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Resumo
A interdependéncia entre o ambiente de trabalho e o rendimento das equipes é o foco deste estudo,
que investiga a relagdo entre clima organizacional, motivagcdo e desempenho profissional no cenario
corporativo. A pesquisa caracteriza-se como qualitativa, conduzida sob o método de revisao
integrativa da literatura. A partir de buscas no Google Académico, SciELO e SPELL, e alinhamento
com o foco gerencial, definiu-se uma amostra final de 31 artigos cientificos publicados de 2022 em
diante, além de obras classicas de fundamentagéo. A analise demonstra que o clima interno opera de
forma sistémica, sendo a lideranca e a comunicagao transparente pilares essenciais; a negligéncia na
escuta ativa desgasta rapidamente o sentimento de pertencimento. Na dimensdo motivacional,
amparada pelas teorias de Herzberg e da Autodeterminagéo, o levantamento confirma que incentivos
puramente financeiros geram efeitos passageiros, enquanto fatores intrinsecos — como autonomia e
reconhecimento — sustentam o engajamento de longo prazo. No tocante aos resultados, observam-
se reflexos diretos nos niveis de desempenho individual, de equipe e organizacional, havendo
correlacdo robusta entre o desdnimo das equipes (evidenciado pela rotatividade) e perdas de
competitividade e rentabilidade. Fica evidente que gerenciar o clima organizacional consolidou-se
como um imperativo estratégico. Por fim, sugere-se o desenvolvimento de pesquisas empiricas para
contrastar esses achados tedricos com a realidade corporativa.
Palavras-chave: Clima organizacional; Motivagdo; Desempenho profissional; Gestdo de pessoas.

Abstract

The interdependence between the workplace environment and team output is the core of this study,
which investigates the relationship between organizational climate, motivation, and professional
performance in the corporate landscape. The research is qualitative, conducted as an integrative
literature review. Based on searches in Google Scholar, SciELO, and SPELL, aligned with a
managerial approach, a final sample of 31 scientific articles published from 2022 onward was defined,
alongside classic literature. The analysis demonstrates that the internal climate operates systemically,
with leadership and transparent communication as essential pillars; neglecting active listening quickly
erodes the sense of belonging. Regarding motivation, supported by Herzberg's and Self-Determination
theories, the findings confirm that purely financial incentives generate temporary effects, whereas
intrinsic factors—such as autonomy and recognition—sustain long-term engagement. Concerning
results, direct reflections are observed at the individual, team, and organizational performance levels,
with a robust correlation between team discouragement (evidenced by turnover) and losses in
competitiveness and profitability. It is evident that managing the organizational climate has become a
strategic imperative. Finally, future empirical field studies are recommended to contrast these
theoretical findings with corporate reality.
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Resumen

La interdependencia entre el entorno de trabajo y el rendimiento de los equipos es el foco de este
estudio, que investiga la relaciéon entre el clima organizacional, la motivaciéon y el desempefio
profesional en el escenario corporativo. La investigacion es cualitativa, conducida bajo el método de
revision integradora de la literatura. A partir de busquedas en Google Académico, SciELO y SPELL,
alineadas con un enfoque gerencial, se definié una muestra final de 31 articulos cientificos publicados
desde 2022 en adelante, junto con literatura clasica. El analisis demuestra que el clima interno opera
de forma sistémica, siendo el liderazgo y la comunicacién transparente pilares esenciales; la
negligencia en la escucha activa desgasta rapidamente el sentido de pertenencia. En la dimension
motivacional, amparada por las teorias de Herzberg y de la Autodeterminacion, el estudio confirma
que los incentivos puramente econdmicos generan efectos pasajeros, mientras que los factores
intrinsecos —como la autonomia y el reconocimiento— sostienen el compromiso a largo plazo. En
cuanto a los resultados, se observan reflejos directos en los niveles de desempefio individual, de
equipo y organizacional, existiendo una correlacion robusta entre el desanimo de los equipos
(evidenciado por la rotacion) y las pérdidas de competitividad y rentabilidad. Queda evidente que
gestionar el clima organizacional se ha consolidado como un imperativo estratégico. Por ultimo, se
sugiere el desarrollo de investigaciones empiricas para contrastar estos hallazgos tedricos con la
realidad corporativa.

