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P. F. Duarte, F. Thiago 30

RESUMO

Este artigo apresenta uma revisdo sistematica teiatlira sobre os impactos do clima
organizacional no comportamento e desempenho dasi@®s publicos. A analise abrangeu
oito artigos publicados entre 2020 e 2024, dispsisinas bases de dados Scopus e Web of
Science Os resultados indicam que o clima organizaciomiiencia aspectos relacionados
ao desempenho e comportamento dos servidores,indcluesgotamento profissional,
lideranca compartilhada, rotatividade, identidadepacional, comportamento empreendedor,
compartilhamento de conhecimento, implementacaotrdmamento, comportamento de
implementag&do, comportamento inovador e comportemgmativo. Por fim, este trabalho
oferece uma contribuicdo relevante para a compéeetls impacto do clima organizacional
no setor publico.

Palavras-chave:Gestao Publica de Pessoas. Administracdo Pulllitaa Organizacional.

ABSTRACT

This article presents a systematic literature rgwe the impacts of organizational climate on
public servants’ behavior and performance. The yamalcovered eight articles published
between 2020 and 2024, sourced from Scopus and W&zience. Results indicate that
organizational climate influences aspects such @asdot, shared leadership, turnover,
occupational identity, entrepreneurial behaviopwledge sharing, training implementation,
implementation behavior, innovative behavior, amdaptive behavior. This study provides
valuable insights into understanding the impaairganizational climate in the public sector.

Keywords: Public Personnel Management. Public Administratforganizational Climate.
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Clima Organizacional: Efeitos no Comportamento e Desmpenho de Servidores Publicos 31
1 INTRODUCAO

O clima organizacional refere-se a atmosfera p&gich que permeia a relacdo entre a
empresa e seus trabalhadores, em um momento éspeEie reflete o estado de animo ou
grau de satisfacdo dos trabalhadores de uma en{ht¢£a2003), sendo um dos fatores mais
importantes na determinagéo da qualidade de videabalho (SOUZA, 2014). A construcao
de um clima organizacional que atenda simultanetam&s necessidades pessoais e
institucionais, pode gerar efeitos significativos motivacdo e satisfacdo dos individuos,
promovendo a melhoria do desempenho nas tarefadoamce dos objetivos organizacionais
(SANTOS, 2021).

No servico publico, a gestédo de pessoas, assim aagestao do clima organizacional é
um campo dinamico que enfrenta desafios, devids cai@acteristicas proprias, especialmente
quando comparado a gestdo privada, mas oferecetupjpades para utilizacdo de
metodologias de gestao para melhoria destas oagdigg. Tem-se discutido sobre a gestao
por competéncias, gestdo de talentos, mudancasais|tinovacdes e lideranca para que estas
organizacdes possam atingir seus objetivos por nmde® pessoas e consequentemente
contribuir para a democracia, transparéncia, nedatia e desempenho na Administracao
Publica (REINA; SCAROZZA, 2020; JACOBSEN; KNIES,2X).

Esse artigo analisa a literatura recente para asngder o impacto do clima
organizacional no comportamento e desempenho dasi@es publicos. Nossa contribuicao
€ dupla. Primeiramente, oferecemos uma visédo ataakli sobre os estudos que exploram os
impactos do clima organizacional no comportamentdesempenho dos servidores publicos.
Em segundo lugar, contribuimos para 0 avanco daupss na area ao apresentar a
metodologia adotada, os principais resultados obtids limitacdes do estudo e as lacunas
gque abrem caminho para futuras investigacoes.

O artigo estd organizado da seguinte maneira: girpadsecdo apresenta o objetivo
deste trabalho. A terceira secdo descreve os proeetbs metodoldgicos adotados na
pesquisa. A quarta secdo oferece uma sintese timoggevisados e discute os resultados
encontrados. Na quinta secdo, sdo abordadas dacli®s do estudo e propostas sugestdes
para pesquisas futuras. Por fim, a sexta secasayeeas conclusdes da pesquisa.

Portanto, o objetivo desta pesquisa é investiganpacto do clima organizacional no

comportamento e desempenho dos servidores publicos.
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P. F. Duarte, F. Thiago 32

2 REFERENCIAL TEORICO

O clima organizacional possui influéncia no componto e no desempenho dos
trabalhadores, inclusive no setor publico. O clim@anizacional tem como objetivo
compreender as percepc¢des e experiéncias dos @labes de uma organizagdo em relagéo
ao ambiente de trabalho, na qual o compromisso @drem-estar social e a prestacdo de
servicos de qualidade séo valores fundamentaisahsa do clima organizacional é essencial
para fomentar um ambiente mais saudavel, seguomufwvo e coerente com a missao
institucional e contribui significativamente com gsaticas de gestdo de pessoas e
desenvolvimento institucional (D'AMATO, 2023).

