente organizacional saudidvel e produtivo, sendo um fator
determinante para a qualidade dos servigcos prestados a sociedade (Carvalho
et al., 2024; Duarte et al., 2024; Pinho & Silva, 2025). A valorizacdo dos
servidores e a implementacdo de praticas de gestdo eficazes impactam
diretamente a motivacdo, o comprometimento e a produtividade dos funcionarios
publicos (Cunha et al.,2024; Pinho & Silva, 2025). Nesse sentido, a
administracdo puUblica tem incorporado novas tecnologias e modelos de gestédo
oriundos da iniciativa privada, em consondncia com as propostas do movimento
da Nova Gestédo PUblica (Fontes Filho, 2014). Nesse contexto, as pesquisas de
clima organizacional destacam-se como instrumentos relevantes para o
aprimoramento da gestdo e para o desenvolvimento dos servidores (Cunha et
al., 2024).

A escassez de recursos humanos, o baixo reconhecimento e a limitacédo
de oportunidades de crescimento s&do apontados como o0s principais desafios
enfrentados pela administracdo publica, resultando em desmotivacéo,
sobrecarga de trabalho e comprometimento da qualidade dos servicos oferecidos
(Carvalho et al.,2024; Duarte et al., 2024). Nesse contexto, compreender o
clima organizacional permite aos gestores adotar uma visdo estratégica
voltada a implementacdo de melhorias capazes de impulsionar o desempenho
organizacional e favorecer a satisfacdo dos servidores (Aratjo et al., 2023;
Carvalho et al., 2024; Pinho & Silva, 2025).

A adocdo de estratégias eficazes de gestdo de pessoas contribui para
minimizar problemas como baixa produtividade, insatisfagdo no trabalho e alta
rotatividade, resultando em servidores mais engajados e comprometidos com 0s
objetivos institucionais (Duarte et al., 2024; Pinho & Silva, 2025; Silva et
al., 2018). Por isso, a gestdo do clima organizacional deve ser uma estratégia
continua, capaz de evitar desmotivacdo e fortalecer o engajamento dos
servidores publicos (Aratjo et al., 2023; Duarte et al., 2024).

Estudos recentes Dbuscaram consolidar a produgéo sobre clima
organizacional e identificar desafios relacionados a sua mensuracgdo e gestédo.
Araujo et al. (2023) descreveram aspectos bibliométricos das publicacdes
cientificas nacionais sobre o tema no contexto especifico do setor da saude,
no periodo de 2005 e 2016. Moura et al. (2024) analisaram 14 artigos da
literatura acerca da relacdo entre clima organizacional e gestdo social em
instituic¢des publicas, restringindo o estudo a interacgdo entre essas duas
varidveis. J& Duarte et al. (2024) realizaram uma andlise da literatura
publicada entre 2018 e 2023 sobre instrumentos de mensuragdo do clima
organizacional em organizacdes publicas, com foco em apenas uma etapa da
gestdo do clima organizacional, e indicaram a necessidade de estudos que
aprofundem a compreensdo da temdtica no contexto publico.

Apesar desses esforcos, observa-se que o tema vem sendo foco de revisdes
recentes, as quais apresentam limitacgdes quanto a consolidacdo da literatura
no setor puUblico. Em complemento, Chourasia e Bahuguna (2023) e Lintanga e
Rathakrishnan (2024) apontam a necessidade de pesquisas que investiguem as
variadveis que tenham relagdes de influéncia com clima organizacional em
organizacgdes publicas.

Diante desse cendrio, este artigo tem como objetivo descrever a producédo
cientifica nacional e internacional sobre clima organizacional no setor
publico entre 2011 e 2024, por meio de uma revisdo integrativa, caracterizando
essas publicagbdes quanto aos aspectos bibliométricos e aos aspectos
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metodoldgicos predominantes, além de identificar as etapas da gestédo do clima
organizacional, as dimensdes que compdem o constructo e dos seus efeitos
(varidveis consequentes). Diferentemente das revisdes anteriores, esta
pesquisa amplia o escopo ao considerar tanto a literatura nacional quanto
internacional e ao estruturar uma andlise detalhada das etapas da gestdo do
clima organizacional e das varidveis especificas no contexto do setor publico,
contribuindo para a construgcdo de um panorama mais completo e atualizado
sobre o tema.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Cima organizacional: conceito, dimensdes e consequentes no setor

publico

0 constructo “clima organizacional” se refere a percepcgdes
compartilhadas dos colaboradores de uma organizagdo em relagcdo ao contexto
organizacional, contemplando aspectos relacionados ao ambiente institucional,
estressores ambientais, tecnologia e inovacgdo, mudanga organizacional,
processo organizacional, estrutura organizacional, condicdes fisicas,
comunicacdo, propriedade, metas e governanca corporativa (Banwo et al.,
2022) . Para Rodriguez (2024), o clima organizacional representa a percepgéao
dos fatores do ambiente de trabalho e deve ser avaliado para viabilizar o
uso de estratégias que previnam e corrijam o ambiente, de modo a permitir
maior satisfacdo dos <colaboradores para que alcancem os objetivos
organizacionais.

A compreensdo a respeito do conceito de clima organizacional pode ser
obtida a partir de estudos que buscaram definir escalas de mensuragdo do
constructo, tendo em vista representarem o contetdo que compde o clima
organizacional. Laros e Puente-Palacions (2004) validaram uma escala de clima
organizacional com sete dimensdes de aspectos que compdem este construto:
gerenciamento das relagdes interpessoais, comprometimento organizacional,
carga de trabalho, trabalho em equipe, suporte material, valorizacdo do
trabalho e expectativas de desempenho. J& Beltradn-Herndndez et al. (2021)
definiram wuma escala de <clima contemplando nove dimensdes: estrutura
organizacional, exigéncia de trabalho, desempenho, lideranca e participacéo,
relacdes de trabalho, remuneracgdo, recompensa, contexto social, extra-laboral
e familiar e satisfacdo no trabalho.