Palabras clave: Clima organizacional; Motivacion; Desempefio profesional; Gestién de personas.

1 INTRODUGAO

O clima organizacional constitui um dos fatores determinantes para o
desempenho das instituigdes. Segundo Chiavenato (2003), ele opera como um
term&metro do ambiente interno, representando a atmosfera psicologica vivenciada
e percebida pelos colaboradores em seu cotidiano. Essa percepgao atua como um
vetor que molda o comportamento das equipes, impactando diretamente os niveis
de motivagao e produtividade.

Nesse cenario, a identificagdo das variaveis que interferem no ambiente de
trabalho torna-se indispensavel. Chiavenato (2014) defende que o sucesso € a
sobrevivéncia das organizagdes contemporaneas ndo dependem exclusivamente de
seus recursos financeiros ou tecnoldgicos, mas fundamentalmente da qualidade do
ambiente interno e do nivel de engajamento de seus colaboradores. Desse modo,
investigar tais fatores permite prever impactos no comportamento organizacional,
viabilizando aos gestores intervengbes preventivas e assertivas antes que os
resultados globais sejam comprometidos.

E fundamental considerar que a percepcdo dos profissionais sobre o
ambiente possui natureza dinamica. Enquanto um clima favoravel impulsiona o
desempenho, um ambiente desfavoravel compromete o engajamento e mitiga a

motivagdo da equipe. Robbins (2005) corrobora essa premissa ao afirmar que o
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comportamento dos individuos nas empresas € condicionado pela maneira como
interpretam o ambiente ao seu redor, o que afeta intrinsecamente sua capacidade de
producgao.

Apesar da reconhecida importadncia gerencial do tema, as rapidas
transformacgdes nas dindmicas de trabalho exigem constantes atualizagdes tedricas.
Diante disso, delineia-se o seguinte problema de pesquisa: como o clima
organizacional, a motivacado e o desempenho profissional se inter-relacionam sob a
Otica da literatura cientifica contemporanea? Para responder a este questionamento,
o presente estudo tem como objetivo principal analisar a interdependéncia entre o
clima, a motivagao e o desempenho.

A justificativa cientifica da pesquisa pauta-se na necessidade de sistematizar
achados empiricos recentes para preencher lacunas de compreensao sobre essa
triade, oferecendo embasamento atualizado que transcenda o senso comum.
Adicionalmente, para dar direcionamento a investigacado, foram definidos objetivos
especificos que consistem em: identificar os elementos constituintes do clima
interno; avaliar os impactos desse ambiente na dindmica motivacional das equipes;
e examinar de que maneira tal envolvimento se reflete nos resultados e na

produtividade dentro das organizagdes

2 METODOLOGIA

O presente estudo caracteriza-se como uma pesquisa qualitativa, conduzida
sob o método de revisao integrativa da literatura. Esse formato foi escolhido por
permitir a sintese de evidéncias oriundas de diferentes abordagens, proporcionando
uma compreensao abrangente sobre o fendmeno estudado. A fundamentagao
tedrica foi alicercada em literatura classica de Gestdao de Pessoas, enquanto o
corpus analitico foi composto essencialmente por publicagdes recentes.

O levantamento bibliografico foi realizado no més de maio de 2026. A
principal base de dados utilizada foi o Google Académico, escolha justificada por seu
amplo alcance, volume de indexagao e capacidade de englobar periddicos nacionais

e regionais emergentes na area de Administragao. Contudo, para conferir maior rigor
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metodoldgico e controle a recuperacdo dos dados, a pesquisa principal foi
complementada por buscas nas bases SciELO e SPELL (Scientific Periodicals
Electronic Library). As buscas foram operacionalizadas utilizando-se as palavras-
chave principais: "Clima Organizacional", "Motivagdo", "Desempenho" e
"Recompensas". Para refinar os resultados, aplicaram-se combinagcées booleanas
como ("Clima Organizacional" AND "Motivacao") e ("Motivagao" AND "Desempenho”
OR "Recompensas"). Foram adotados filtros temporais restringindo a selegdo a
trabalhos publicados a partir do ano de 2022, priorizando-se publicagées no idioma
portugués.