O clima organizacional é aqui entendido como o wuoj de percepcbes dos
colaboradores sobre as praticas, politicas e pimmeatibs organizacionais, tanto formais
quanto informais, que influenciam e orientam os poramentos individuais conforme os
padrdes estabelecidos pela organizacdo. Nao hé&ersmsentre pesquisadores sobre o
conceito de Clima Organizacional e as dimensdesogoempdem, dificultando seu uso de
forma generalizada (KUB@ al., 2015).

Diversos fatores séo influenciados e influenciantlima organizacional no setor
publico, por exemplo na relagcdo com o desempenrbhtiver dos trabalhadores, uma vez que
um ambiente organizacional favoravel tem se assoGa aumento da criatividade individual
e do comportamento inovador. A criatividade indixgt por sua vez, atua como mediadora
na relacéo entre o clima organizacional e a inayagé@denciando que contextos que apoiam
a criatividade promovem o surgimento de solucdeds neficazes para problemas
institucionais (MUTONYIl et al., 2020). Assim, iniciativas que fomentam um ambiente
criativo podem gerar impactos positivos no desemmpenna inovacao no setor publico.

Outro fator relevante é o impacto do clima de aftgolvimento e da motivacdo para o
servi¢o publico no desempenho dos trabalhadoresotivagcédo para o servigo publico é um
elemento central que estimula 0 engajamento dbsaltradores e a busca por resultados que
beneficiem a sociedade. O engajamento dos sergidmiiblicos tem efeito mediador na
relacdo entre a motivacao para o servico publicooima de alto envolvimento, gerando
impactos positivos no desempenho, na percepcacogésto no trabalho e na avaliagcdo dos
supervisores (SCRIMPSHIR& al., 2022). Esse vinculo destaca a relevancia dégaslide
gestdo de pessoas que valorizem e incentivem baatiento dos trabalhadores com os

objetivos do setor publico.
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Clima Organizacional: Efeitos no Comportamento e Desmpenho de Servidores Publicos 33

O comportamento de cidadania organizacional (OCBhbem est4d diretamente
relacionado ao clima organizacional. Um clima orgacional positivo estimula o
compromisso dos servidores e promove comportamenbes vao além das obrigacdes
formais, como ajudar colegas e agir em prol do bstar da organizacdo. Essas praticas
impactam positivamente o desempenho individual ketigo, criando um ambiente de
trabalho mais colaborativo e eficiente (WIRAWARNal., 2021; PRABOWO, 2020).

O clima organizacional com enfoque nos relaciondaosgmenominado clima relacional
€ outro componente importante do desempenho owlgaoial. Esse conceito engloba
elementos como propdsito compartilhado, visdo edajucompaixado e respeito mutuo. Um
clima relacional bem estruturado promove um ambieiet cooperacdo e confianga, o que €
essencial para o desempenho sustentavel das agaeszpublicas. Além disso, esse tipo de
clima contribui para a construcao de relacfespetmoais saudaveis, que fortalecem os lagcos
dentro das equipes e aumentam a eficiéncia orgaoid (CHOURASIA; BAHUGUNA,
2023).

Embora os beneficios de um clima organizacionaitipossejam reconhecidos pelas
evidéncias, deve-se considerar a congruéncia entlama organizacional e o contexto da
organizacdo. Essa congruéncia refere-se ao alinftamentre os valores, estratégias e
objetivos organizacionais e 0 ambiente de trabaffezcebido pelos trabalhadores.
Incongruéncias podem limitar os efeitos positivesalima organizacional, reduzindo sua
capacidade de promover melhorias significativasdeeempenho. Assim, a gestdo deve
buscar alinhar as caracteristicas do clima orgainiaal aos valores estratégicos e culturais da
instituicdo (BEUS, 2020).

Em sintese, o clima organizacional no setor pubdicam elemento essencial para a
promocao de um ambiente de trabalho produtivotiwoia inovador. Um clima que favoreca
a criatividade, o engajamento e 0 comportamenttdi#lania organizacional tem o potencial
de gerar resultados significativos, contribuindorapa aprimoramento das praticas
institucionais e para o alcance dos objetivos &gjieos das organizagcbes publicas. A
construcdo de um ambiente organizacional alinhada@oergruente com os valores
institucionais pode transformar o desempenho dw pétblico, promovendo maior eficiéncia

e inovagao.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A revisao sistematica foi conduzida seguindo a dwtmia proposta pela plataforma
virtual Parsifal (PARSIFAL, s.d.), uma ferramengseénvolvida para auxiliar pesquisadores
na conducao de revisdes de literatura. Ela peronganizar e estruturar as etapas do processo
de revisdo, abrangendo desde o planejamento atél@eados resultados. Para isso, sao
definidas perguntas de pesquisa, critérios de sadwe exclusdo e as bases de dados que
servirdo como fonte de pesquisa.

