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Palavras-chave Resumo:
Clima organizacional O presente estudo, explora e analisa a literatura sobre clima organizacional e
Gestdo hospitalar seus impactos na gestao hospitalar, visa entender quais fatores realmente pos-

suem relevancia para o clima organizacional no dmbito hospitalar. Para tal ob-
jetivo, realizou-se revisdo bibliografica exploratéria, com pesquisas de dados
em fontes primadrias e secunddrias, com os seguintes temas “clima organizaci-
onal, gestdo hospitalar e satisfacdo do paciente”. Apds a revisdo da literatura
: foi possivel identificar a relevancia do tema, a necessidade de ampliar estudos
Hospital management na 4rea, a importancia da relacdo do clima organizacional com a lideranca e
Patient satisfaction desempenho da institui¢do, assim como outros fatores de impacto para gestdo
hospitalar, nos cendrios variados tais como: Satisfacdo do Cliente; Seguranga
do Paciente; Resultados de operacdes — Indicadores; Turnover de colaborado-
res e Imagem institucional.

Satisfacdo do paciente

Keywords
Organizational climate

Abstract:
The present study, explores and analyzes the literature on organizational cli-
mate and its impacts on hospital management, aims to understand which fac-
tors really have relevance to the organizational climate in the hospital environ-
ment. For this purpose, an exploratory bibliographic review was carried out,
with data research in primary and secondary sources, with the following the-
mes "organizational climate, hospital management and patient satisfaction".
After reviewing the literature, it was possible to identify the relevance of the
theme, the need to expand studies in the area, the importance of the relati-
onship of the organizational climate with the leadership and performance of
the institution, as well as other impact factors for hospital management, in the
Artigo recebido em: 21.06.2023. varied scenarios such as: Customer Satisfaction; Patient Safety; Results of
Aprovado para publicagdo em: 11.10.2023.  operations — Indicators; Turnover of employees and institutional image.
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INTRODUCAO

Para Gomes e Machado (2018), a gestao da satide brasileira apresenta, assim como varios outros servi-
¢os, diversos desafios. Dentre os principais relacionados a satde publica, pode-se destacar o fornecimento de
servicos de alta qualidade com minimo de recursos financeiros e as limitac6es da capacidade operacional.

Outras dificuldades frequentes que tornam a satde tdo desafiante no Brasil sdo: a escassez de materiais,
medicagOes e equipamentos, falta de capital humano e deficiéncias nas estruturas fisicas.

Os profissionais de satide além de qualificagdo técnica, necessitam elevado grau de autonomia para exe-
cucdo de suas atividades, gerando com isso clima organizacional propicio a conflitos e favorecendo processo
de negociacdo constante. As empresas que ndo atingem suas metas geralmente possuem como caracteristica
comum ambientes estressantes, onde sentimentos como angustia e ansiedade sdo predominantes. Falta de sa-
tisfacdo no trabalho, motivacao, infraestrutura conveniente, feedback de desempenho oportuno e pessoal qua-
lificado, sdo por vezes questdes identificadas em servicos publicos de saide o que reflete de forma negativa
aos usudrios do sistema (Manyazewal, 2017).

Os estudos realizados por Magalhdes et al. (2019), corroboraram com a impressao de que a satisfagcdo no
trabalho demonstrou fator positivo entre os colaboradores e o favorecimento na seguranca do paciente, o que
acaba por traduzir uma maior satisfacdo do cliente.

Embora a temadtica clima organizacional ja se destaque quanto a sua importancia aos gestores, muitas
empresas tém negligenciado a importancia de estudos relacionados ao assunto. As causas que justificam tal
reacdao baseia-se na complexidade do tema, assim como, a pouca disposicdao das instituicdes em permitir
acesso aos processos internos. Outro fator de impacto trata-se do campo de pesquisas comportamentais no
Brasil ainda necessitar de mais atencdo, investimento e investigacao (Santos, 2021).

Mas de fato, quais impactos o clima organizacional pode acarretar para a gestao hospitalar? O objetivo
central dessa pesquisa, buscou reconhecer os possiveis impactos do clima organizacional na gestdo hospita-
lar. Além da importancia do uso dessa ferramenta ao gestor para desenvolvimento de estratégias, visando
proporcionar melhorias quando necessarias e ainda analisar os impactos nos resultados organizacionais e sa-
tisfacdo dos colaboradores e clientes hospitalares.

De acordo com Faria (2021), o presente estudo se justifica pelo clima organizacional ser considerado fa-
tor de impacto para o desenvolvimento do capital humano nas instituicGes hospitalares, visto que, suas varia-
veis influenciardo o comportamento, a qualidade do ambiente de trabalho e este encontra-se diretamente rela-
cionado com o grau de satisfacdo, as expectativas e as necessidades dos integrantes de uma instituicao.