A selecdo da amostra obedeceu a critérios rigorosos para garantir o
alinhamento ao problema de pesquisa. Os critérios de inclusdo adotados foram:
artigos cientificos publicados em periddicos revisados por pares, que abordassem
diretamente o foco gerencial da relagcédo entre os construtos, sendo aceitos estudos
empiricos, estudos de caso e revisdes tedricas. Como critérios de exclusao, foram
eliminados trabalhos em duplicidade, monografias, dissertagdes, teses, ensaios nao
revisados as cegas e pesquisas que tratavam de contextos organizacionais
excessivamente especificos ou sem aplicabilidade pratica. Na etapa inicial de busca,
foram localizados 45 potenciais artigos. A partir da leitura completa dos resumos e
aplicacédo dos filtros de elegibilidade, 14 trabalhos foram excluidos por nao
possuirem o escopo gerencial necessario. Ao final desta triagem, a amostra
definitiva foi consolidada em 31 artigos cientificos, os quais foram lidos na integra
para embasar a etapa de analise e discusséo.

Por fim, reconhecem-se as limitagbes metodoldgicas inerentes ao desenho
desta revisdo. A utilizagdo do Google Académico como ponto de partida, apesar da
adocdo de bases complementares, pode introduzir certa heterogeneidade na
avaliacdo da qualidade estrita dos estudos. Ademais, a mescla de estudos aplicados
a contextos distintos englobando organizacbes de portes e setores variados bem
como a impossibilidade metodoldgica de uma revisao integrativa atestar causalidade
direta. Dessa forma, os achados sistematizados n&o devem ser lidos como

determinacdes absolutas de causa e efeito sobre resultados financeiros, mas sim
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como fortes associacbes sugeridas e validadas pela literatura gerencial
contemporanea. Para facilitar a visualizagcdo e a rastreabilidade dos dados, as
principais caracteristicas dos 31 estudos que compdem a amostra definitiva desta
revisdo estdo sumarizadas no Quadro 1.

Quadro 1 - Sintese dos artigos analisados.

Autor(es) e Ano

Tipo de Estudo /

Foco Tematico /

Principal Contribuig¢ao ou

Contexto Variaveis Achado
Lideranca e Modelos democraticos e
Silva et al. (2025) Artigo / Revisao Moti §a transformacionais geram lago
otivacéo .
afetivo e bem-estar.
Balbino & Alves . . Lideranca e A conduta _do gestor une valores
Artigo / Revisao da equipe e extrai melhor
(2026) Desempenho .
rendimento.
Antonini (2022) |  Artigo / Reviséo Lideranca e A postura consciente do lider
Motivagéo afeta a motivagéo organizacional.
Abrao Junior et Artigo / Revis&o Lideranca na Gestdo | Conduta da liderancga é definitiva

al. (2023)

de Pessoas

para o desempenho da equipe.

Lima, Araujo &
Leite (2023)

Artigo Empirico
(Org. Privada)

Lideranga e Clima

O lider deve atuar como
facilitador proximo para manter o
compromisso.

Magierski &
Montejano (2022)

Artigo / Revisao

Comunicacéao e Clima

Conversas transparentes
diminuem conflitos e promovem
interagcbes saudaveis.

70,9% dos profissionais relatam

Dua(rztlogas)llva Artigo Empirico Escuta Ativa e Clima problemas por falta de escuta
dos superiores.
Silva & Leal Estudo de Caso E-lideranga e Falta de metodologia digital clara
(2024) (Laboratério Alfa) Motivagéo confunde os colaboradores.
Oliveira, Ferreira . . Saude Mental e leere_s precisam d? matyrl,da_de
Artigo / Revisao emocional para evitar a inércia

& Costa (2022)

Lideranga

profissional.

Lima et al. (2024)

Artigo Empirico
(Docéncia)

Bem-estar e Cultura

Gestdo baseada no dialogo
fortalece a identidade
institucional.