As referéncias foram importadas das bases de d&migsris aVeb of Science, por meio
de arquivos BibTeX. Astring de busca utilizada foi: ("govern*' OR "public adnstration”

OR "public agenc*" OR "public compan*" OR "publiaterprise*" OR "public management”
OR "public organization” OR "public sector”) AND CGlimate of Communication" OR
"Climate of Innovation" OR "Climate of MotivatiorOR "Climate of Perfor" OR "Climate of
Satisfaction" OR "dimensions of organizational @tel' OR "organizational climate” OR
"organizational climate™). A busca inicial resultemn 647 artigos, nos quais foram aplicados
0s seguintes critérios de elegibilidade: artigaglipados nas linguas inglesa, espanhola ou
portuguesa, entre 2020 e 2024, nas areas de Rpaokdministracdo Publica e Ciéncias
Sociais e que continham as palavras-chave “Clinga@zacional” ou “Setor Publico”. Na
sequéncia, foi feita a leitura dos titulos, resumanteddo dos artigos, nesta ordem, para
selecionar aqueles que atendiam aos critérios deiséo e eliminar aqueles que se

encaixavam nos critérios de excluséo, conforme ad€aul.

Quadro 1 — Critérios de inclusao e exclusao

Tipos de critérios Descricdo

Critérios de incluséo Relevancia tematica: Estugigs investiguem a relagdo entre o clima
organizacional e 0 comportamento organizacionadesempenho np
setor publico.
Populacao-alvo: servidores publicos.

Acesso ao conteudo: disponibilidade de textos cetoplpara analise.

Critérios de Excluséo Artigo Duplicado
Titulo nao alinhado com a pesquisa
Resumo nao alinhado com a pesquisa

Conteudo néo alinhado com a pesquisa

Publicacdo com acesso indisponivel

Rev. FSA, Teresina, v. 22, n. 6, &tp. 29-48, jun. 2025 www4. Unifsanet.corfievista X588



Clima Organizacional: Efeitos no Comportamento e Desmpenho de Servidores Publicos 35

Estudo que néo se concentra no contexto publico

Cobertura superficial do tema de pesquisa

Fonte: Elaborado pelos autores.

Na sequéncia, os artigos foram submetidos aosiogtde qualidade e foram reduzidos

a oito artigos. As etapas de avaliacdo e as quaigsddos artigos excluidos estédo detalhadas

na Figura 1.
Figura 1 — Diagrama de sele¢ao dos artigos
[ Identificagdo dos estudos através de bases de dados e registos
Registos removidos antes da
o triagem:
a Registos identificados por meio A_r ea de estudo (n = 3?”
g das bases de dados Tlpo de doEumento (n = 65)
-z Scopus (n = 335) > Idioma (n = 8)
3 WoS (n =312) Palavra-chave (n = 82)
= Recorte temporal (n = 64)
Duplicados (n = 10)
Registos excluidos**
Registos em triagem ~| Titulo (n=19)
(n=67) Resumo (n = 23)
Contetdo (n = 3)
E Publicagbes pesquisadas para = PDF indisponivel (n =7)
> se manterem
= (n=22)
=
\L Publicactes excluidas:
Publicacs fiad Cobertura superficial do tema
u _IC?(;.DES avalladas para E de pesquisa (n = 3}
elegibilidade N&o atingiram a nota de corte
(n=15) (n=4)
— }
§ Total de estudos incluidos na
% revisdo
£ (n=8)

Fonte: Elaborado pelos autores.
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 Portfolio

Os artigos inicialmente selecionados passaram @ avaliacdo de qualidade, com a
finalidade de identificar quais poderiam resporalguestdes relevantes para a pesquisa, com
base nas seguintes perguntas: O artigo € bastiéade® O referencial teérico é robusto e
qualificado? Os resultados séo relevantes para remmger o impacto do clima
organizacional no comportamento ou no desempenstigelwidores publicos? As lacunas de
pesquisa estdo assinaladas? As respostas e p@dyaugsiveis para cada resposta eram sim
(1,0), Parcialmente (2,0) e Nao (0,0). Ap6s a ams@b da etapa de qualificacdo, 08 artigos
atingiram a nota de corte (2,0 pontos), sendo isglados para o estudo. A Tabela 1 apresenta
a relacdo dos artigos selecionados, juntamenteccodmero de citacfes desses artigos nas

bases de dados indexadas e o0 objetivo deste tertmdla pesquisa.

Tabela 1 — Resultado da qualificacéo dos artigos.