J& no contexto especifico do setor publico, para Santos et al. (2019),
o clima organizacional é composto por aspectos relacionados a lideranca,
comunicacdo, estratégia e planos, melhoria continua e aprendizagem. Mais
recentemente, Estivalete et al. (2024) propuseram uma escala de mensuragéo
para o clima organizacional no setor publico abrangendo aspectos relacionados
a autonomia, interacdo e cooperacdo, participacdo, suporte da chefia,
treinamento, formalizacdo, resisténcia as mudangas, valor publico, clareza
organizacional, ineficiéncia, atuacdo profissional, desempenho e diversidade.
Moura et al. (2024) complementam essa discussdo ao abordarem a gestdo social
em instituig¢des publicas e sua possivel relacdo de feedback com o clima
organizacional, oferecendo uma perspectiva adicional sobre a dindmica entre
gestdo e ambiente de trabalho no setor publico.

Sanches e Castro (2015) investigaram a relagdo entre a percepcdo do
clima organizacional e o comportamento organizacional positivo no setor de
obras de uma prefeitura brasileira, evidenciando a relevéncia do clima para
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o desempenho dos servidores publicos. A reestruturacédo de negdbdcios em unidades
do setor publico pode influenciar a relacdo entre o clima organizacional, o
desempenho percebido e a satisfacdo no trabalho, conforme observado por Rao
(2017) . Yamassake et al. (2021) e Rodriguez (2024) também corroboram a relacdo
entre satisfacdo no trabalho e clima organizacional, reforcando a importéncia
de um ambiente de trabalho positivo para a satisfacdo dos colaboradores.
Pinho e Silva (2025) constataram uma correlacdo moderada positiva do clima
organizacional <com o comprometimento em servidores publicos de uma
universidade.

Gonzéalez (2021) destaca a importdncia dos estilos de lideranca e sua
influéncia no clima organizacional percebido pela equipe de enfermagem em um
hospital puUblico. Saidi et al. (2024) reforcam a importédncia da lideranca
transformacional para gerar um bom clima organizacional em organizacdes
publicas, e consequentemente, promover a inovacdao.

Para além da compreensdo do conceito de clima, a literatura traz
discussdes sobre a gestdo do clima organizacional em organizag¢des publicas,
evidenciando que as organizagdes precisam realizar o levantamento da
percepcdo dos colaboradores a respeito do clima, e usar estas informagdes
como fonte de identificacdo de dificuldades, buscando a atuacdo com acdes
para melhorar o clima organizacional (Silva, Viana & Feitosa, 2018).

2.2 Revisédo de Literatura sobre Clima Organizacional

Lima et al. (2021) realizaram uma bibliometria sobre clima
organizacional, analisando 12 artigos publicados na base Scielo entre os anos
de 1988 e 2015. Os autores identificaram que os estudos adotaram abordagens
qualitativas (45%) e quantitativas (45%) e que a temdtica é mais recorrente
associada a satisfacdo profissional.

A pesquisa de Aratjo et al. (2023) analisou 220 artigos publicados
entre 1977 e 2020 na base SPELL, mapeando a produgdo cientifica nacional
sobre clima organizacional no setor da satde. Os artigos analisados sé&o
essencialmente estudos de casos de natureza descritiva com uso abordagem
quantitativa, por meio da aplicacdo de questiondrios. Foram identificados os
desafios na gestdo de pessoas em hospitais publicos, como insatisfacdo com
remuneracdo, problemas de comunicacdo interna e infraestrutura inadequada.
Os autores identificaram que a maioria dos artigos investigou exclusivamente
o clima organizacional (41%), enquanto os demais abordaram o tema associado
a outros constructos, tais como desempenho organizacional, cultura
organizacional, satisfagcdo no trabalho, gestdo estratégica, gestdo de
pessoas, 1inovacédo, lideranca, teletrabalho, rotatividade, burnout, entre
outros. O estudo revelou uma escassez de pesquisas focadas no setor da saude,
apesar da relevidncia do tema, e reforgou a necessidade de politicas
institucionais voltadas para a melhoria do clima organizacional.

Ja& a revisédo realizada por Duarte et al. (2024) analisou 11 publicacgdes
sobre clima organizacional especificamente no setor publico, entre 2018 e
2023, apontando um crescimento das pesquisas nos uUltimos anos, mas também
identificando lacunas na literatura, como a predomindncia de estudos
quantitativos, Dbaseadas na aplicacdo de questionédrios estruturados, e a
caréncia de metodologias qualitativas para aprofundar a compreensdo do tema
(Duarte et al., 2024). A maioria das organizacdes pesquisadas é da &rea da
saude e da educacdo, com predomindncia do uso da escala Likert de cinco
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pontos. Entre os principais fatores que impactam o clima organizacional no
setor publico, o estudo destacou lideranca, comunicacao interna,
reconhecimento profissional e condig¢des de trabalho, além da necessidade de
politicas voltadas para a valorizacgdo dos servidores e melhoria na comunicacéo
institucional.

3 METODO

A pesqguisa, quanto aos objetivos, caracteriza-se como descritiva, com
abordagem quantitativa e qualitativa, realizada por meio da anédlise da
producdo cientifica sobre clima organizacional no setor publico, adotando-se
o método da revisdo integrativa. Conforme Souza et al. (2010, p. 102), a
revisdo integrativa é “um método que proporciona a sintese de conhecimento e
a incorporacgdo da aplicabilidade de resultados de estudos significativos na
pratica”.

