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Resumo: Esta pesquisa teve como objetivo analisar o clima organizacional como fator estratégico para a
melhoria continua da qualidade dos servicos em institui¢oes de saude. Adotou-se uma abordagem qualitativa,
com a participagdo de 24 profissionais de diferentes dreas da saude, selecionados de forma intencional, que
responderam a entrevistas semiestruturadas. A analise dos dados foi realizada por meio da técnica de Analise de
Conteudo, possibilitando identificar percep¢oes, desafios e sugestoes relacionadas ao ambiente organizacional.
Os resultados indicaram que fatores como comunicagdo interna eficiente, lideranga humanizada, reconhecimento
profissional, apoio emocional e boas condi¢ées de trabalho sdo essenciais para a constru¢do de um clima
positivo, enquanto a falta desses elementos contribui para o estresse ocupacional, a desmotiva¢do e a queda na
qualidade dos servi¢os. Conclui-se que a gestdo estratégica do clima organizacional é fundamental para
promover a satisfacdo das equipes, a exceléncia assistencial e a sustentabilidade das institui¢oes de saide, sendo
imprescindivel a implementagdo de praticas continuas que valorizem os profissionais e favore¢cam um ambiente
de trabalho saudavel e colaborativo.
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I. Introducao

A gestdo em saude vem se consolidando como um campo estratégico que exige competéncias especificas
para lidar com os intimeros desafios que permeiam as organizagdes deste setor. Em um cenario de constantes
transformagdes sociais, politicas e tecnoldgicas, a capacidade de oferecer servigos de satide de qualidade esta
diretamente relacionada a eficacia dos processos gerenciais. Nesse contexto, a atencdo ao clima organizacional
emerge como um fator decisivo para garantir ndo apenas a eficiéncia operacional, mas também a humanizagdo no
atendimento e a satisfagdo dos usuarios dos servigos de saude (Oliveira; Ferreira; Costa, 2022).

O clima organizacional, entendido como a percepcao coletiva dos colaboradores sobre o ambiente de
trabalho, influencia diretamente a motivagdo, o desempenho e a permanéncia dos profissionais nas instituigdes de
satde. A qualidade dos servicos prestados, que impacta de maneira significativa nos indicadores de saude publica
e privada, depende da constru¢do de um ambiente organizacional que valorize a comunicacdo, o reconhecimento,
o0 apoio emocional e o desenvolvimento continuo das equipes. Assim, entender e gerenciar o clima organizacional
torna-se um imperativo para institui¢des que buscam exceléncia e inovacdo em seus servigos (Soares; Penoni,
2021).

As organizagdes de saude, por sua natureza complexa, exigem um alinhamento constante entre a missdo
institucional e as necessidades de seus colaboradores. Problemas como alta rotatividade de pessoal, absenteismo,
conflitos internos e resisténcia a mudangas frequentemente sdo reflexo de um clima organizacional desfavoravel.
Tais problemas nio apenas comprometem a qualidade do servigo ao paciente, como também aumentam os custos
operacionais e deterioram a imagem institucional (Coentrdo; Oliveira, 2021).

Nesse sentido, o clima organizacional deve ser visto como um ativo estratégico, cuja gestdo impacta
diretamente nos resultados institucionais. Diante dessa realidade, praticas de gestdo que promovam a escuta ativa,
o fortalecimento dos vinculos profissionais, a valorizacdo da equipe multidisciplinar ¢ o reconhecimento do
trabalho desempenhado sdo essenciais para criar um ambiente organizacional mais positivo. Estratégias como
avaliacdes periddicas do clima, programas de bem-estar ¢ salide mental, capacitagdes continuas e planos de
carreira consistentes tém mostrado efeitos positivos sobre a qualidade dos servigos ofertados e sobre a satisfagéo
dos pacientes (Sopricigo; Oderich, 2023).

Além disso, a gestdo voltada para a melhoria do clima organizacional colabora para a constru¢do de uma
cultura de qualidade e seguranga no cuidado, elemento central para a acreditacdo hospitalar e para o cumprimento
de normas e padrdes estabelecidos por orgdos reguladores. Em um mercado cada vez mais competitivo, as
organizagdes de saude que conseguem manter um clima interno favoravel também se destacam pela capacidade
de inovagdo, pela retengao de talentos e pela melhoria continua dos seus processos assistenciais e administrativos.
Cabe ressaltar que a pandemia da COVID-19 trouxe ainda mais visibilidade para a importancia do clima
organizacional nas institui¢des de saude. O estresse, o0 medo, a sobrecarga de trabalho e as mudangas rapidas
exigiram dos gestores uma atencdo redobrada as condi¢des emocionais e motivacionais das equipes. Esse contexto
reforgou a necessidade de estratégias que integrem a saude ocupacional e a gestdo da qualidade como pilares para
a sustentabilidade dos servigos de satide no longo prazo (Yamassake, 2021).