: Citagcbes ~ -
Artigo (Scopus) | (WoS) | (Google) Pontuacgéo Objetivo
Al'Ararah Investigar a relacdo entre
Dilber e ' lideranca ética, clima
Aliuhmani 2 3 2 3,5 organizacional, sobrecarga de
1(202 2) funcdes e esgotamento
profissional.
Erisch Examinar como o clima
Aviram organizacional modera as
Beerié 0 9 18 30 intengcbes dos burocratas de
Cohen ' nivel de rua de se envolver em
(2021) empreendedorismo politico e a
efetiva prética dessa atividade.
Apurar se 0 suporte
%"’gk\)/?;rg’ organizacional e o clima
Mansur 3 0 12 3,5 organizacional influenciam o0s
(2020) comportamentos de  servico
proativos dos trabalhadores.
Averiguar se 0 clima
Chen, Line organizacional foi identificado
Zhou 0 0 0 2,0 como um dos principais fatores
(2024) estressores que afetam o
desempenho profissional.
Examinar a influéncia do clima
Islam et al. organizacional no
(2024) 1 0 4 3.0 compartilhamento de
conhecimento.
Quratulain 0 7 29 4,0 Analisar o efeito moderadas |d
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. Citagcbes ~ -
Artigo (Scopus) | (WoS) | (Google) Pontuacao Objetivo
et al. variaveis do clima
(2021) organizacional no
relacionamento das crengas de
autoeficacia e instrumentalidade
dos trabalhadores nos
comportamentos de
implementacéo do treinamenta.
T 00 s i o
e Chung 0 2 18 3,5 grupo d
comportamentos inovadores no
(2023) Lo
setor publico.
Identificar o impacto do clima
Virnarski- organizacional inovador na
Peretz e efichcia de implementacdo
: 0 2 3 3,5 ) :
Kidron coletiva de novos servicos
(2023) publicos digitais pelos gestores

publicos.
Fonte: Elaborado pelos autores.

Al'Ararah et al. (2024), em artigo publicado na Behavioral Scienagevestigaram
como a lideranca ética e o clima organizacionakpodmpactar o esgotamento profissional
em instituicbes publicas de saude da regido noateJardania, considerando o papel
moderador da sobrecarga de funcbes. A pesquisaolwcardm a participacdo de 260
trabalhadores do setor médico e administrativo kespitais publicos.

Os resultados evidenciaram uma relacdo positivae elideranca ética e clima
organizacional, bem como uma relacdo negativa dierdhca ética com o0 esgotamento
profissional. Ademais, indicaram que um clima orgacional positivo, marcado por
confianca, colaboracéo e valores compartilhadosgande forma significativa os impactos
negativos do esgotamento profissional. No entamtaja que em ambientes com lideranca
ética e clima organizacional positivo, a sobrecadgafuncdes intensifica os niveis de
esgotamento profissional (AL’ ARARAI al., 2024).

Em conclusdo, a pesquisa reforgca a importanciaidigiahca ética e de um clima
organizacional positivo para reduzir os niveis dgotamento profissional em instituicdes
publicas de saude. Deste modo, destaca a necessldddtegrar praticas de lideranca ética,
promover um ambiente de trabalho colaborativo dempntar medidas eficazes de gestdo da
carga de trabalho para garantir o bem-estar dofisgimmais e reduzir dos niveis de
esgotamento no trabalho (AL’ARARAEt al., 2024).

Carvalho, Sobral e Mansur (2020) realizaram um destypublicado na Revista de

Administracdo Publica, com o objetivo de explorarqiie maneira um clima organizacional
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baseado na seguranca participativa pode favoreadog@io de estilos de lideranga coletiva,
como a lideranca compartilhada. Os autores invasiing ainda se a lideranga compartilhada
pode impactar a rotatividade do pessoal. Para iestizaram um estudo de campo com a
participacdo de 96 escolas publicas e mais de hf@i6ssores de escolas publicas do Rio de
Janeiro.

Os resultados indicaram que um clima de participgagsitivo e seguro, marcado por
confianca, comunicacéo clara, apoio e participafgdmrece o desenvolvimento de lideranca
compartilhada nas escolas publicas. Aléem dissopeant clima de seguranca de participacao
nao apresente um efeito direto na rotatividade pesquisadores observaram um efeito
indireto, pois o surgimento de formas coletivaslideranca contribui para a reducdo da
rotatividade (CARVALHOet al., 2020).

Em resumo, o estudo evidencia como um clima orgarnal que valoriza a seguranca
participativa pode ser decisivo para fortalecaédardnca compartilhada em escolas publicas.
Esses achados reforcam a importancia de criar @spde trabalho mais seguros e
participativos para fortalecer a adocéo de estilwdideranca coletiva, bem como contribuir
para a reducao da rotatividade dos profissionadR{ALHO et al., 2020).

Chenet al. (2024) publicaram um estudo na Behavioral Sciesara o objetivo de
identificar os principais fatores que influenciasmmanmportamentos de servi¢o proativos dos
trabalhadores da rede elétrica chinesa. Para alcasge objetivo, 0s autores construiram um
modelo hipotético que integra multiplos fatoresirfuéncia, incluindo a motivacdo para o
servico publico, a identidade ocupacional e o cliorganizacional. O questionario foi
aplicado de forma eletronica e contou com uma aadistl de 348 participantes.

Os resultados revelaram que o suporte organizdciena clima de servigco
desempenham um papel crucial como fatores modemdumsitivos entre a motivacado do
servico publico e a identidade ocupacional. Isgoiica que, quando o nivel de incentivos
organizacionais percebidos pelos trabalhadoresoé alimotivacdo para o servigo publico é
ainda mais eficaz em fortalecer seu comprometimento a identidade organizacional. Além
disso, foi identificado que o clima de servico arigacional exerce um efeito moderador na
relacdo entre a motivacdo para o0 servico e a ki organizacional. Em outras palavras,
quanto mais forte o clima de servigo, mais forterélacdo positiva entre sua motivacao para
0 servico e a identidade ocupacional (CHE&EIEl., 2024).