Barni & Silva
(2022)

Artigo / Tedrico

Satisfacado
Multidisciplinar

O gestor deve ser flexivel em
ambientes de forte cobranga por
resultados.

Pereira, Silva &
Duréao (2024)

Artigo / Revisao

Teorias Motivacionais

A Teoria de Herzberg explica
eficazmente o comportamento
profissional atual.

Locatelli,
Sgarbossa &
Mozzato (2023)

Estudo de Caso
(Cooperativa)

Motivagéo e Clima

Condigdes de trabalho e salario
impactam diretamente a
satisfacdo intima.
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Abreu, Almeida &
Suave (2025)

Estudo de Caso
(Ind. Confecgao)

Incentivos e
Desempenho

Prémios financeiros geram picos
isolados, mas nao sustentam o
engajamento.

Moraes et al.
(2024)

Artigo / Reviséo

Clima Saudavel e
Satisfagao

Respeito mutuo e colaboragéo
sao pilares de um clima
duradouro.

Zonatto, Silva &
Gongalves (2018)

Artigo Empirico

Comprometimento
Org.

Estimulos intrinsecos e
extrinsecos geram forte ligagéo
com o negocio.

Carmelo &
Correia (2025)

Artigo / Tedrico

Contrato Psicoldgico

Exige sensibilidade do lider para
expectativas que mudam por
perfil.

Lukombo (2025)

Estudo de Caso
(Escola Primaria)

Clima e Motivagao

O diagndstico correto de fatores
evita desmotivagao crénica.

Freitas, Filipe &

Estudo de Caso

Clima como Fator

Politicas de valorizagao

Manuel (2026) (Ensino Sup. Motivacéo estruturadas garantem o sucesso
Angola) e bom comportamento.
Guimaraes. Silva Melhorar o ambiente interno
’ Artigo / Reviséao Clima e Desempenho | beneficia diretamente a eficiéncia

& Monteiro (2023)

geral.

Pereira, Passos &
Ribeiro (2022)

Estudo Empirico
(Setor Bancario)

Motivagao e
Performance

O bem-estar é combustivel para
focar e atingir as metas da
instituicao.

Ben & Neves
(2024)

Estudo Empirico
(Inst. Bancarias)

Gestéao Estratégica

Funcionarios valorizados sentem
orgulho e superam limites
produtivos.

Estudo de Caso (U.

Processos transparentes de

Reis & Vicente ; Avaliacado de o .
Cuidados avaliagéo funcionam como
(2024) . Desempenho . . .
Continuados) incentivo ao crescimento.
Renovato & O colaborador motivado
Holgado-Silva Artigo Empirico Clima e Atendimento | transforma satisfagdo em servigo
(2024) de exceléncia ao publico.

Porto, Cintra &

Artigo / Reviséao

Estratégia e

A falta de estratégias
motivacionais eleva o

Carvalho (2025) Produtividade absenteismo e prejudica
resultados.
Fernandes & Justi | Trabalho Académico Motivagéo e A ausencia de incentivo afeta
(2025) (TCC) Desempenho negativamente o desempenho do
P trabalhador.
Menezes et al Estudo de Caso A auséncia de agdes
(2025) ' (Geréncia Gestao de Pessoas | estruturadas compromete a forga
Endemias) de trabalho a longo prazo.

Marinho, Pantoja
& Souza (2025)

Estudo Empirico
(Servidores PCDF)

Motivagao no
Trabalho

E exigida a implementacéo de
politicas gerenciais de
sustentabilidade de carreira.

Castro, Lustosa &
Guerra (2023)

Analise Empirica
(Mercado Capitais)

Motivacao e
Rentabilidade

Altas taxas de rotatividade
(des&nimo) geram menor retorno
financeiro nas agdes.
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O diagnéstico do clima é
Clima e Produtividade estratégia central para
rentabilidade e competitividade.

Carneiro & Estudo de Caso
Zandonadi (2022) | (Coop. de Crédito)

Consolidou a gestao do ambiente
como imperativo para
sobrevivéncia corporativa.