Diante desse cendrio, a presente pesquisa tem como objetivo analisar o clima organizacional como fator
estratégico para a melhoria continua da qualidade dos servigos em institui¢des de saude, buscando compreender
de que forma a gestdo adequada desse aspecto pode potencializar o desempenho das equipes e, consequentemente,
elevar os padrdes de qualidade assistencial e organizacional.

II. Materiais e métodos

A presente pesquisa foi conduzida por meio de uma abordagem qualitativa, buscando compreender, em
profundidade, as percepcdes e experiéncias dos profissionais de satide sobre o clima organizacional e sua
influéncia na qualidade dos servigos prestados. A escolha pelo método qualitativo se justifica pela necessidade de
captar a subjetividade, as emogdes e as interpretacdes individuais e coletivas acerca do ambiente de trabalho,
aspectos que nao poderiam ser plenamente apreendidos por métodos quantitativos (Lima et al., 2020; Lima;
Domingues Junior; Gomes, 2023; Lima; Domingues Jinior; Silva, 2024; Lima; Domingues; Silva, 2024; Lima;
Silva; Domingues Junior, 2024). A amostra foi composta por 24 profissionais atuantes em uma institui¢do de
satide de médio porte, incluindo médicos, enfermeiros, técnicos de enfermagem, fisioterapeutas, psicélogos e
profissionais da area administrativa. A selecdo dos participantes se deu de forma intencional, considerando o
critério de possuir, no minimo, um ano de vinculo com a institui¢do, de modo a garantir que os colaboradores
tivessem vivéncia suficiente para avaliar o clima organizacional. Como instrumento de coleta de dados, utilizou-
se a entrevista semiestruturada, composta por perguntas abertas que permitiram aos participantes expor liviemente
suas opinides, sentimentos e sugestdes. As entrevistas foram realizadas presencialmente, em ambiente reservado,
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visando assegurar o conforto dos entrevistados e a confidencialidade das informagdes. Cada sessdo teve duragdo
média de 30 minutos, sendo todas as conversas gravadas, mediante autorizacdo prévia dos participantes, para
posterior transcricdo e analise. A analise dos dados foi realizada por meio da técnica de Analise de Contetdo,
seguindo as etapas de pré-analise, exploracdo do material, categorizacdo dos dados e interpretagdo. Buscou-se
identificar temas recorrentes, padrdes de respostas e a formacao de categorias que refletissem os fatores que, na
percepegao dos participantes, favorecem ou prejudicam o clima organizacional e, consequentemente, impactam na
qualidade dos servigos de saude.

I11. Resultados e discussoes

Os resultados obtidos a partir da analise das entrevistas com os 24 profissionais participantes revelaram
aspectos importantes sobre a percep¢do do clima organizacional na instituicao de satide estudada e sua relagdo
direta com a qualidade dos servigos prestados.

Inicialmente, constatou-se que a maioria dos respondentes reconhece a importancia de um ambiente de
trabalho positivo para a manutencdo da motivagdo e do desempenho profissional. De acordo com E03, "um
ambiente onde as pessoas se sentem ouvidas ¢ valorizadas faz toda diferenga na forma como a gente atende o
paciente". Essa percepg¢do foi compartilhada por outros entrevistados, que enfatizaram o vinculo entre satisfagdo
interna e a exceléncia no cuidado prestado.

Um dos temas mais recorrentes foi a comunicagdo interna. Muitos profissionais relataram dificuldades
de acesso a informacdo e a lideranga, o que impacta diretamente na execugao das atividades. Segundo E09 ¢ E10,
"muitas decisoes sdo tomadas sem a gente ser consultado" e "as vezes a gente fica sabendo das mudangas depois
que ja estdo em vigor", apontando falhas no fluxo de comunicagdo formal da institui¢do. A relacdo entre equipes
e liderangas também se mostrou um ponto critico.