A pesquisa aponta para a importancia de fatorean@acionais, como 0 suporte
institucional e clima de servico, no fortalecimerdos comportamentos proativos dos

trabalhadores da rede elétrica chinesa. As dedegbeeforcam a necessidade de as
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Clima Organizacional: Efeitos no Comportamento e Desmpenho de Servidores Publicos 39

organizagcbes publicas investirem em clima orgaiopads que valorizem O servico e
oferecam suporte, proporcionando condicbes ideasma po desenvolvimento de
comportamentos proativos por parte dos profisssof@HENEet al., 2024).

Frisch Aviramet al. (2021), em estudo publicado na American ReviewPuoblic
Administration, analisaram quando burocratas delrig rua estdo mais ou menos inclinados
a promover mudangas em politicas publicas. Ess#gsgionais frequentemente se sentem
distantes das politicas que devem implementaru@ses elaboraram uma escala que permite
examinar como diferentes fatores impactam as ibEn¢cde se envolver em
empreendedorismo politico de nivel de rua e o cormap®nto real nesse contexto. A amostra
final foi composta por 203 enfermeiros e professata regidao norte de Israel. O clima
organizacional para a inovacgao foi inserido coma wariavel moderadora, a autoeficacia do
acoplamento como variavel mediadora e a lacun& @strintencdes e o comportamento do
empreendedorismo de politicas publicas como vdrdegendente.

Os resultados confirmaram que, quanto maior o rdeetlima organizacional para a
inovacdo, maior o efeito da autoeficacia de acoptdmna transformacéo de intencbes em
comportamento. Esta descoberta sugere que, messnosduurocratas de nivel de rua que se
percebem como tendo um alto nivel de autoeficaeiaacbplamento, poderdo se sentir
frustrados e limitados se trabalharem em um anmbi@mfanizacional que néo oferece suporte
a inovacdo (FRISCH AVIRAMt al., 2021).

O estudo ressalta a importancia dos fatores ingargde organizacionais na promocao
do empreendedorismo politico dos burocratas dd déeseua. Diante disso, para fortalecer a
capacidade dos servidores publicos em contribuia paudancas em politicas puablicas, €
essencial que as instituicbes publicas promovamclima favoravel a criatividade e a
inovacdo, ampliando as oportunidades de acdo ddeseslhadores na formulacdo de
politicas publicas (FRISCH AVIRAMt al., 2021).

Islam et al. (2022) investigaram a relacdo entre os fatorgmrozacionais (clima
organizacional, lideranca e estrutura), o comgemiento do conhecimento e a eficacia
organizacional. Os resultados foram publicados ngerdational Journal of Public
Administration. A coleta de dados foi realizada puoeio de técnicas quantitativas e
guestionarios aplicados a trabalhadores do setaicpude Brunei. O estudo envolveu 300
participantes, a maioria ocupando cargos de gex&hcinivel médio e com mais de 20 anos
de servico. O clima organizacional foi medido paionde 11 itens, sendo 5 relacionados ao

clima de apoio e 6 sobre o clima inovador.
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O estudo revelou que o clima organizacional inovaal de suporte € um preditor
significativo na promoc¢do do compartilhamento deheximento. Também destacou que o
apoio da alta geréncia € fundamental para trazerclima inovador na organizacao,
favorecendo o compartilhamento de conhecimento.mAldisso, as Tecnologias de
Informacdo e Comunicacdo moderam positivamentéagde entre o clima organizacional e
o compartilhamento de conhecimento (ISLAMl., 2022).

A pesquisa evidencia a necessidade da promocambentes organizacionais que
incentivem o compartilhamento de conhecimentonhpeio de estimulo a climas inovadores e
fornecimento de suporte tecnoldgico para melhorafeividade organizacional. Ademais,
destaca-se o papel essencial da lideranca parafamen ambiente que incentive a inovagao
e a troca de conhecimento, destacando sua infménci fortalecimento das praticas
colaborativas e no alcance dos objetivos orgaronags (ISLAMet al., 2022).

Quratulain et al. (2021), em estudo publicado na Review of Publersénnel
Administration, analisaram fatores organizacioniaidividuais e relacionados ao treinamento
que podem influenciar a transferéncia de aprendimagm organizacdes de servico publico.
O estudo explorou a interagdo das caracteristicas edtagiario (autoeficacia e
instrumentalidade do treinamento) e variaveis dmalde trabalho, incluindo o suporte do
supervisor, a flexibilidade e feedback de desempenho, para avaliar o seu impacto sobre o
comportamento de implementacdo do treinamento. Wsres aplicaram um questionario
autorrelatado a trabalhadores publicos que paatiaip de um programa de treinamento que
teve a participacdo de gerentes seniores e demaaib.