METODO / DELINEAMENTO DA PESQUISA

Trata-se de estudo qualitativo e exploratdrio, caracterizado como revisdo de literatura por apresentar
como objetivo principal compreender os conceitos sobre o clima organizacional e os possiveis fatores de im-
pacto e suas consequéncias para a gestao hospitalar, principalmente no ambito da satisfacdo e seguranca do
paciente.

Foram utilizadas pesquisas publicadas em artigos cientificos, livros e dissertagdes, sobre clima organiza-
cional. As pesquisas foram realizadas no periodo de julho de 2022 a marco de 2023, em sites académicos
como SciELO, SCOPUS e Google Scholar. O critério de selecdo dos artigos foi por meio do uso das pala-
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vras-chaves: clima organizacional, gestdo hospitalar e satisfacdo do paciente, e o periodo de publicagdo, sen-
do selecionados as publicacdes no periodo dos ultimos dez anos, nos idiomas: portugués, inglés e espanhol.

REVISAO DE LITERATURA

CLIMA ORGANIZACIONAL

Chiavenato (2018) define o clima organizacional como o ambiente humano, no qual individuos de uma
instituicdo executam seus afazeres, sendo possivel percebé-lo psicologicamente, e a qualidade com que é
percebida ou experimentada influenciara o comportamento dos colaboradores. De acordo com Santos e Para-
nhos (2017), o clima organizacional podera ser caracterizado como as percep¢des formais ou informais das
praticas organizacionais, assim como, fator de relevancia para alcance de resultados eficientes, pois nos lo-
cais onde o clima é considerado favoravel, hd maior obtencdo do potencial do capital humano, tornando as
atividades a serem desenvolvidas mais faceis e produtivas.

O clima organizacional acarreta impacto na motivacao e no comportamento dos colaboradores de uma
organizacdo. O termo possui origem na sociologia, disciplina na qual o conceito de organizagao dentro da te-
oria das relagdes humanas, enfatiza a importancia do ser humano em um sistema social. As organizacoes sao
formadas por pessoas oriundas de ambientes complexos e dindmicos, o que pode ocasionar diversos compor -
tamentos que irdo influenciar o funcionamento dos sistemas, que se organizam de forma coletiva. Os estudos
de clima organizacional possibilitam analisar a percepcdo que os colabores tém quanto as suas caracteristi-
cas. A gestdo de recursos humanos é fundamental para o alcancar os objetivos das unidades, pois através des-
te é possivel estabelecer relacdes de trabalho harmoniosas e mecanismos de feedback eficaz (Armentero e
Sanches, 2015).

O clima organizacional permite, segundo as observacoes de Johann (2013), analisar a dindmica do com -
portamento e relacionamento das pessoas e grupos no ambito das organizacdes, além da interacdo com a pro-
pria instituicdo a qual fazem parte, permitindo assim, estudar a interacdo humana no ambiente interno da ins -
tituicdo. Acredita-se que através da andlise deste, seja possivel realizar modelagem do ambiente interno, para
que sejam alcancados melhores niveis de desempenho na instituicao.

Muitos servigos preocupam-se em melhorar o relacionamento entre a organizacdo e sua clientela, por ve-
zes ndo desenvolvendo ferramentas para gerenciar o relacionamento interno e com os colaboradores. O clima
organizacional apresenta-se como importante ligacdo entre os niveis individuais e organizacionais, principal -
mente no sentido de congruéncia das expectativas individuais e do todo. O clima teré sua influéncia na quali-
dade do ambiente da organizacao, podendo ser percebida pelos envolvidos e determinar o comportamento no
contexto grupal (Bispo, 2006). Ainda de acordo com o autor, a pesquisa de clima organizacional busca iden-
tificar os problemas relacionados a gestdao de pessoas, sendo considerada ferramenta segura, objetiva, com
alta aplicabilidade e como instrumento valioso para promogao de melhorias da qualidade e medidas internas
de gestdo. Proporciona beneficios para a empresa, funciondrios e clientes.

Para Johann (2013), determinar o clima organizacional proporciona avaliagcdo visual do estado emocio-
nal dos colaboradores, podendo este ser mensurado através da utilizacdo de pesquisas para atribuicao do
indice de satisfacao no ambiente ocupacional. A cultura organizacional indica o conjunto de crencas, valores
e normas priorizadas em determinada instituicao. A realizacdo do seu diagndstico na organizacdo, permitira
contribuir para maior producao e satisfacdao do capital humano no ambiente de trabalho; influenciar o com-
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portamento organizacional dos colaboradores e dos grupos, crengas, expectativas, formas de negociacdo in-
terna e externa (relacionamento interpessoal); exacerbar o grau de lealdade dos colaboradores; institucionali -
zar valores; aumentar o desempenho da organizagao; conhecer subjetivamente os comportamentos que agem
como influenciadores dos funciondrios e assim promover o alinhamento destes as praticas e estratégias da
instituicdo e, por fim, contribuir de forma legitima para o gerenciamento (Russo, 2017).