Para sua execucdo, foram definidos critérios para busca e selecdo dos
artigos, tails como: definicdo de nove bases cientificas (Scispace, Google
Scholar, Taylor e Francis, Wiley online Library, Scopus, Spell, SciELO, Web
of Science e Emerald) para ampliar a chance de identificacdo de mais artigos;
definicdo dos termos de busca de “clima organizacional”, “setor publico” e
“administracdo publica” tanto no idioma portugués como em inglés; limitacéao
do recorte temporal das publicacdes entre os anos de 2011 e 2024, sendo que
as buscas dos artigos foram realizadas no més de julho de 2024. Ao realizar
as buscas, também foi considerada a necessidade de validar a publicacéo
relacionada ao contexto do setor publico, em publicag¢des nacionais ou
internacionais, e ser um artigo cientifico, e ndo havia restricdo de corte
de qualidade do peridédico. Foi realizado um primeiro filtro dos artigos,
comparando os resultados de cada base para eliminar as repeticgdes entre as
bases. O levantamento inicial foi realizado por uma pesquisadora que
selecionou 67 artigos, sendo os critérios conferidos por outra pesquisadora
que excluiu dois artigos, restando 65 artigos para anéalise.

O instrumento de coleta de dados foi uma planilha contendo 27 colunas
de informagdes a serem preenchidas a partir da leitura dos artigos. As
informacdes coletadas abrangeram desde a identificacdo da publicacdo (por
exemplo ano, periddico, tipo de publicacdo, afiliacdo institucional dos
autores), até aspectos metodoldgicos (por exemploe tipo de pesquisa,
abordagem, natureza do estudo, caracterizacdo da organizag¢do) Dbem como
caracteristicas especificas de clima organizacional tais como objetivo, uso
de escala, etapa da gestdo de «clima, dimensdes de «clima, variédveis
consequentes). Com isso, foram realizadas as leituras dos artigos e registro
das informag¢des na planilha.

Para consolidacdo dos dados, utilizou-se estatistica descritiva de
frequéncia para contagem da ocorréncia de varidveis que permitiram
classificacdes prévias de informagdes (por exemplo, abordagem da pesquisa,
tipo de publicacdo) ou que pudessem ser transformadas em variadveils categdbricas
(por exemploy ano, periddico e palavras-chave). Além disso, também foi
utilizada a andlise de contetdo categdérica de Bardin (2016) nas variéaveis
que demandaram andlise textual, visando a identificacdo de nucleos de sentido,
posteriormente agrupados em temas comuns, tais como os objetivos da pesquisa,
as dimensdes e as varidveis consequentes do clima organizacional.

4 ANALISE DOS RESULTADOS
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4.1. Caracterizagdo das publicagdes e aspectos metodolégicos

Inicialmente foi ©possivel identificar a evolugdo temporal das
publicacdes sobre clima organizacional no setor publico, conforme apresentado
na Figura 1, com crescimento entre os anos de 2012 e 2017, passando por uma
queda em 2018 e voltando a crescer até 2021. A partir dai, ocorreu uma
considerédvel gueda na producdo sobre o tema, que pode ser decorrente de outras
prioridades de investigacdes devido a pandemia do Covid-19, wvoltando a
apresentar crescimento em 2024. Ressalta-se que o ano de 2024 apresenta
limitagcdo da quantidade de publicagdes em funcdo das buscas terem sido
realizadas no més de julho, ndo contemplando todas as edic¢des dos periddicos
do referido ano. Mesmo com algumas quedas, observa-se que a temdtica vem
sendo foco de pesquisas académicas, mantendo produc¢des ao longo dos anos.

Figura 1. Evolug¢do temporal das publicagcdes

2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024

Os artigos identificados foram principalmente publicados em periddicos
internacionais (74%), enquanto apenas 26% foram em periddicos nacionais.
Diante disso, um interesse global e interdisciplinar, refletindo a relevéncia
do tema em diferentes contextos e culturas. Foram identificados 59 periddicos
diferentes que tiveram publicac¢des sobre o tema, evidenciando uma disperséo
e a pouca especializacdo do tema, tendo em vista que 53 deles tiveram apenas
um artigo e apenas seis periddicos tiveram dois artigos, sendo eles: "593
Digital Publisher CEIT", "International Journal of Organizational Analysis",
"International Journal of Psychological Research", "International Journal of
Public Administration", "Revista Cubana de Salud Publica" e "RECC - Revista
Eletrdénica Cientifica do CRA-PR", o qual é o Unico periddico nacional.

Foram identificadas 88 afiliag¢des institucionais dos autores, o dque
reflete a diversidade de pessoas pesquisando sobre o assunto, né&do sendo
identificadas recorréncias que remetam a grupos de pesquisas especificos
investigando o fenbmeno. As afiliacdes sdo tanto instituig¢des de ensino
superior, como também de organizacgdes publicas onde as pesquisas foram
realizadas.

Ainda sobre a caracterizacdo dos estudos, foram realizadas pesquisas
em 28 paises, abrangendo todos os continentes como ilustrado na Figura 2,
sendo a maior concentrag¢do no Brasil (29,2%), seguido do Peru (7,7%) e da
Coldémbia e Estados Unidos (cada um com 6,2%).

Figura 2. Paises de realizagcdo dos estudos
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J4& no caso do Brasil, os estudos foram realizados em 11 Estados
diferentes, além de um artigo ndo identificar o Estado da organizacéao
pesquisada. A Figura 3 apresenta os Estados, sendo que o Parand e Rio de
Janeiro tiveram trés artigos, Bahia e Distrito Federal com dois artigos, e
os demais com apenas um artigo.

Figura 3. Estados Brasileiros dos estudos nacionais

=15,0%
=10,0%
®5,0%

De plataforms Bing
© Microsoft, Openstreethap

No que tange a esfera de poder das organizag¢des estudadas nas pesquisas,
tem-se que 64,6% sdo do Executivo, 6,2% do Judiciario, 1,5% do Legislativo e
27,7% ndo apresentaram informag¢des para esta classificacdo. J& sobre a esfera
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de governo, 35,4% sdo de organizacdes federais, 16,9% estaduais/distritais,
6,2% municipais, e 41,5% n&o havia informacdo para classificar.