O estudo revelou que a dimensao do clima orgamizatida flexibilidade modera a
relagdo entre a autoeficacia e a implementacdorelnamento e a dimensdo do clima
organizacional do feedback de desempenho mode&lagio direta entre a instrumentalidade
do treinamento e a implementacédo do treinamentdinfensédo do clima organizacional do
suporte do supervisor teve um efeito direto sob®mportamento de implementagéo, no
entanto ndo apresentou relacdo significativa rag@es entre autoeficacia, instrumentalidade
e implementacao do treinamento (QURATULAdNal., 2021).

O estudo ressalta a importancia do clima orgaropaticomo facilitador da aplicacéo
pratica dos conhecimentos adquiridos em treinameatopliando a compreensdao da
transferéncia de aprendizagem no setor publico (@UR.AIN et al., 2021).

Shim et al. (2023) publicaram um artigo na Public Managemietziew no qual
exploram como a lideranca servidora e o clima @alho em grupos impactam o0s

comportamentos inovadores no setor publico. Ogesiiavestigaram como o clima ético e o
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clima orientado para o desempenho interagem coitheeahca servidora para influenciar o
comportamento inovador do grupo de trabalho. Ptangiaesse objetivo, foi realizada uma
pesquisa com trabalhadores publicos da cidade den@w na Coreia do Sul. A coleta de
dados incluiu 350 respostas de 80 grupos de traleaihilizou escalas validadas para medir a
lideranca servidora, os climas organizacionais @mportamento inovador (SHIiMt al.,
2023).

Os resultados confirmaram uma associacdo posiiyafisativa entre a lideranca
servidora e o comportamento inovador nos grupdsatbalho, bem como entre o clima ético
e o comportamento inovador desses grupos de tmb@tntudo, a hipétese de que o clima
orientado para o desempenho estaria positivamestEiado ao comportamento inovador do
grupo de trabalho ndo foi suportada. Adicionalmeatsuposicdo de que a influéncia da
lideranca servidora no comportamento inovador dpa@rde trabalho seria intensificada sob
um clima ético elevado também néo foi suportada. ®dro lado, verificou-se que a
influéncia da lideranca servidora no comportamentvador do grupo de trabalho foi
significativamente fortalecida em um clima oriemtgzhra o alto desempenho (SH#al.,
2023).

Os resultados da pesquisa reforcam a relevancialiddees que priorizam o
desenvolvimento de seus subordinados para fomeot@portamentos inovadores em grupos
de trabalho no setor publico. Embora o clima égrda demonstrado uma influéncia positiva
direta sobre a inovacdo, o clima orientado paraesemhpenho mostrou ser um elemento
crucial ao potencializar os efeitos da liderangaidera (SHIMet al., 2023).

Em pesquisa publicada na Public Money Managem¥mharski-Peretz e Kidron
(2023) exploraram os fatores organizacionais eviddais que promovem a confianca
coletiva de gestores publicos na implementacdoadesservicos digitais. A pesquisa foi
administrada em duas etapas, ao longo do interdaladois meses. O cruzamento dos
participantes entre essas etapas resultou em dadgsetos para 298 respondentes.

Os resultados da pesquisa indicaram uma relagabvposntre o clima inovador e a
autoeficacia criativa, entre a autoeficacia cratés a eficacia de implementacéo coletiva e
entre o clima para a inovacédo e eficacia de imphagéo coletiva. No entanto, quando o
impacto da autoeficacia criativa foi considerad@f@to do clima inovador sobre a eficacia
coletiva diminuiu, indicando que a autoeficicia madparcialmente essa relagdo. Além
disso, os pesquisadores encontraram uma ligacdiivaantre o clima para a inovacéo e as
expectativas dos lideres e entre as expectativas lideres e a eficacia coletiva na

implementacdo. Contudo, quando o impacto das exijpess dos lideres foi levado em conta,
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o efeito do clima para a inovagéo na eficacia a@adiminuiu, indicando que as expectativas
dos lideres medeiam parcialmente essa relacdo.érarfdd identificada uma ligagdo positiva
entre o clima para a inovagdo e 0 comportamentatigny entre o comportamento proativo e
a eficacia coletiva na implementacéo e entre oajiara a inovacao e a eficacia coletiva na
implementacg&o. Ao considerar o impacto do compatdamproativo, o efeito do clima para a
inovacdo na eficacia coletiva diminuiu, indicandeego comportamento proativo medeia
parcialmente essa relacdo (VIRNARSKI-PERETZ; KIDRQN23).

A pesquisa destaca o papel fundamental do climanagcional para inovagdo como
um elemento chave para estimular a autoeficacativai as expectativas dos lideres e o
comportamento proativo, que, por sua vez, afetasgitipamente a eficacia coletiva na
implementacdo. As descobertas fornecem valiosagdicegpes praticas para gestores e
formuladores de politicas interessados em promaveansformacao digital no setor publico,
reforcando a necessidade de investir em clima @aeionais que incentivem a inovacao, a
criatividade e a proatividade (VIRNARSKI-PERETZ;IB®RON, 2023).