Psicologia Positiva e

Sousa (2023) Artigo / Revisao Clima

Fonte: Elaborado pelos autores (2026).

Como pode ser observado no Quadro 1, a literatura recente investiga a inter-
relagdo entre lideranca, motivacdo e desempenho sob diversas perspectivas
setoriais (publicas, privadas, educacionais e de saude) e metodologicas. As
convergéncias e divergéncias desses achados serdo devidamente aprofundadas e

debatidas na sec¢do a sequir.

3 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Antes de aprofundar a analise bibliografica, faz-se necessaria a delimitagéo
conceitual dos construtos centrais deste estudo. O clima organizacional configura-se
como a percepgao compartilhada e transitéria pelos colaboradores acerca das
praticas, politicas e condicbes do ambiente de trabalho (Chiavenato, 2014),
diferenciando-se da cultura organizacional, que remete aos valores, crengas e
pressupostos historicos e profundamente enraizados na instituigdo. Paralelamente, a
satisfacdo no trabalho reflete um estado afetivo resultante da avaliagdo das
experiéncias laborais, enquanto a motivagdo diz respeito a energia e ao
direcionamento interno do comportamento. O engajamento transcende a mera
satisfacao, caracterizando-se por um estado de alto envolvimento cognitivo, fisico e
emocional com as tarefas. Por fim, o desempenho representa os resultados praticos,
comportamentos e entregas mensuraveis que derivam de toda essa dindmica
estrutural (Robbins, 2005).

A analise dos 31 trabalhos selecionados evidencia que o clima organizacional,
a motivacdo e o desempenho profissional operam de modo interdependente. Para
sistematizar essas relagdes e identificar convergéncias, divergéncias e lacunas na
literatura, a discussao foi estruturada em trés eixos principais: os fatores

determinantes do ambiente interno; as influéncias do clima na dinamica
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motivacional; e os reflexos do envolvimento profissional nos diferentes niveis de

desempenho.

3.1 O papel da lideranga e da comunicagao na construg¢ao do clima

O clima organizacional reflete diretamente as praticas de gestdo de pessoas.
Nesse cenario, a lideranga atua como elemento central na modulagdo desse
ambiente. Os achados de Silva et al. (2025) demonstram uma forte convergéncia na
literatura ao apontar que a postura do gestor € o principal catalisador do
envolvimento da equipe. Os autores constataram que modelos fundamentados em
habilidades relacionais, como as liderangcas democratica e transformacional, sao
mais eficazes na promogao do bem-estar e na consolidagdo de um vinculo afetivo
entre colaborador e organizagdo. Em contraste, a lideranga estritamente
transacional, focada em recompensas de curto prazo, apresenta limitagbes para
sustentar um ambiente saudavel. Essa proeminéncia da conduta gerencial é
ratificada de maneira unanime por Balbino e Alves (2026), Antonini (2022) e Abrao
Junior et al. (2023), que identificam a atuacdo consciente do lider como o vetor
definitivo para alinhar valores e otimizar o rendimento das equipes. Corroborando
essa perspectiva, Lima, Araujo e Leite (2023) ressaltam que o gestor deve atuar
como um facilitador préximo, papel essencial para a manutencdo do compromisso
organizacional.

A consolidagdo de um ambiente psicologicamente seguro depende
substancialmente dos canais de comunicacao interna. Magierski e Montejano (2022)
argumentam que interagdes transparentes mitigam conflitos e fomentam um clima
etico. No entanto, a literatura aponta uma divergéncia pratica entre o discurso
organizacional e a realidade vivenciada: Duarti e Silva (2026) apresentam dados
criticos sobre a auséncia de escuta ativa por parte das liderancas. O estudo revela
que 70,9% dos profissionais avaliados relatam prejuizos em sua rotina devido a
incapacidade dos superiores de acolher demandas, com apenas 43,6% percebendo
que suas contribuicbes sado efetivamente consideradas. Essa negligéncia

compromete rapidamente o sentimento de pertencimento. Além disso, no contexto
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de transformacgdes tecnoldgicas, nota-se uma lacuna na adaptagao gerencial: Silva e
Leal (2024) alertam que, sob a e-lideranga, a auséncia de uma metodologia digital
clara pode gerar ambiguidade e desorientagédo entre os colaboradores.