Os aspectos metodoldégicos dos artigos foram classificados quanto ao
tipo de pesquisa, recorte temporal, objetivos, abordagem metodoldgica,
técnicas de coleta e analise de dados, conforme consolidacdes na Tabela 1.
Pode-se identificar predomindncia de estudos tedbrico-empiricos (97,1%), com
recorte transversal (95,4%), descritivos (35,4%), quantitativos 70,8%, com
dados coletados por meio de questionarios (89,2%) e com uso e estatistica
multivariada. Ressalta-se que apenas 12 artigos (18,46%) usaram mais de uma
técnica de coleta de dados a fim de obter uma visdo mais abrangente ou precisa
dos fendmenos que estavam investigando. Foram identificadas diferentes
técnicas de andlise de dados, sendo que os artigos utilizaram mais de uma
técnica para apresentar os resultados. Para efeito de exemplificacédo, as
técnicas de estatistica multivariada mais utilizadas para andlise foram: Alfa
de Cronbach, Anadlise de Equacdes Estruturais, andlise fatorial, anédlise de
regressdo. Isto indica que os artigos buscam evidéncias de validade nos
instrumentos utilizados nas pesquisas. J& as andlises inferéncias foram
correlacgdes, Anova, Teste t, e as estatisticas descritivas foram médias e

frequéncias.
Tabela 1
Aspectos metodoldégicos adotados nas pesquisas
Aspectos metodolégicos FreqﬁSncia
Tipo de Tebdrico-empirico 97,1%
pesquisa Tebrico 2,9%
Transversal 95, 4%
Recorte
Longitudinal 4,6%
Descritivo 35,4%
Exploratério 7,7%
%iiﬁ;ijii: Explicativo 12,3%
Exploratédrio e descritivo 27,7%
Descritivo e explicativo 16,9%
Qualitativa 13, 8%
Abordagem Quantitativa 70, 8%
Mista 15, 4%
Entrevista 16,9%
Observacgdo (direta, participante, em geral) 12,3%
Questionéario 89,2%
Técnicas de Grupo Focal %
coleta Anadlise de especialistas 5
Revisdo bibliografica 4,6%
Revisdo sistemdtica da literatura 1,5%
Analise documental 3,1%
Analise de conteudo 4,55%
Técnicas de |RAnadlise bibliografica 0,9%
analise Diagrama de Ishikawa 0,9%
Ferramenta 5W2H 0,9%
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Aspectos metodolégicos FrquSncia
Ferramentas de medicdo de qualidade 0,9%
Matriz GUT 0,9%
Método paraconsistente 0,9%
Estatistica Descritiva 13,6%
Estatistica Inferencial 16,4%
Estatistica Multivariada 60,0%

4.2. Especificidades dos estudos de clima organizacional no setor publico

Em relacdo aos objetivos dos artigos, foi possivel identificar oito
categorias temdticas, conforme Tabela 2, sendo mais recorrente os artigos que
investigam as varidveis consequentes do clima organizacional no setor publico
(43,1%), evidenciando uma preocupacdo das pesquisas em verificar os efeitos
que o clima proporciona para os individuos e organizacgéo.

Tabela 2
Objetivos dos artigos pesquisados

Categoria Frequéncia %
Avaliacdo de programa de melhoria de clima organizacional 1,5%
Construcdo / validacdo de instrumento de mensuracdo de clima 10,82
organizacional ree
Diagnéstico de clima organizacional 12,3%
Identificacdo da relacdo de mediacdo /moderacdo de clima 12 32
organizacional T
Identificacdo de fatores que influenciam no clima 13,82
organizacional !
Identificacdo de fatores que influenciam no clima 3 e
organizacional e seus efeitos P
Identificacédo dos efeitos do clima organizacional 43,12
(consequentes) !
Planos de melhorias para o clima organizacional 3,1%

A andlise das palavras-chave revela que "clima organizacional" foi
predominante com 57 menc¢des, indicando que 88% dos estudos utilizam esse
termo de indexacdo. O fato de o termo ndo ter aparecido em todos os artigos
é justificado pelas buscas terem considerado também a ocorréncia do termo no
titulo ou no resumo dos artigos, mas nem sempre foi utilizada como palavra-
chave. O segundo termo mais frequente é "setor publico", citado 14 vezes, o
que remete a uma limitacdo nas palavras da definicdo do contexto da pesquisa.
Em seguida, a expressdo "satisfacdo no trabalho/satisfacdo laboral" aparece
12 vezes e "desempenho" é mencionado 8 vezes, destacando a importédncia da
satisfagcdo dos funciondrios e do desempenho, os quais podem ser uma
consequéncia do clima organizacional, alinhado a maior recorréncia de estudos
acerca dos efeitos do clima.

Buscou-se classificar também os artigos quanto as possiveis etapas da
gestdo de <clima organizacional, sendo mais recorrente a realizacdo de
pesquisas de clima em 87,7% dos artigos, conforme descrito na Tabela 3. Os
artigos classificados como "ndo se aplica" estudaram o clima de forma geral,
mas nédo especificamente uma etapa de sua gestdo. Apenas trés estudos abordam

ISSN 2237-4558 + Navus * Floriandpolis « SC ¢ v. 18 « p. 01-22 « jan./dez. 2026 10




Como anda o clima organizacional no setor publico? Um estudo da producao cientifica de 2011 a 2024

Lana Montezano; Joysse Vasconcelos Franga; Joaquim Rubens Fontes Filho; José Carlos Raulino Lopes

mais de uma fase da gestdo de clima. Dois desses estudos tratam tanto da
pesquisa de clima quanto do plano de acdo, e o terceiro estudo aborda a
pesquisa de clima, plano de acdo e, de forma mais geral, a etapa de
monitoramento. A presenca de poucos estudos que abordam mais de uma etapa
mostra uma tentativa de integracdo e um olhar mais holistico sobre a gestéo
de clima, embora ainda sejam poucos. Os estudos n&do descreveram estratégias
de divulgacdo dos resultados das pesquisas.

Tabela 3

Etapas da gestdo de clima organizacional

Etapas Frequéncia (%)
Pesquisa de clima 87,7%
Divulgacdo dos resultados da pesquisa 0,0%
Plano de acéo 7,7%
Monitoramento de acdes 1,5%

Ndo se aplica 10,8%

Foi possivel identificar em 44,6% dos artigos o uso de diferentes
dimensdes de clima organizacional, ou seja, das variaveis que se referem ao
constructo de clima para ser mensurado, além do uso de diferentes combinacdes
nos artigos. Nos demais 55,4% dos artigos n&o houve identificacdo das
varidveis especificas que compdem o clima organizacional.