Ainda segundo Russo (2017), o alinhamento cultural do capital humano contribui de forma positiva para
aumentar o comprometimento interno; melhorar o desempenho e a comunicagdo; alinhar missdo e valores
para tomada de decisdo; facilitar o trabalho em equipe; aumentar a transparéncia e dar credibilidade a organi -
7agao.

Pontos determinantes para o clima organizacional foram elencados por Chiavenato (2018) que os descre-
veu como variaveis. As varidveis de entrada, que sdo as dependentes das condi¢des organizacionais. Estas,
por sua vez, influenciam as variaveis dependentes, que frequentemente dependem do gestor; que irdo ocasio-
nar os impactos nos resultados. Conforme elucidado na figura 1.

Figura 1: Determinantes do Clima Organizacional

Vandveis de Entrada Resultados

Estrutura Orgamzacional; Motivacio das pessoas; O melhor Ilugar para
Cultura Organizacional; Estimulacio: trabalhar;
Condigdes econdmacas; Desafios: Desempenho excelente;

Enfase no engajamento: [l Nivel de satisfagdo: Produtividade;
Oportunidade participacio: Comprometimento; Qualidade;
Significado do trabalho; Credibilidade; Eficiéncia;
Construgio da equipe; Orgulho; Competitrvidade;
Estilo de lideranca; Respeito: Empreend edonsmo.
Reconhecimento; Imparciahdade;

Incentivos e recompensas. Camaradagem.

Fonte: Chiavenato (2018)

Se as variaveis de entrada oportunizarem influéncia positiva nas dependentes, maior sera a motivacao,
producao, satisfacdo, eficiéncia e eficacia do ambiente de trabalho (CHIAVENATO, 2018).

Chiavenato (2018) determinou ainda a categorizacado dos resultados para o clima organizacional. O autor
apresenta trés principais categorias, que devem variar em um sistema continuo: Favoravel e Saudavel; pas-
sando pelo neutro e alcancando o desfavoravel, conforme apresenta a Figura 2.

Apesar do gestor ndo possuir condi¢es para impactar na cultura organizacional da sua instituicao, ele
podera criar estratégias para alterar e melhorar o clima organizacional de cada setor e junto a sua equipe, que
sera capaz de produzir efeitos nas varidveis dependentes e consequentemente nos resultados. O gestor podera
ainda criar e desenvolver o clima organizacional de acordo com seu perfil ou estilo de lideranga (Chiavenato,
2018).
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Figura 2: Elementos de Avaliacdo do Clima Organizacional
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Engajamento;

Distanciamento social;
Alenacio;

Indiferenca;
Desinteresse;

Insatisfagio. Izsencio de dmmo. Satisfacio.

Fonte: Chiavenato (2018)
LIDERANCA E MOTIVAGAO NO CLIMA ORGANIZACIONAL

Para o autor Santos e Paranhos (2017) trés elementos chaves sdo utilizados para conceituar lideranca:
grupo, objetivo e influéncia. Impactar o comportamento a medida que se influencia e direciona o comporta-
mento dos membros do grupo para os objetivos pretendidos. A lideranca poderia ser traduzida como a finali-
dade de influenciar, direcionar e impactar as agoes dentro de um grupo.

Estudos sobre lideranca dividem-se em quatro abordagens, segundo época de surgimento das teorias. A
primeira predominou até fim da década de 40 e considerava as caracteristicas do lider quanto as suas qualida-
des e caracteristicas naturais. A segunda até a década de 60, que considerava o estilo de lideranca pelo com-
portamento e treinamento, ja ndo mais por estilo nato de lideranga. A terceira surge no periodo de 1960 a
1980, compreendendo a lideranga como uma abordagem de contingéncia frente as diversas situacdes. A par-
tir dos anos 1980 surge uma nova perspectiva de lideranca que busca promover os valores que fornecam sig-
nificados da natureza da instituicdo, envolve as liderangas conhecidas como: “carismdtica”, “visiondria” e
“transformacional”. (SANTOS E PARANHOS, 2017).

O setor da satde ainda apresenta um cendrio de trabalho dindmico e desafiador, com altos niveis de am -
biguidade e volatilidade. Sendo assim, sdo necessarios ainda comportamentos e modelos de lideranca dife-
renciados para este tipo de ambiente (MATHEW ET AL. 2018).

Virios autores propdem diferentes formas quanto a classificacao dos tipos de lideranca. Kofman (2018)
classificou os lideres em trés estilos principais:

1. Lider Inspirador: a autoridade é caracterizada como moral, caminha em direcdo oposta as autoridades
formais. Caracterizam-se por conquistar a equipe e dedicar-se as missdes validas; agem com estimulo as ini-
ciativas, para que a equipe use inteligéncia e entusiasmo a fim de revelar as oportunidades e desafios do en-
torno, dando assim o melhor para a organizacdo. A forma apresentada para alcancar esse tipo de lideranca é
através da inspiracdo pelo etusiasmo.