As pesquisas selecionadas buscam analisar divaspestos do clima organizacional
no setor publico, especificamente com fatores clidkeoanca, inovacao, bem-estar e eficacia.
A influéncia do clima organizacional nas relagbedrdbalho € um ponto em comum destas
pesquisas, por exemplo, Al'Ararahal. (2024) mostraram que a liderancga ética e um clima
organizacional positivo reduzem o esgotamento gsifhal, ja para Carvalha al. (2020)
um clima de participacao favorece a lideranca cotifipgda em escolas publicas.

Observamos diferentes contextos tais como Ghead. (2024) na qual examinaram
comportamentos de servico proativos entre trabalesd da rede elétrica na China,
pesquisando como a motivagdo para o0 servico puldica identidade ocupacional se
relacionam com o clima organizacional. Virnarskid®z e Kidron (2023) exploraram a
implementacédo de servicos digitais por gestorediqnsy analisando o papel do clima para
inovagdo, da autoeficacia criativa e do comportdmenoativo. Destacaram também a
mediacdo do comportamento proativo e das expeasatios lideres na eficacia coletiva. No
caso de Chedt al. (2024), pesquisaram a interacao entre suporsn@acional e motivacao.

Portanto, a andlise desses estudos ajudou a rdeat#&ncias, identificar lacunas no
conhecimento e explorar diferentes abordagenscteg praticas relacionadas ao tema. Isso
contribuiu para uma compreenséo mais clara de esmelacdes entre o clima organizacional
e outros constructos, como a lideranca, os comperitbs inovadores e 0 suporte

organizacional, influenciam diretamente o desemperhsetor publico.
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4.2 Como o Clima Organizacional Impacta o Comportam@nto e o Desempenho dos

Servidores Publicos

Os resultados das pesquisas fornecem uma compoeapsEundada sobre o papel do
clima organizacional no ambiente de trabalho, desi@do suas implicacdes diretas nas
atitudes, motivacdes e comportamentos dos sergdmiblicos. O quadro 2 apresenta uma

sintese dos principais resultados encontradosrtigesaanalisados.

Quadro 2 — Principais resultados encontrados nas pguisas

Artigo

Revista

Principais resultados

Al'Ararah, Dilber e

Ha uma relacdo positiva entre liderar

ca

ética e clima organizacional. Além disso,

. ! Behavioral Sciences um clima organizacional positivo mitiga ps
Aljuhmani (2024) impactos negativos do esgotamento
profissional.

Carvalho, Sobral e
Mansur (2020)

Revista de
Administracao Publica

Um clima de participacéo positivo e segliro
favorece o desenvolvimento de lideranca
compartilhada nas escolas publicas. Além

disso, o clima de seguranca de participg

cao

apresenta um efeito indireto na rotatividade

dos profissionais.

Chen, Lin e Zhou (2024)

Behavioral Science

O clima de servico modera positivamentg a

relacdo entre a motivagdo no sery
publico e a identidade ocupacional.

Frisch Aviram, Beeri e
Cohen (2021)

American Review of
Public Administration

Quanto maior o nivel de clim
organizacional para a inovacdo, maiof
efeito da autoeficacia de acoplamento
transformacéo de

cO

a
0]
na

intencdes em

comportamento empreendedor de politicas

publicas.

Islam et al. (2022)

International Journal of
Public Administration

O clima organizacional inovador e

suporte € um preditor significativo na

promocdo do compartilhamento
conhecimento. Além disso, as Tecnolog

e

de
ias

de Informacdo e Comunicacdo moderam

positivamente a relacdo entre o cli
organizacional e o compartilhamento
conhecimento.

Quratulain et al. (2021)

Review of Public
Personnel
Administration

A dimensdo do clima organizacional
flexibilidade modera a relagdo entre
autoeficacia e a implementacao

treinamento. Do mesmo modo, a dimen
do clima organizacional do feedback

ma
de

desempenho modera a relacdo direta en

rea

instrumentalidade do treinamento e| a
implementacdo do treinamento. Ademais, a

dimensdo do clima organizacional

(0]

suporte do supervisor teve um efeito direto
sobre o comportamento de implementacéo.
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Ha uma associacdo positiva significativa
entre o clima ético e o comportamento
inovador desses grupos de trabalho. Além
Shim, Park e Chung Public Management disso, a influéncia da lideranca servidora no
(2023) Review comportamento inovador do grupo (de
trabalho foi significativamente fortalecida
em um clima orientado para o alto
desempenho.

Ha uma relacdo positiva entre o clifna
inovador e a autoeficacia criativa e entre o
clima para a inovagdo e eficacia [de
Virnarski-Peretz e Kidron Public Money implementacao coletiva. Do mesmo modo,
(2023) Management ha uma ligacéo positiva entre o clima pafa a
inovagdo e as expectativas dos lidergs e
entre o clima para a inovagdo e| o
comportamento proativo.

Fonte: Elaborado pelos autores.