A habilidade de escuta estda intimamente ligada a responsabilidade
contemporanea com a saude mental no trabalho. Oliveira, Ferreira e Costa (2022)
sustentam que as liderangas necessitam de maturidade emocional para mediar
pressdes; a auséncia desse suporte favorece a inércia profissional e eleva os riscos
de adoecimento. Gestores capacitados para o acolhimento constroem equipes mais
resilientes. Essa linha de raciocinio alinha-se as proposi¢coes de Lima et al. (2024),
que defendem uma gestdo dialégica e participativa para o fortalecimento da
identidade institucional e da qualidade de vida no trabalho. Por fim, Barni e Silva
(2022) ponderam que, em cenarios de alta exigéncia por metas, a flexibilidade
gerencial e o suporte humanizado na resolugdo de problemas sao indispensaveis

para assegurar a satisfagao.

3.2 A influéncia do clima organizacional na dinamica da motivagao

Estabelecida a influéncia da lideranga e da comunicagao, torna-se imperativo
compreender os efeitos do clima na motivagdo dos colaboradores. As evidéncias
revisadas sugerem que a motivagao constitui um estado dindmico, modulado pelas
condi¢bes do ambiente de trabalho. A literatura classica permanece relevante para
explicar essa dinamica, havendo ampla convergéncia no uso da Teoria dos Dois
Fatores de Herzberg. O estudo de Pereira, Silva e Durdo (2024), por exemplo,
conclui que esse modelo explica eficazmente o comportamento profissional
contemporaneo, indicando que a satisfagdo das necessidades higiénicas
(infraestrutura, seguranga, remuneragao adequada) previne a insatisfagdo, mas nao
gera engajamento isoladamente. Essa associagdo € corroborada por Locatelli,
Sgarbossa e Mozzato (2023), ao demonstrarem que o clima influencia a motivagao
por meio da percepgao das condi¢cdes estruturais e das relagdes interpessoais.

Para além da perspectiva classica de Herzberg, a literatura recente apresenta

avangos ao incorporar teorias contemporaneas para explicar o engajamento, com
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destaque para a Teoria da Autodeterminacao (Deci & Ryan, 2000). Essa abordagem
postula que o envolvimento sustentavel ocorre quando o ambiente supre trés
necessidades psicologicas fundamentais: autonomia, competéncia e pertencimento.
A motivagéao intrinseca, sob essa o6tica, supera o mero cumprimento de obrigac¢des
contratuais. Essa premissa teorica € evidenciada empiricamente no estudo de caso
conduzido por Abreu, Almeida e Suave (2025) em uma industria de confecgao: os
autores constataram que os incentivos financeiros geram apenas picos de
produtividade de curto prazo, mostrando-se insuficientes para sustentar o
engajamento continuo sem o amparo de autonomia e reconhecimento. Em sintonia,
Moraes et al. (2024) apontam que o respeito mutuo e a colaboracao interpessoal sao
variaveis indispensaveis para a consolidacdo de um clima duradouro.

N&o obstante essas convergéncias, os estudos apontam divergéncias quanto
a universalidade dos estimulos. Zonatto, Silva e Gongalves (2018) salientam que,
embora a combinacdo de estimulos intrinsecos e extrinsecos promova elevado
comprometimento, diferentes perfis demograficos reagem de maneiras distintas a
um mesmo clima. Essa heterogeneidade dialoga com a teoria do contrato
psicoldgico explorada por Carmelo e Correia (2025), que sublinha a necessidade de
sensibilidade gerencial para alinhar expectativas individuais flutuantes. A negligéncia
dessa pluralidade resulta em desajustes no ambiente. Em contrapartida, Lukombo
(2025) e Freitas, Filipe e Manuel (2026) demonstram que um diagndstico acurado do
clima mitiga conflitos e previne a desmotivagao crénica, ratificando que politicas
institucionais estruturadas sdo o alicerce para o comportamento positivo nas

organizagoes.