2. Lider Transcendente: tende a dissolver problemas organizacionais dando um novo significado. Con-
vertem e coordenam propdsitos individuais para o coletivo, com intuito de inspirar, comprometer e conectar
ao proposito maior.
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3. Lider descomprometedor: ndo possui comprometimento com a equipe, a relagdo trata-se de forma ex-
clusivamente profissional, sem demonstracdo de interesse ou sentimento pela equipe.

Para Strapasson e Medeiros (2009), a lideranga transformacional é caracterizada como a lideranga apai-
xonada por um ideal, de forma a inspirar e motivar os demais membros da equipe, a fim de “transcender seus
proprios interesses para o bem da organizacdo, modificando sua visdo sobre as coisas, ajudando-os a pensar
nos problemas de nova forma”. (Strapasson e Medeiros, 2009, p. 229). Esse mesmo perfil de lideranca foi
denominado como lider transcendente por Kofman (2018). Ja os lideres transformacionais foram aqueles
descritos como aqueles “capazes de entusiasmar e estimular a darem o maximo de si para alcangar os objeti -
vos da equipe. Eles oferecem consideragdo individualizada e promocao intelectual a seus liderados, além de
possuirem carisma” (Strapasson e Medeiros, 2009, p. 229).

Para Johann (2013), dentro do ambiente organizacional a lideranca podera ser avaliada através da capa-
cidade do gestor de influenciar de forma positiva as pessoas e as circunstancias, assim contribuindo para a
producdo e alcance das metas e resultados desejados pela instituicdo. Demonstrando assim, a importancia
cada vez maior de escolher liderancas capacitadas e talentosas, como parte de fator critico de sucesso para
sobrevivéncia e crescimento institucional. Azevedo (2002) considerou o setor da satide como um dos siste -
mas mais complexos para administracdo, principalmente porque no Brasil, particularmente, a esfera publica
apresenta-se em constante crise, em virtude da governabilidade. Frente a isso, faz-se necessario desenvolver
técnicas que objetivam gerar compromisso, participacdo e engajamento das equipes de satide.

Em suas andlises, Manyazewal (2017) enfatizou a importancia dos profissionais de satide como respon -
saveis pelo monitoramento do clima em organizacgdes de satde, por serem considerados como os recursos fi-
nais dos sistemas de satide. Enquanto Rajasulochana e Dash (2018) retrataram a necessidade de elaboragao
de estratégias evocativas com grandes investimentos para educacdo e treinamento de forca de trabalho em
saude, gerenciamento, retencao, incentivos, motivacao e satisfacdo no trabalho visando atender a necessidade
de recursos humanos pretendida.

Azevedo (2002) considerou as diversas particularidades das organizacdes de saide e a administracao da
saude publica brasileira, incluindo a falta de recursos. Desta forma, destacou a anélise do clima organizacio-
nal como pertinente para analise, por compreender que seu exercicio é determinado em parte pelo processo
de trabalho e pelo nivel de autonomia por este determinado.

Para Santos e Paranhos (2017), a alta lideranca da unidade ainda devera estar preparada para agir frente
a acontecimentos inesperados que podem vir a ocorrer com os usudrios da unidade, relacionar-se com as
equipes multiprofissionais, ter conhecimento de procedimentos médicos assistenciais, intermediar conflitos
em situagOes inter-relacionais, entre outras competéncias. Outra importante caracteristica da lideranca que in-
terfere no desempenho de organizagdes de satide é a habilidade de transformar ideias, intengdes e metas em
resultados, por meio da participacao ativa nos processos de planejamento, promovendo harmonia no ambien-
te de trabalho, além de conhecer as diretrizes do sistema de satide, com objetivo de atender as necessidades e
as demandas da populacgao.

Outro fator critico para o sucesso envolve o abandono de métodos antigos como estilos de lideranga au-
tocraticos ou coercitivos, para substituicdo pelo compartilhamento de ideias e empoderamento dos colabora-
dores. Para que esse empoderamento ocorra serdo necessarios cinco pontos fundamentais de agdo (Chiavena-
to, 2018):

1. Participagdo direta dos individuos na tomada de decisdo.
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2. Atribuir responsabilidades pelo alcance de metas e resultados.

3. Liberdade de agdo e escolha de métodos de trabalho, processos, planejamento de a¢des com auxilio e
apoio do gestor.

4. Atividades em grupo, que despertem o trabalho em equipe. Formar equipes coesas, integradas, orien-
tadas e que se apoiem.