Com isto, a partir da analise de contetdo foram consolidadas 18
dimensdes de clima organizacional no setor publico, as quais sdo descritas
na Tabela 4, com a respectiva indicacdo da frequéncia de artigos que as
adotaram. Esta consolidagdo adotou a andlise de contetdo para agrupamentos
em dimensdes que tratassem de temas correlatos, mesmo que tenham sido
utilizadas pela literatura com terminologias diferentes, como por exemplo:
Liderancga e supervisdo contemplam termos como suporte da chefia (Estivalete
et al., 2024); Relagdes interpessoais contempla termos de interacdo e
cooperacdo (Estivalete et al., 2024) ou relacionamento interpessoal (Tuni,
2022); Justica e equidade organizacional contemplam a dimensdo de Diversidade
(Estivalete et al., 2024), Condig¢des de trabalho abrangendo a dimensdo de
seguranca no trabalho (Yamassake et al., 2021). Desta forma, as descricdes
das dimensdes resumem os conteudos relatados na literatura, os quais séao
exemplificados também na Tabela 4 para contribuir com o entendimento da
dimensé&o.

Tabela 4
Dimensbées de clima organizacional
Categoria de - Frequéncia
. g ~ Descrigéao Exemplo de relato
dimenséio (%)
Refere-se ao suporte . .
. . b “Lideranca: Avalia
do lider da area que
. . o papel e a
, atua, incluindo a . .
Liderancga e . . eficacia dos o
C capacidade de motivar, B 21,5%
Supervisado . . . lideres na
orientar, 1ncentivas, ) -~
coordenar e apoiar organtzacao.
. (Tuni, 2022)
suas equipes.
Refere-se a percepcao “Diversidade
dos colaboradores avalia o quanto os
. . sobre a justica e comportamentos e
Justica e Equidade . J ¢ L 'p o
X . equidade nas préaticas atitudes 16,9%
Organizacional . . . . . .
organizacionais, organizacionais
incluindo a respeitam a
distribuicdo de diversidade.”
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Categoria de - Frequéncia
. g ~ Descrigéo Exemplo de relato u
dimenséao (%)

recursos, politicas e (Estivalete et
regulamentos, bem como |al., 2024)
de préaticas de
respeito a
diversidade.
N . “interacdo e
Refere-se a qualidade g~ .
. - cooperacdo avalia
das interacdes e ; ..
. a contribuicdo das
relacionamentos entre . -
interacdes e
Relacodes os colegas de cooperacdo entre
. trabalho, incluindo a ) 13,8%
Interpessoails ~ . servidores para o
cooperacdo, confianca .
- clima
e coesdao entre os . . .
membros da organizacional.
oraanizacio (Estivalete et
g ¢ao- al., 2024)
“Recompensa:
Refere-se a percepcéo Refere-se a
sobre as politicas de percepcdo dos
reconhecimento e trabalhadores
recompensa equitativos |sobre a justica e
. e justos, incluindo adequacédo das
Reconhecimento e J ! - quac o
aspectos das promog¢des |recompensas 13,8%
Recompensa . ~ . .
e da valorizacao do (financeiras ou
desempenho, visando ndo) recebidas
motivar e reforcar pelo seu
comportamentos trabalho.”
positivos. (Vidaurre et al.,
2023)
“Clareza
Organizacional
Refere-se a avalia o grau em
transparéncia e que os objetivos,
clareza das funcdes, planos e
Clareza responsabilidades, metas estédo 12 32
Organizacional papel de atuacéo, claramente T
objetivos, politicas e |definidos e
procedimentos da comunicados ao
organizacdo. servidor.”
(Estivalete et
al., 2024)
Refere-se as
oportunidades de
crescimento e “ .
) treinamento
desenvolvimento L
) . necesséario,
. pessoal e profissional :
Desenvolvimento e . oportunidades
. oferecidas pela .. o
Crescimento . ~ . . suficientes, 10,8%
) ) organizac¢do, incluindo )
Profissional . desenvolvimento e
treinamento e a ~
. - promogéao.
satisfacdo com as
; (Silvestre, 2017)
oportunidades de
desenvolvimento na
carreira.
Refere-se a clareza e
a eficacia das
Lo . . |estratégias “compromisso com
Estratégia e Visao . 9 . . N P o~ 5
Organizacional organizacionais e a metas e viséo. 10,8%
g visdo da instituicéo, (Silvestre, 2017)
refletindo o
compromisso com metas
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C?tegOfla de Descrigédo Exemplo de relato Frequéncia
dimenséao (%)
e a comunicacdo clara
dos objetivos aos
colaboradores.
“Autonomia avalia
Refere-se ao grau de a liberdade do
independéncia e servidor para
Autonomia no liberdade que os tomar decisdes 9 2e
trabalho colaboradores percebem |relativas ree
para realizagdo do seu |ao seu trabalho.”
trabalho. (Estivalete et
al., 2024)
Refere-se a qualidade
da comunicacédo entre
chefes e subordinados,
a disponibilizacédo de “canais de
Comunicacéo informacdes comunicacéo 9 22
Organizacional organizacionais aos abertos.” rer
colaboradores a (Silvestre, 2017)
disponibilidade de
canais de comunicacéao
adotados.
“Estrutura:
Refere-se a
Refere-se a organizacdo e
Estrutura e orggn%z?géo e definicdo das
definicdo das tarefas, |tarefas,
Processos Lo o 9,2%
. . . responsabilidades e responsabilidades
Organizacionails
processos dentro da e processos dentro
instituicéo. da instituicdo.”
(Vidaurre et al.,
2023)
“Participacéo
Refere-se a percepcgéo avalia a percepcgéo
quanto a possibilidade |do servidor quanto
Participacdo na de participar Qa? a participagég ?a .
tomada de decisio tomaqas de decisdes na tomada.de deciséao 7,7%
sua area ou na no ambiente
organizacéo como um organizacional.”
todo. (Estivalete et
al., 2024)
Refere-se as condicdes
fisicas e psicolégicas
do ambiente de
trabalho, incluindo “ambiente fisico
Condicoes de geguranga e confortév?l, .
Trabalho 1nfrae§trutura, pr?ocupagoes com a 6,2%
refletindo a saude.”
preocupacdo da (Silvestre, 2017)
organizacdo com a
satde e conforto dos
funcionarios.
Refere-se a percepcdo
dos colaboradores w . N
- sobre o incentivo para .1ncenglvo @
Ingvagag © ser criativo, explorar 1nov§gao € mudanca 6,2%
Criatividade novas areas ée de métodos.”
(Silvestre, 2017)
trabalho e proporem
mudangcas para
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- .~ F ——
C?tegOfla de Descrigéo Exemplo de relato requencia
dimensao (%)
melhorias
organizacionais.
Refere-se a percepcéao “Padrdes de
dos funcionadrios sobre |Desempenho:
as exigéncias de Analisa a
determinados padrdes existéncia e a
Padrdes de Qe de;empenho, clar?za dos .
desempenho incluindo o padrdes de 6,2%
P estabelecimento de desempenho
metas desafiadoras que |estabelecidos pela
incentivem melhores organizacédo.”
resultados (Yamassake et al,
organizacionais. 2021)
“Identidade: Senso
Refere-se ao senso de de pertencimento e
Ident idade pertegc;men%o e identificacdo dos .
. ) identificacdo com o trabalhadores com 4,6%
organizacional .. : -~ "
propbdésito e valores a organizacédo.
organizacionais (Vidaurre et al.,
2023)
“WValor Publico
avalia o quanto os
servidores
orgulho do Refere-se a percepgéo percebem
de orgulho e de wvalor seu trabalho como o
trabalho / valor , ) . 3,1%
p , publico pelo trabalho causando impactos
publico . o
realizado. positivos na
sociedade.”
(Estivalete et
al., 2024)
Refere-se a percepgéo .
. W lidade d
Foco na qualidade |dos colaboradores sgiiiloa”e © 1 5o
do trabalho sobre a qualidade do . ¢o. ree
. (Silvestre, 2017)
servico prestado.
Refere-se a percepcgéo “carga de
Carga de trabalho |quanto a quantidade de |trabalho.” 1,5%
demandas de trabalho. (Silvestre, 2017)