O clima organizacional influencia o comportamento desempenho dos servidores
publicos por meio de multiplos fatores que afetalmssatitudes, motivacdes e interacdes no
ambiente de trabalho. Al'Araraét al. (2024) evidenciaram que um clima organizacional
positivo, associado a lideranca ética, pode mitigagsgotamento profissional, enquanto
Carvalho et al. (2020) mostraram que um clima de participacdo reeqaromove o
desenvolvimento de lideranca compartilhada podezieé rotatividade de profissionais. Ja
Chenet al. (2024) trouxeram como resultado que o clima degefortalece a relagéo entre a
motivagdo para 0 servico publico e a identidadepacwnal, sendo que o clima
organizacional tem efeito moderador para instigasmmortamentos positivos e
comprometimento.

Ainda sobre o papel moderador do clima organizatjdfrisch Aviramet al. (2021)
mostraram que o0 clima quando estimula a inovacdmm@ve autoefichcia sobre o
comportamento empreendedor em politicas publicagat@ainet al. (2021) discutiram que
os fatores do clima organizacional, flexibilidadieeslback sobre o desempenho, influenciam
a implementacdo de treinamentos. Islan al. (2022) evidenciaram que o clima
organizacional inovador e de suporte promove o0 eofifpamento de conhecimento,
moderados por tecnologias de informacédo e comudicdgsses resultados mostram o clima
organizacional como um constructo que amplificeete;0es entre caracteristicas individuais
e resultados organizacionais.

O clima organizacional também foi capaz de potdimeiaos efeitos da lideranga nos
servidores quando pesquisado por Skimal. (2023), apresentando que o clima ético com

foco no desempenho, intensifica os efeitos dadiuga servidora sobre atitudes inovadoras.
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Nas discussdes de Virnarski-Peretz e Kidron (20@8gtraram que o clima de inovagao tem
influéncia positiva na autoeficacia criativa e &éia coletiva, estimulando a criatividade e
proatividade dos trabalhadores publicos.

No geral, as evidéncias observadas mostram qustaogde um clima organizacional
positivo tem efeitos no engajamento, produtividaderiatividade, inovagdo e

consequentemente, produzindo resultados organizsieatisfatorios.

4.2 LimitacOes e Pesquisas Futuras

A pesquisa limitou-se a producdo académica puldicads ultimos cinco anos,
disponivel apenas em duas bases de dados: Sc¥yels ef Science e estudos realizados em
organizacdes publicas. Diante disso, ndo é sufecipara embasar estudos voltados ao setor
privado, pois o setor publico possui as suas paaticlades. Em contrapartida, foram
considerados estudos realizados em diversos paisesyez que estudos focados em uma
regido especifica precisam realizar uma busca marasgente na literatura disponivel.

Embora tenha havido um crescimento na literatuemtidica no campo do Clima
Organizacional, uma parcela significativa dos essugsta concentrada na analise dos fatores
do clima e nos beneficios promovidos pelo climaanizacional positivo. Desse modo, ha
uma caréncia de pesquisas que:

1) apresentem estratégias para elevar o clima izagaonal, como nas pesquisas sobre
0 pos-clima organizacional no setor privado (R\Zl., 2022; OLIVAEet al., 2007);

2) Pesquisas realizadas no setor publico; e

3) Pesquisas longitudinais com o objetivo de awalgmimpactos promovidos apos a

implementacéo de tais estratégias nos ambientasiaegionais.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa buscou revisar a literaturantecsobre os impactos do clima
organizacional no comportamento e desempenho das@es publicos com base na revisdo
da literatura recente e de impacto. O estudo dwtripara a area fornecendo aos futuros
pesquisadores conhecimento sobre o campo de esiddatificando lacunas e oportunidades

de pesquisa.
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Os resultados indicam que o clima organizacionaitpo melhora a motivacdo e a
identidade ocupacional dos servidores, mitiga @mlals como o esgotamento profissional e a
alta rotatividade, promovendo um ambiente de thabptodutivo, inovador e comprometido.

A andlise dos estudos revisados sugere que o amganizacional atua como um
moderador entre as caracteristicas individuaissdogdores e os resultados organizacionais,
destacando-se em areas como liderancga ética, ciilimpaento de conhecimento e inovagao.
A gestdo do clima organizacional emerge como unteatégia para a melhoria das
organizacdes publicas.

No entanto, as limitagbes da pesquisa apontamapaeaessidade de expandir o escopo
investigativo. A concentracdo em bases de dadosciégas e o foco exclusivo no setor
publico restringem a aplicabilidade dos achadosa@uexto privado. Além disso, ha uma
escassez de estudos que explorem intervencOesngdtraria do clima organizacional, bem
como de pesquisas longitudinais que possam avaliampacto de longo prazo dessas
intervencdes. Para futuras investigagOes, recomsmdaampliacdo da base de dados para
incluir outras fontes de literatura académica dfeeegam insights.

Por fim, o entendimento e a gestdo do clima orgamnal sdo fundamentais para o
sucesso das organizagBes publicas, exigindo umedag®em continua e adaptativa que
considere os aspectos humanos e sistémicos dorambdetrabalho.
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