5. Avaliacdo do préprio desempenho da equipe, autoavaliacdo como meio de anélise retroativa e melho-
ria constante.

O comportamento do lider refletira o estilo de lideranca e consequentemente, os resultados da equipe de
liderados, a percepcao da qualidade dos servicos ofertados e a satisfacdo ou ndo em desempenhar as atribui-
¢Oes diarias. Ao bom lider cabera a avaliacdo das necessidades especificas do seu grupo e o desenvolvimento
de estratégias para alcance dos seus objetivos. Alguma das formas que podera utilizar serd através das moti-
vacgoOes dos seus liderados, propiciando assim cendrio favoravel (varidveis dependentes) para alcance dos re-
sultados (Chiavenato, 2018).

A teoria motivacional mais conhecida de acordo com Chiavenato (2018), é a teoria de Maslow, que se
baseia na hierarquia das necessidades humanas, estas sao representas em formato de piramide, onde as neces-
sidades do topo representam as mais intectualizadas e sofisticadas, e as da base mais recorrentes e simples,
conforme esquematizado na figura 3.

Figura 3: A Hierarquia das necessidades humanas e os meios de satisfacdo

Diversidade de tarefas e
autonomia.

Responsabilidade por resultados.
Reconhecimento e orgulho.
Oportunidades de Promogoes.

Participacio nas decisdes

Espirito de Equipe.
Gestor amigavel.

Condigoes seguras de trabalho.
Remuneragio e Beneficios.
Estabilidade no Emprego.

Conforto fisico.
Hordric de trabalho flexivel.

Fonte: Chiavenato (2018)

As necessidades de autorrealizagdo representam o topo da pirdmide, e traduz a realiza¢do do individuo
de seu potencial e autodesenvolvimento de forma plena e continua, através da utilizacdo dos seus talentos in-
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dividuais, buscando alcangar tudo o que puder ser alcancado. Ja as necessidades de estima representam a vi-
sdo pessoal, de como se autoestima e autoavalia. Envolve a necessidade de reconhecimento e aprovacao soci-
al, que quando nao alcancado podera desencadear sentimentos de inferioridade e repercutir em desanimo
(Chiavenato, 2018).

As necessidades sociais, sdo consideradas as necessidades de associacdo, aceite e participagdo por parte
dos colegas de trabalho, quando ndo alcangado os individuos poderdo se tornar hostis, por auséncia de adap -
tacdo social e tenderdo a soliddo, o que também influenciara de forma negativa o ambiente de trabalho. En-
quanto as necessidades de seguranca refletem o instinto de protecdo, desta forma, ambientes de incerteza ou
inseguranca no emprego podem desencadear impactos negativos que repercutird no clima organizacional
(Chiavenato, 2018).

Na base da piramide estdo as necessidades fisiolégicas, as consideradas essenciais e basicas como: ali-
mentagao, repouso, entre outras. As necessidades de acordo com seu grau hierarquico poderdo influenciar o
comportamento do individuo no ambiente de trabalho, se o lider tiver conhecimento das motivacoes de cada
liderado, sera possivel a utilizacdo como ferramenta para melhor alcance do potencial de cada colaborador.
(Chiavenato, 2018).

Para os autores Charan et al. (2012), constitui um grande desafio para as organizagoes que os individuos
em cargos de lideranca sejam alocados em niveis compativeis com suas habilidades e valores. Afirmam ain-
da que, ndo raramente pode-se identificar gestores atuando em niveis inadequados, sendo assim menos efica-
zes e causando efeitos negativos aos seus liderados.

DESEMPENHO NO CLIMA ORGANIZACIONAL

Os Indicadores sdo ferramentas utilizadas para identificar o estado de uma operacao, facilitando a cria-
¢do de estratégias para correcdo dos problemas por estes demonstrados. Sdo utilizados para medir o desem -
penho da instituigdo, a fim de gerar beneficios, desde o controle adequado da empresa, a motivagdo das equi-
pes, o direcionamento dos objetivos e planejamento de melhorias. Faz-se necessario que toda equipe de
gestdo entenda a necessidade de acompanhamento, saiba utilizar de forma eficaz e a favor da empresa. Para
tal, sera preciso conseguir o engajamento de todos os colaboradores, que em determinadas situagdoes podem
apresentar resisténcia inicial (Francischini e Francischini, 2017).

Objetivando justificar as razdes para mensurar o desempenho institucional (Mendes, 2014 apud Lebas,
1995), prop0s respostas a cinco questionamentos: (1) “onde se esteve?”; (2) “onde se estd?”; (3) “onde se
pretende chegar?”; (4) “como chegar ao pretendido?”; (5) “como saber se se chega ao pretendido?”.