Enquanto alguns profissionais destacaram experiéncias positivas de apoio e reconhecimento, outros
relataram a auséncia de feedbacks construtivos. Conforme E12 mencionou, "quando erramos, somos cobrados
imediatamente, mas quando acertamos, raramente recebemos um elogio". Esse descompasso contribui para
sentimentos de desvalorizagdo e desmotivagdo entre as equipes.

Outro fator observado foi a sobrecarga de trabalho, citada por quase todos os entrevistados como um dos
principais fatores de desgaste emocional. EQ7 relatou que "muitas vezes, falta pessoal, ¢ quem esta no plantdo
precisa se desdobrar para atender todo mundo". Essa realidade, além de comprometer a qualidade do atendimento,
eleva os riscos de erro e afeta a satide mental dos trabalhadores.

A falta de programas estruturados de valorizag@o e reconhecimento também foi apontada como uma
lacuna. E14 ressaltou: "a gente sente falta de incentivos, de programas que mostrem que a empresa se importa
com quem estd aqui todo dia, dando o melhor". Essa percep¢ao reforca a necessidade de estratégias formais que
promovam o reconhecimento continuo das equipes. Aspectos relacionados ao espago fisico e as condigdes de
trabalho também surgiram nas falas dos entrevistados. EO5 e E06 comentaram sobre a precariedade de alguns
equipamentos e a auséncia de espacos de descanso adequados, reforcando que essas condi¢des impactam néo s
o bem-estar dos profissionais, mas também a seguranca do paciente.

No que se refere ao relacionamento interpessoal, houve relatos positivos de cooperagdo e apoio entre
colegas de equipe. E02 afirmou que "o que salva muitas vezes ¢ o companheirismo entre nos", demonstrando que,
apesar dos desafios estruturais, a solidariedade entre profissionais ajuda a manter o servigo em funcionamento. O
sentimento de pertencimento institucional apareceu de forma fragmentada entre os participantes. Alguns, como
El11, relataram orgulho de fazer parte da instituigcdo: "eu me sinto parte da historia daqui".

Entretanto, outros demonstraram um distanciamento emocional, atribuindo isso a falta de oportunidades
de crescimento profissional e a uma cultura organizacional pouco inclusiva. A analise também revelou que a
lideranga ¢ vista como peca-chave para a constru¢do de um clima organizacional saudavel. Profissionais como
E18 reforgaram que "lideres mais humanos e acessiveis fazem toda diferenga", indicando que o estilo de lideranca
impacta fortemente no engajamento das equipes. Iniciativas de capacitagdo profissional foram bem avaliadas
quando ocorreram, mas a maioria dos entrevistados destacou a falta de regularidade e acesso a esses programas.
Segundo E15, "as vezes tem um curso ou outro, mas nao é para todo mundo, € nem sempre € no nosso horario de
trabalho". Essa dificuldade prejudica o desenvolvimento continuo dos colaboradores.

Outro aspecto critico foi a gestdo de conflitos. Muitos participantes relataram a auséncia de canais
efetivos para resolugdo de problemas interpessoais. E20 descreveu: "quando tem problema entre colegas, parece
que fica por isso mesmo. Nao tem uma mediacao real". Essa falta de intervengo contribui para o agravamento de
tensdes no ambiente de trabalho.

A questdo do apoio psicologico e emocional também foi abordada. Em especial apds a pandemia, os
profissionais passaram a valorizar ainda mais essas a¢des, embora relatem a falta de suporte efetivo. Conforme
EO1 relatou, "durante a pandemia, a pressdo foi absurda e ndo sentimos que tivemos o acolhimento necessario".
Em relagdo a seguranga do trabalho, observou-se uma preocupagdo generalizada com o fornecimento de
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equipamentos de protecdo individual (EPIs) e com treinamentos de seguranca. Segundo E16, "algumas vezes
faltam EPIs bésicos, e a gente se sente exposto".

A falta de investimento continuo em segurancga foi vista como um desrespeito ao trabalhador e um risco
para a qualidade dos servigos. Sobre as oportunidades de crescimento dentro da instituicdo, a maioria dos
participantes se mostrou descrente. E17 afirmou que "a impressdo que temos ¢ que s6 cresce quem ja tem algum
tipo de indicacdo", evidenciando a percepgdo de falta de transparéncia nos processos de promocdo interna. A
analise dos relatos também indicou que hd uma forte demanda por maior participagdo dos colaboradores nas
decisdes institucionais. Para E19, "se a gestdo ouvisse mais a gente, muita coisa melhoraria". Essa afirmagéo
reforga a necessidade de praticas de gestdo participativa como estratégia para fortalecer o clima organizacional.