3.3 Os reflexos da motivagado no desempenho e nos resultados

organizacionais

Para consolidar a analise, torna-se imprescindivel avaliar os reflexos do
envolvimento profissional nos resultados globais das instituicbes. Os estudos
revisados convergem ao apontar a motivacdo como um vetor estratégico para o

alcance dos objetivos corporativos. Contudo, a literatura especializada exige a
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diferenciacdo dessa variavel em trés niveis distintos de analise: o desempenho
individual (vinculado as entregas diretas, eficiéncia e foco do colaborador), o
desempenho de equipe (relacionado a sinergia, colaboracdo e metas coletivas) e o
desempenho organizacional (mensurado por indicadores macro, como absenteismo,
rotatividade e performance financeira). Guimaraes, Silva e Monteiro (2023) elucidam
que investimentos no ambiente interno otimizam a eficiéncia geral, alinhando a
satisfacao individual aos propdsitos corporativos.

No ambito do desempenho individual e coletivo, os reflexos operacionais séo
imediatos. Uma pesquisa empirica realizada por Pereira, Passos e Ribeiro (2022) no
setor bancario indicou que a motivagcdo eleva diretamente o rendimento do
trabalhador e a eficiéncia das equipes. Os dados sugerem que profissionais imersos
em um clima favoravel convertem o bem-estar psicolégico em capacidade produtiva.
Esse panorama ¢é reforcado por Ben e Neves (2024), ao sinalizarem que
colaboradores valorizados desenvolvem maior identificagdo com a empresa e
tendem a superar limites estabelecidos. Para garantir a continuidade desse
processo, Reis e Vicente (2024) destacam a relevancia de sistemas de avaliagcéo de
desempenho transparentes, os quais atuam como mecanismos de feedback e
incentivo ao desenvolvimento da carreira.

O impacto dessa dindmica interna transcende as fronteiras organizacionais,
repercutindo no mercado externo. Renovato e Holgado-Silva (2024) observaram que
a qualidade do relacionamento interpessoal influencia positivamente o atendimento
ao publico, onde o colaborador atua como o principal representante da imagem
institucional. Por outro lado, a literatura identifica uma lacuna critica quando ha
déficit na gestdo humana: Porto, Cintra e Carvalho (2025) e Fernandes e Justi
(2025) advertem que a auséncia de estratégias motivacionais eleva os indices de
absenteismo e deteriora a qualidade do trabalho. Adicionalmente, Menezes et al.
(2025) e Marinho, Pantoja e Souza (2025) evidenciam que a caréncia de agbes
estruturadas compromete progressivamente a retengdo de talentos, demandando

politicas sustentaveis.
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No nivel do desempenho organizacional, observa-se uma associagao
significativa entre o clima e a viabilidade econémica das empresas. Castro, Lustosa
e Guerra (2023) demonstraram, mediante analise no mercado de capitais brasileiro,
que elevadas taxas de rotatividade (um forte indicativo de desénimo interno) estao
associadas a menores retornos financeiros nas ag¢des avaliadas. Importa ressaltar
que tais apontamentos ndo configuram uma causalidade determinista e absoluta,
mas sugerem uma correlagdo robusta em que a ineficiéncia na gestdo de talentos
pode resultar em vulnerabilidades de mercado e perdas econémicas. Com base
nessa relacdo, Carneiro e Zandonadi (2022) e Sousa (2023) concluem que o
diagnostico e o monitoramento do clima organizacional superaram a fungao
meramente departamental do setor de Recursos Humanos, consolidando-se como

imperativos estratégicos para a manutencédo da competitividade empresarial.