Por meio das respostas obtidas aos questionamentos, os estudos de Mendes (2014), apontaram que sera
possivel perceber que medir o desempenho possibilitara: identificar problemas e avaliar oportunidades; clari-
ficar responsabilidades e favorecer sua delegacdo; aprimorar planejamento e controle; identificar as acdes ne-
cessarias, onde e quando realizar; orientar na mudanca de comportamentos; dar destaque ao trabalho desen-
volvido; favorecer o engajamento do capital humano e servir como apoio ao desenvolvimento do sistema de
remuneracao.

Os indicadores de desempenho sdo divididos em dois grandes grupos:

1. Indicadores de desempenho estratégicos — analisam as metas da instituicdo e comparam as agoes de
gestOes anteriores e atuais.
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2. Indicadores de desempenho de qualidade — analisam possiveis falhas na produgdo, na geréncia ou na
prestacdo de servicos e objetivam corrigi-las.

Os indicadores de qualidade, ainda se classificam como:

1. Financas — realizam o diagnoéstico da satide financeira da empresa.

2. Vendas — controlam dados, como a taxa de sucesso em vendas, o faturamento por venda e o ticket mé -
dio.

3. Recursos Humanos — analisam capital humano da empresa, dados como a satisfagdo com o ambiente
de trabalho e a rotatividade de funcionarios.

Para Chiavenato (2018), desempenho significa o cumprimento de uma tarefa ou de uma obrigacdo. O
desempenho humano depende de fatores complexos e interdependentes, portanto as situagdes em que os ob-
jetivos e as metas sdo corretamente explicitados a tarefa sera ajustada de forma adequada para cada indivi-
duo. Ainda de acordo com o autor, avaliar o desempenho, pertence ao rol de atividades gerenciais, que deve-
rd buscar monitorar o trabalho em equipe, comparar os resultados esperados com os alcancados e envolver a
equipe para alcance da exceléncia de cada um. O desempenho da equipe serd consequéncia do estado moti-
vacional e do esfor¢o de cada membro para realizar atarefas e atingir os objetivos.

Desta forma, Chiavenato (2018), clarificou a importancia de alguns questionamentos que os individuos
que almejam atingir alto desempenho devem realizar em apoio com a gestdo para desenvolvimento da equi-
pe, como demonstra a Figura 4.

Figura 4: Modelo de equipes de alta competéncia

Para onde
estamos
indo?

Onde estamos Onde queremos
agora? chegar?

Quem somos Habilidades Oqueé

nas? de Ligacio

esperado de
nas?

Que
reconhecimento Qual apoio
desejamos necessitamos?

receber?
Quanto

s0mos
eficazes?

Fonte: Chiavenato (2018)
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Para a equipe obter o sucesso, devera aprimorar e ampliar suas habilidades, devendo estas estarem mutu-
amente reforcadas e dependentes entre si, pois a articulacdo dessas habilidades contribuira para a equipe de -
finir melhor o que fazer e como fazer, além de contribuir para o desenvolvimento do trabalho em equipe, me-
lhores resultados e relacionamentos (Chiavenato, 2018).

De acordo com Faria (2021), a intangibilidade dos servigos, associado a necessidade da presenca do cli-
ente e a simultaneidade da producao e consumo do servigo, forma as principais caracteristicas especiais das
operagdes em servicos, que irdo definir a avaliacdo dos resultados e a qualidade dos servigos prestados. Po-
rém, frequentemente a avaliagdo é dificultada pela intangibilidade, pela dificuldade na padronizacdo dos ser-
vicos assistenciais, desta forma, tornando a gestdo do processo ainda mais complexa. Ainda para o autor, no
setor da satide é fundamental que se controle ou realimente os processos em fungao das necessidades dos cli-
entes. Nos servicos assistenciais sao enfatizadas as relacdes diretas com o cliente e o processo deve ser flexi-
vel, porque o cliente participa do processo produtivo de forma ativa e efetiva, assim as organizacdes preci-
sam ser flexiveis e possuir capacidade para mudanga e renovagdo constantes.

Medir o desempenho de uma instituicdo torna-se extremamente relevante a fim de conquistar vantagem
competitiva sobre os concorrentes e demonstrar ainda de forma indireta os impactos de clima organizacional.

Sé é possivel melhorar o que se pode ser medido.
DISCUSSAO E RESULTADOS

O clima organizacional refere-se ao ambiente interno da organizacdo, incluindo as atitudes, crengas, va-
lores e comportamentos dos funcionarios. Uma pesquisa realizada por Leiter et al. (2016) demonstrou que o
clima organizacional influencia a satisfacdo do paciente, a seguranca do paciente e a qualidade do cuidado,
podendo desta forma, impactar de forma significativa a experiéncia do paciente.

Os estudos realizados por Faria (2021), demonstram que o ambiente de trabalho favoravel, com recursos
adequados, bom relacionamento interpessoal entre colegas e apoio da gestdo, esta associado a maior satisfa-
¢ao e realizacdo no ambiente de trabalho, melhor relacionamento interpessoal, e consequentemente menores
indices de burnout, e os melhores resultados na qualidade da assisténcia em diversos paises, podendo inclusi-
ve repercutir, na diminuicao de ébitos em pacientes.