Outro ponto levantado foi a falta de clareza quanto as metas institucionais. Muitos profissionais relataram
desconhecer os objetivos estratégicos da organizacdo. Conforme E04 relatou, "a gente trabalha, mas nem sempre
sabe para onde a empresa quer ir". A auséncia dessa visdo compartilhada gera sensacdo de desconexdo e reduz o
engajamento das equipes. Apesar dos desafios apontados, alguns entrevistados demonstraram otimismo quanto a
possibilidade de mudancas. EO8 destacou que "com pequenas melhorias, ja seria possivel sentir uma diferenca
enorme no nosso dia a dia". Essa perspectiva reforca a ideia de que acdes direcionadas e consistentes podem
transformar positivamente o ambiente organizacional.

Por fim, os resultados demonstram que o clima organizacional exerce influéncia direta sobre a qualidade
dos servigos de saude oferecidos pela instituigdo. Um ambiente de trabalho saudavel, baseado em respeito,
valorizagdo profissional, comunicagdo efetiva e suporte emocional, aparece como elemento central para a
promogao da melhoria continua dos servigos prestados.

IV. Conclusao

A analise realizada evidenciou que o clima organizacional ¢ um fator estratégico essencial para a
melhoria continua da qualidade dos servicos em instituigdes de saude. A percep¢ao dos profissionais participantes
demonstrou que aspectos como comunicacao interna eficiente, lideranga acessivel e humanizada, reconhecimento
profissional, condi¢des adequadas de trabalho e apoio emocional sdo determinantes para o fortalecimento de um
ambiente organizacional saudavel.

Os relatos coletados revelaram que, quando esses elementos estdo presentes, ha um aumento significativo
no engajamento das equipes, no sentimento de pertencimento e na motivagdo dos colaboradores, o que, por sua
vez, impacta positivamente na experiéncia dos pacientes e na eficiéncia dos servigos prestados. Por outro lado, a
auséncia desses fatores contribui para a insatisfa¢do profissional, para o aumento do estresse ocupacional e para
a reducdo da qualidade assistencial, além de comprometer a imagem institucional e elevar os custos operacionais.
A pesquisa demonstrou que muitos dos desafios enfrentados pelos profissionais poderiam ser mitigados com agdes
gerenciais mais proativas e com politicas organizacionais voltadas para a valorizagdo do capital humano.

Programas de escuta ativa, de desenvolvimento profissional continuo, de reconhecimento de desempenho
e de apoio psicologico surgem como estratégias importantes para a constru¢do de um clima organizacional mais
positivo. Outro ponto crucial identificado foi a necessidade de tornar os processos decisorios mais participativos
e transparentes, fortalecendo o alinhamento entre os objetivos institucionais e as expectativas dos colaboradores.
A gestdo do clima organizacional, portanto, deve ser integrada as praticas de gestdo da qualidade e de seguranga
do paciente, uma vez que as dimensdes humanas e técnicas da assisténcia estdo intrinsecamente conectadas.

Ressalta-se também que o fortalecimento do clima organizacional contribui para a retengdo de talentos,
para areducdo da rotatividade e para a promogao de uma cultura organizacional baseada em valores como respeito,
colaboragdo e responsabilidade social. Em tempos de rapidas transformagdes no setor da saude, investir no bem-
estar dos profissionais torna-se ndo apenas uma questdo ética, mas também uma estratégia inteligente de gestao
institucional. Assim, compreende-se que o clima organizacional ndo deve ser tratado de maneira secundaria, mas
como um elemento central nos planos de gestdo e melhoria continua das organizagdes de saude.

E imprescindivel que os gestores reconhecam e promovam o ambiente de trabalho como um espago de
crescimento, acolhimento e valorizagdo humana. Portanto, a pesquisa conclui que a gestdo estratégica do clima
organizacional ¢ fundamental para impulsionar a qualidade dos servicos de saude, sendo necessario o
desenvolvimento de praticas permanentes que contemplem a comunicacdo eficaz, a valorizagao profissional, o
cuidado com a saude ocupacional e a constru¢do de uma cultura organizacional sé6lida, focada na exceléncia
assistencial e na sustentabilidade institucional.
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