3.4 Quadro Analitico das Relagoes

Sintetizando os achados revisados, propde-se um quadro analitico
representativo da integragdo desses construtos, conforme ilustrado no Quadro 2 a
seguir. O modelo estabelece que os Fatores Ambientais e Gerenciais (lideranca
consciente, escuta ativa, comunicagéo transparente e justica organizacional) atuam
como antecedentes fundamentais. Estes fatores modulam os Fatores Psicolégicos e
Motivacionais do individuo (autonomia, sentimento de pertencimento, necessidade
de reconhecimento e bem-estar). Por sua vez, essa estrutura psicologica impulsiona
0s Resultados em trés instancias: no nivel individual (produtividade e engajamento),
no nivel de equipe (sinergia e exceléncia no atendimento) e no nivel organizacional
(rentabilidade sustentavel, reducao de rotatividade e elevagao da competitividade).
Dessa forma, evidencia-se que o clima organizacional nao incide diretamente sobre
o desempenho financeiro de forma isolada, mas atua mediante a mediagéo profunda

e continua do comportamento humano.

Quadro 2 - Modelo analitico das relagbes entre clima, motivagcao e desempenho.

Antecedentes (Variaveis Mediagao (Fatores Consequentes (Niveis de
do Clima) Motivacionais) Desempenho)
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e Lideranca e Autonomia (Teoria e Nivel Individual:
consciente e da Produtividade e foco nas
facilitadora Autodeterminacgao) metas

e Escutaativae e Sentimento de ¢ Nivel de Equipe: Sinergia e
acolhimento pertencimento exceléncia no atendimento
emocional e Necessidade de ¢ Nivel Organizacional:

e Comunicacao reconhecimento Rentabilidade, competitividade
transparente e Bem-estare e reducéo de

e Justica segurancga rotatividade/absenteismo
organizacional e psicologica
colaboracéao

Fonte: Elaborado pelos autores (2026), com base na literatura revisada.

Como detalhado no Quadro 2, fica evidente que o investimento nas variaveis
de clima e na mediagdo psicolégica do colaborador atua como uma ponte
estratégica indispensavel para que a organizagao converta o bem-estar interno em

resultados operacionais e financeiros consistentes.

4 CONSIDERAGOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo investigar a interdependéncia entre o clima
organizacional, a dindmica motivacional e o desempenho profissional. A analise da
literatura revisada confirmou que essas trés variaveis operam de maneira sistémica:
0 ambiente interno atua como um modulador da disposicado psicolégica do
colaborador, o que, por conseguinte, reflete-se na qualidade e na eficiéncia das
entregas em diferentes niveis. No atual cenario corporativo, a sobrevivéncia e a
competitividade das organizacbes estdao fortemente associadas a capacidade
gerencial de orquestrar essa dinamica.

Os resultados demonstram que um clima organizacional favoravel nao
emerge de forma espontanea; trata-se de uma construgdo continua e intencional.
Evidencia-se que o papel das liderangas transcende a mera exigéncia por metas,
demandando competéncias baseadas na escuta ativa, na inteligéncia emocional e
na justica organizacional. Sdo essas praticas que consolidam a seguranga
psicoldgica e o sentimento de pertencimento nas equipes.

Sob essas condicbes favoraveis, a motivacdo € potencializada. O
levantamento bibliografico reforga que incentivos financeiros, embora essenciais

para suprir necessidades basicas, sdo insuficientes para sustentar o engajamento a
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longo prazo. O envolvimento profundo requer o atendimento de necessidades
intrinsecas, tais como a autonomia, o0 reconhecimento do mérito e o
desenvolvimento profissional. A convergéncia desses fatores gera impactos
tangiveis no desempenho, otimizando a produtividade individual, fomentando a
sinergia das equipes e mitigando passivos organizacionais, como o0 absenteismo e a
rotatividade.

Portanto, conclui-se que a gestdo do clima organizacional deixou de ser uma
pratica assistencialista do setor de Recursos Humanos para consolidar-se como um
imperativo estratégico. Embora ndo seja possivel estabelecer uma causalidade
isolada e absoluta, a literatura sugere uma correlagéao robusta na qual o investimento
no ambiente de trabalho e no bem-estar humano atua como um pilar de
sustentabilidade econémica e valorizagdo de mercado. Como recomendacdo para
estudos futuros, sugere-se o desenvolvimento de pesquisas empiricas, mediante a
aplicacao de instrumentos quantitativos para o diagndstico de clima, a fim de
contrastar as evidéncias tedricas deste levantamento com a realidade pratica de
diferentes setores do mercado.
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