Iglesias e Sanchez (2015) destacam que o comportamento de um trabalhador nao é resultado de fatores
organizacionais existentes, mas depende da percepcdao que o trabalhador tem desses fatores. Entretanto, as
percepcoes dependerdo em grande parte das atividades, interacOes e outras séries de experiéncias que cada
colaborador tem com o servico. Desta maneira, o clima organizacional reflete a interagdo entre caracteristicas
pessoais e organizacionais. Faria (2021), também reforca a hipétese pois em suas andlises evidenciou que ha
melhores resultados para o cuidado do paciente quando a equipe de enfermagem é estimulada a interacdo en -
tre os demais membros, pois a convivéncia social contribui para o desenvolvimento interior do ser humano.

Os autores Albuquerque e Nascimento (2017) apontam diversos fatores que podem influenciar o clima
organizacional em hospitais, incluindo lideranca, comunicacdo, participacdo dos funcionarios nas decisoes,
reconhecimento e valorizacdo dos colaboradores, qualidade do ambiente de trabalho e politicas de recursos
humanos. Eles também apresentam dados de pesquisa realizada com funcionarios de hospitais ptiblicos e pri-
vados, que indicam a correlacdo da satisfacdao dos funcionarios a esses fatores.

De acordo com Faria (2021), a maior contribuicdo que se pode ofertar ao paciente que afetard de forma
positiva o seu tratamento é bom relacionamento dos colaboradores assistenciais com ele. Acredita-se que
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esse bom relacionamento podera inclusive compensar possiveis falhas técnicas no cuidado. A humanizacdo
do cuidado tem recebido atengéo especial e incentivada a ocorrer de forma progressiva, além de nogoes rela -
cionadas a cidadania, aos direitos do consumidor e a responsabilidade ética dos profissionais de satde.

Desta forma, o clima organizacional positivo podera resultar em funcionarios mais engajados, satisfeitos
e motivados, o que pode se traduzir em um melhor atendimento e relacionamento ao paciente. Por outro
lado, um clima organizacional negativo pode levar a problemas de comunicagdo, conflitos interpessoais e fal-
ta de cooperacdo entre os funcionarios, o que pode afetar negativamente a qualidade do cuidado e a experién-
cia do paciente.

Um estudo, realizado por Al-Aameri (2000), demonstrou que o clima organizacional afeta a qualidade
do cuidado ao paciente, o que, consequentemente, afeta a satisfacdao do paciente. Os resultados deste estudo
sugerem que os hospitais devem atentar-se a criagdo de um clima organizacional positivo para melhorar a
qualidade do cuidado e a satisfagdo do paciente.

O clima organizacional é de extrema relevancia na gestdo hospitalar por diversos motivos, conforme evi-
denciado em estudos realizados na area da satide, exemplo de um estudo publicado na revista Quality Mana-
gement in Health Care por Al-Aameri (2000), que destacou que o clima organizacional afeta a qualidade do
cuidado ao paciente, o que, por sua vez, influencia a satisfacdo do paciente. Outro estudo, realizado por Lei-
ter et al. (2016), demonstrou que o clima organizacional influencia a satisfacdo e a seguranca do paciente,
além da qualidade do cuidado.

Apesar de usuério de servigos e colaboradores ocuparem diferentes posi¢des, ambos contribuem para o
sucesso dos servicos disponibilizados. Desta forma, a avaliacdo da qualidade dos servicos em satde envolve
quem os realiza e quem os utiliza, assim como as expectativas e necessidades de cada personagem ira deter -
minar de forma global a percepcdo da qualidade dos servicos ofertados e satisfagdo das necessidades de cada
individuo. Identificar e analisar as diferentes percepcdes sdo relevantes para, posteriormente, intervir e ali-
nhar as expectativas a fim de satisfazer as necessidades de ambos e proporcionar a melhoria continua. Res-
salta-se que, a avaliacdo é um importante instrumento que oportuniza a mudancga, ndo devendo este ser visto
como ameaca, mas como incentivo para que os servicos de satide cumpram padrdes minimos de qualidade e
promovam renovacao da sua cultura de trabalho (Faria, 2021).

CONSIDERACOES FINAIS

O clima organizacional é considerado sim, um problema de pesquisa de importancia, pois este ird ocasi-
onar impacto significativo nas organizacdes e em seus colaboradores. O clima organizacional podera afetar o
bem-estar dos funcionarios, a satisfacdo no trabalho, o desempenho da instituicdo e principalmente a qualida-
de do trabalho que realizam. Além disso, outros aspectos poderdo ser afetados por ele, como a produtividade
institucional, impacto para a retencdo de funcionarios e a imagem da organizacao perante a sociedade.