O resultado evidencia maiores recorréncias das dimensdes de lideranca
e supervisédo, justiga e equidade organizacional,
aspectos

clima

relacdes interpessoais e

reconhecimento e recompensa, ou sado mais

para
consolidacdo da literatura também permitiu identificar maior quantidade de

seja, presentes na

literatura considerados avaliacdo do organizacional. A

variaveis gque compde a percepgdo do ambiente organizacional no setor publico

referente ao clima organizacional, além de apresentar especificidades

vinculadas ao contexto publico, se comparadas com as dimensdes de clima
(2004)

Isto evidencia a complexidade da diversidade

como as de Laros e Puentes-Palacions e a de
(2021) .

de fatores que podem influenciar na percepcdo do clima organizacional dos

organizacional em geral,
Beltran-Hernédndez et al.

agentes publicos para que considerem um ambiente de trabalho adequado ao

desempenho da prestacdo dos servigos para sociedade. Desta forma, percebe-se

que a compreensdo do clima organizacional demanda a interpretacdo dos

condicionantes institucionais e normativos que caracterizam as organizacdes
publicas.
A leitura de 92,3% dos artigos permitiu identificar os possiveis efeitos

(consequentes) que podem ser proporcionados pelo clima organizacional no
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setor publico,

tendo em vista que os outros 7,7%
contetdos relacionados as consequéncias do clima organizacional.

ndo apresentaram no texto

Com isto,

foram consolidadas 14 categorias de efeitos decorrentes de um clima positivo,

listadas na Tabela 5,

com as frequéncias de artigos,

descricdo que explica a

categoria, bem como exemplo de relatos da literatura. Da mesma forma, as
categorias foram estabelecidas de acordo com contetdos similares, e as
descricgdes contemplam a explicacdo dos contetdos dos diferentes relatos.

Ressalta-se que o foco foi no efeito de um clima organizacional positivo,

portanto,

consolidagdo considerou o efeito inverso,

que indicou

funcionérios,

o clima negativo pode

como no estudo de Gonzales

levar ao aumento

quando os estudos elencavam os efeitos de um clima negativo a

(2021)

da saida de
portanto o clima positivo levaria a maior retencdo de pessoal.

Tabela 5
Efeitos do clima organizacional (consequentes)
Categoria de . Frequéncia
.g Descrigéao Exemplo de relato Kl
efeitos (%)
“melhorar o
Promove o aumento da
Aumento do N . desempenho da
eficiéncia, desempenho e . ~ o
Desempenho e . organizacdo. 44,6%
. produtividade dos X
Produtividade (Chourasia &
colaboradores.
Bahuguna, 2023)
“H& uma correlacéo
positiva
Promove uma maior significativa
. - satisfacdo no trabalho ao |entre clima
Satisfacdo no . . .
t rabalho melhorar todos os organizacional e 36,9%
aspectos da experiéncia satisfacdo no
laboral. trabalho.”
(Yamassake et al.,
2021)
“tem uma
influéncia
. i i fi i
Promove um ambiente de sLgnt 1cat1v§ =
. . | tanto na motivagéao
Aumento da trabalho onde a motivacgao o
) ~ L. C e quanto no 26,2%
motivacgdo é intensificada e o
) . desempenho dos
entusiasmo é elevado. "
colaboradores.
(Thiago et al.,
2022)
“Um clima
organizacional
Fomenta a promogdo da g. . .
. ~ . . positivo esta
inovacdo e criatividade \
. associado a um
ao estimular o
~ . aumento na
Promog¢dao da comportamento inovador . L.
- . L. criatividade o
Inovacéo, dos funcionéarios e ) L 20,0%
. .. . individual e no
Criatividade fortalecer a capacidade
. ~ comportamento
da organizacdo de .
. . . inovador
implementar novas ideias . .. ”
e soluches individual.
¢ ) (Mutonyi et al.
2020)
Melhora as relacdes “promovendo um
interpessoais ao promover |ambiente de
Melhoria das um ambiente de propdsito |propdsito
Relacdes e visdo compartilhados, compartilhado, 15,4%
Interpessoais estimulando a cooperacdo |visdo
e a empatia e, compartilhada,
consequentemente, compaixdo e
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- .~ F ——
Catggorla de Descrigéo Exemplo de relato requencia
efeitos (%)
fortalecendo a harmonia respeito matuo no
no trabalho. local de
trabalho.”
(Chourasia &
Bahuguna, 2023)
Promove o bem-estar no “ . .
~ pode influenciar
trabalho em funcédo de
\ . . |o bem-estar e a
contribuir para a reducgao . ~
Bem-estar no motivacao dos o
do estresse e para NN p 10, 8%
trabalho , , funcionarios.
melhoria na qualidade de
. . (Yamassake et al.,
vida no ambiente de 2021)
trabalho.
“Relacdo entre
clima
organizacional e
. ltad
Aumento do Fortalece a dedicagdo e o resulla 93
\ ) desejaveils, como
comprometimento | compromisso dos ) ~ o
satisfacdo no 10, 8%
dos colaboradores para com a
) - trabalho,
colaboradores organizacdo. .
comprometimento e
desempenho.” (Al
Damoe et al.,
2017)
Melhora a capacidade da
organizacgdo de reter seus
colaboradores, na medida |“O clima afeta a
em que adota préaticas rotatividade, com
= estabelecidas nas um clima negativo
Retencédo de . - . °
dimensdes de clima que podendo aumentar a 9,2%
talentos . .
contribuem para que o saida de
local de trabalho seja funcionédrios”
adequado e n&o haja (Gonzales, 2021)
intencdo de saida do
trabalho.
Melhora a qualidade dos “Impacto positivo
servigcos prestados ao na satisfacéo
criar um ambiente que laboral,
Oualidade dos favorece a padronizacdo prodgtividade,
. de processos, a qualidade de o
servicgos oA . . . 7,7%
restados eficiéncia operacional e |atendimento e
p a satisfacdo do cliente, desenvolvimento
resultando em servigos organizacional.”
mais eficazes e em maior (Vidaurre et
fidelizacéo. al.,2023)
“clima
organizacional
. . N também influencia
Contribui para a reducgéo ,
. o absenteismo,
de absenteismo ao .
~ . onde um ambiente
Reducdo de promover um ambiente de o
p ) de trabalho 4,6%
absenteismo trabalho agradavel e .
.. . negativo pode
diminuir as faltas ao .
levar a maiores
trabalho. N
taxas de auséncia
dos funcionérios.”
(Gonzales, 2021)
- Fomenta a promocdo da “Clima
Promogdo de . . . .
clima & aprendizagem ao estimular |organizacional 463
aprendizagemn compartilhamento do positivo, com T
p g conhecimento e da suporte e feedback
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Categoria de L. Frequéncia
_g Descrigéo Exemplo de relato Eie
efeitos (%)
transferéncia da adequado, leva a
aprendizagem para melhores
aplicagdo na préatica do comportamentos de
trabalho. implementacdo de
treinamento.”
(Quratulain et
al., 2019)
o . ~ W 11
Facilita a implementacdo um C.lma.
. organizacional
bem-sucedida de mudancas .
. positivo
ao aumentar a prontiddo . .
~ . L influencia
Implementacdo dos funcionarios para )
. . ~ diretamente a o
bem-sucedida de|aceitar alteracdes, o~ 4,6%
.. . ~ . prontiddo dos
mudancas minimizar resisténcias e . Y
L funciondrios para
otimizar os resultados . ”
- aceitar mudancas.
das transformacdes C g
organizacionais (Hatjidis &
: Younes, 2019)
Promove um maior “Gera engajamento
Aumento do engajamento com as dos funcionarios.” 3 12
engajamento tarefas e (Ancarani et rer
responsabilidades. al.,2019)
“Criacdo de um
ambiente de
Ambiente seguro|Proporciona a todos um trabalho mais 1 52
e ético ambiente seguro e ético. seguro e ético.” T
(Itzkovich &
Dolev, 2021)

A andlise da Tabela 5 permite identificar que o clima organizacional

gera efeitos diretos para os individuos

(por exemplo aumento do engajamento,

bem-estar), para a prépria organizacdo (por exemplo, aumento de produtividade,
promocdo de inovagdes),
prestados). A

bem como para a sociedade (qualidade dos servigos
de

decisdes gerenciais sobre investimentos em melhorias das dimensdes de clima

compreensdo destes efeitos permite subsidiar tomadas
organizacional para que possam gerar os efeitos que melhorem as condigdes

para os profissionais trabalharem, e com isto, fortalecam a capacidade das
organizacgdes publicas na prestacdo de bons servigos para a sociedade.

Por fim, a Figura 4 consolida visualmente a relacdo entre as principais
dimensées de clima organizacional no setor publico e quais sdo os efeitos
que um bom clima pode proporcionar tanto para os individuos quanto para as

organizacgdes publicas.
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Figura 4. Consolidacdo das dimensbées de clima organizacionais e dos seus
efeitos
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Com base na sistematizacdo das dimensdes e efeitos do clima
organizacional sobre a dindmica interna nos estudos revisados, é possivel
observar um esforco crescente da literatura em descrever os impactos positivos
de ambientes de trabalho saudaveis sobre o desempenho organizacional. No
entanto, embora os estudos apresentem convergéncia quanto a relevancia do
clima organizacional para o desempenho e a satisfacdo dos servidores publicos,
constata-se uma homogeneidade metodoldégica e tedrica que limita o
aprofundamento critico da temdtica.

Assim, a predominédncia de abordagens quantitativas, com uso de escalas
estruturadas e andlises estatisticas, tende a capturar percep¢des agregadas,
mas pouco exploram as dindmicas contextuais e culturais especificas de
diferentes organizag¢des publicas (Duarte et al., 2024), ou mesmo os efeitos
da construcdo social ou cultural dos constructos. Nesse sentido, autores como
Estivalete et al. (2024) e Moura et al. (2024) apontam a importancia de
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desenvolver instrumentos adaptados a realidade do setor publico, incluindo
varidveis como valor publico, resisténcia a mudanca e formalizacdo. Essa
tensdo entre a generalizacdo dos resultados e a necessidade de sensibilidade
contextual reforca o argumento de Rodriguez (2024), que defende abordagens
interpretativas e qualitativas ©para captar a complexidade do clima
organizacional em instituig¢des publicas. Portanto, evidencia-se uma lacuna
analitica no confronto entre diferentes desenhos metodoldégicos, o que pode
limitar uma compreensdo mais holistica do fendmeno e reforca a necessidade
de triangulacdo de métodos e marcos tedricos nas pesquisas futuras.

5 CONCLUSAO

A implementacdo do modelo gerencialista no Brasil, associado a difuséo
internacional do movimento da Nova Gestdo Publica, foi impulsionado na década
de 1990 com as acdes do Ministério da Administracdo e Reforma do Estado (MARE)
para a reforma gerencial e a énfase crescente na busca por eficiéncia,
accountability e resultados mensuraveis na administracdo publica (Hood, 1991;
Abrucio, 1997). Nesse contexto, a adocdo de instrumentos tipicos da gestéao
privada passou a ser incentivada como forma de modernizar o servigo publico
e alinhar o desempenho organizacional as demandas da sociedade. Entre esses
instrumentos, destacam-se o0s modelos de avaliacdo de desempenho e de
acompanhamento do clima organizacional, gque se tornaram estratégicos para
mensurar ndo apenas os resultados, mas também o grau de engajamento e bem-
estar dos servidores publicos (Estivalete et al., 2024). Tais préaticas
permitem identificar fatores que afetam a motivacdo, a produtividade e a
qualidade dos servigos prestados, promovendo uma gestdo mais orientada por
evidéncias e pela melhoria continua. Além disso, possibilitam a administracéao
publica o alinhamento entre desempenho institucional e valorizacdo dos
servidores, elementos centrais para uma cultura de desempenho sustentavel no
setor publico (Silva, Viana & Feitosa, 2018).

Este estudo teve como propbdésito descrever e analisar a producéo
cientifica nacional e internacional sobre clima organizacional no setor
publico, entre os anos de 2011 e 2024. A pesquisa evidenciou uma diversidade
metodoldégica moderada, com predomindncia de estudos quantitativos, de corte
transversal e descritivo, com forte utilizacdo de questiondrios estruturados.
Também se observou uma dispersédo tematica, refletida em uma variedade de
peridédicos, paises e contextos institucionais.

Dentre os principais achados, destacam-se a lideranca como a dimensdo
mais recorrente de clima organizacional; o desempenho e a produtividade como
efeitos mais frequentemente associados a um bom clima; e a centralidade da
etapa de diagndéstico/pesquisa de clima em detrimento de ac¢des sistemdticas
de monitoramento e planos de acdo. A concentragdo de estudos no poder
executivo e na esfera federal também aponta caminhos para diversificacéo
futura.

Como contribuicdo académica, este artigo avanca na sistematizacdo do
conhecimento existente sobre «clima organizacional no setor publico,
oferecendo um panorama integrado que abrange desde aspectos metodoldgicos,
varidveis estudadas em clima organizacional, até os efeitos organizacionais.
A consolidacdo de 18 dimensdes e 14 categorias de efeitos constitui um
framework referencial util tanto para a academia gquanto para gestores
publicos, tendo em vista evidenciar a diversidade de beneficios que a gestéo
do clima organizacional pode propiciar para as organizacdes publicas.
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Do ponto de vista pratico, os achados reforcam a importéncia de investir
em estratégias estruturadas de gestdo do clima organizacional como ferramenta
de valorizacdo do servidor, elevacdo do desempenho e promocdo de ambientes
de trabalho mais saudéaveis, inclusivos e produtivos. A identificacdo de
aspectos como lideranca, relacdes interpessoais, Justica organizacional,
reconhecimento, autonomia e comunicacdo aponta para &reas prioritéarias de
intervencéo.

Entretanto, esta revisdo apresenta algumas limitacdes. A selecdo de
artigos estd restrita a bases especificas e ao critério de busca por termos
em portugués e inglés, o que pode ter excluido estudos relevantes em outros
idiomas. Além disso, h& uma prevaléncia de estudos descritivos, limitando a
compreensdo causal entre clima e seus efeitos.

A partir do levantamento da producdo académica no tema, é possivel
indicar que futuras pesquisas poderiam considerar o uso de estudos
longitudinais que permitam observar mudancas no clima ao longo do tempo nas
organizagdes publicas, dada sua natureza politica e a instabilidade das
coalizdes que a suportam, pesquisas comparativas entre diferentes esferas e
poderes do setor publico, e investigacdes sobre o impacto de intervencgdes
estratégicas de gestdo do clima e seus resultados. Recomenda-se estudos sobre
a implantacdo da gestdo de clima organizacional em organizacdes publicas, com
énfase nas etapas de plano de agdo e monitoramento das ag¢des. Por fim, também
sdo necessarios estudos que investiguem a relagdo entre as variaveis de clima
organizacional com outras antecedentes e consequentes de comportamento
organizacional, seja por meio do grau de influéncia, relacdes causais ou
mediadoras para que se tenham modelos explicativos mais robustos, bem como
de quais dimensdes sdo adotadas nas praticas das organizagdes publicas, que
contribuem mais para a percepcgdo de um bom clima organizacional.
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