A realizacdo de pesquisas sobre clima organizacional, podera ofertar melhor compreensdo de como as
percepcoes e atitudes dos colaboradores em relacdo a instituicdo podera afetar a motivacdo, o comprometi -
mento e desempenho de forma geral no trabalho. Através da adequada andlise desses dados sera possivel co-
laborar com a instituicdo, a identificacdo de problemas oriundos do clima organizacional e auxiliar na toma-
da de decisdo para medidas que propiciem a melhoria da satisfacdo dos colaboradores e, consequentemente,
melhorias no desempenho, indicadores, produtividade da organizacdo e até mesmo na experiéncia dos clien-
tes.
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Através de um clima organizacional positivo, é possivel alcancar um cenario no ambiente de trabalho
mais produtivo, saudavel e seguro para os funciondrios, que sera traduzido em resultados para melhor quali-
dade do cuidado prestado aos pacientes. Em contrapartida, o clima organizacional negativo pode ocasionar
problemas de comunicacdo, conflitos interpessoais e falta de cooperacao entre os funcionarios, o que refletira
negativamente a qualidade do cuidado e a experiéncia do paciente.

Um clima organizacional propicio colabora de forma geral em profissionais mais engajados, satisfeitos e
motivados, para a prestacdo do cuidado ao paciente de forma mais eficiente, efetiva e segura. Tais caracte-
risticas de atendimento tendem a ocasionar maior experiéncia do paciente e melhor imagem da instituicao
para a comunidade.

Conhecer e medir a experiéncia do cliente é extremamente importante para a gestao hospitalar, pois a sa-
tisfacdo do paciente esta diretamente relacionada a qualidade dos servigos de satide prestados. Além disso,
uma boa experiéncia do paciente pode levar a uma maior adesdo ao tratamento, maior fidelizagcdo ao hospital
e, consequentemente, a um aumento da reputacao e lucratividade da instituicao.

Ao analisar a literatura consultada foi possivel identificar diversos fatores que podem causar impacto no
clima organizacional de um hospital. Dentre eles, destacam-se:

1. Lideranca: a qualidade da lideranca impacta diretamente o clima organizacional. Uma lideranga efici-
ente, que inspire confianga, motivacdo e comprometimento, tende a criar um ambiente positivo e produtivo.
Engajando e contribuindo para alcance dos melhores resultados da sua equipe, além de que devera estar pre-
parada para agir frente a acontecimentos inesperados, intermediar conflitos, entre outras competéncias.

2. Comunicacdo: uma comunicacdo clara, transparente e eficiente é essencial para manter um clima or-
ganizacional saudavel. Além da comunicacdo ser alto fator de impacto para a manuten¢do da seguranca do
paciente. O uso de ferramentas de comunicacao, bem como, o treinamento de comunicacao assertiva podera
ser traduzido em melhor experiéncia dos clientes.

3. Reconhecimento e valorizacdo dos colaboradores: reconhecer e valorizar os colaboradores é fator de
relevancia para manter o clima de trabalho positivo, estimulante e produtivo.

4. Qualidade do ambiente de trabalho: um ambiente de trabalho saudavel, seguro, limpo e bem equipado
é essencial para contribuir com clima organizacional positivo.

5. Politicas e praticas de recursos humanos (RH): politicas e acdes de RH que promovam a igualdade, a
diversidade, a inclusdo e o respeito aos direitos dos trabalhadores tendem a criar um clima organizacional
mais saudavel.

Ap6s as andlises da literatura também foi possivel identificar pelo menos 5 impactos que o clima organi -
zacional podera ocasionar a gestdo hospitalar:

1. Satisfacdo do Cliente.

2. Seguranca do Paciente.

3. Resultados de operagdes — Indicadores.

4. Turnover de colaboradores.

5. Imagem institucional.

O clima organizacional também pode afetar a retencdo de funcionarios e a capacidade do hospital de
atrair novos talentos. Funcionarios que trabalham em um ambiente de trabalho positivo sdo mais propensos a
permanecer no emprego e recomendar o hospital como um bom lugar para trabalhar, o que pode ajudar o
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hospital a reter e atrair talentos. O que indiretamente podera contribuir para maior seguranca do paciente, por
estabilidade do capital humano e propiciar planejamento de melhorias a longo prazo, assim como politica de
treinamento e desenvolvimento continuo dos colaboradores.

As pesquisas que utilizaram o Brasil como cendrio destacam algumas particularidades tais como as se-
guintes 5:

1. Carga de trabalho excessiva: esse fator podera culminar com estresse e exaustdo, e poderd impactar
negativamente a qualidade do atendimento aos pacientes.

2. Falta de recursos: falta de recursos financeiros, materiais e humanos podem dificultar a prestacdo de
servicos de qualidade aos pacientes, e consequentemente afetar a satisfacdo dos funcionarios e a eficiéncia da
gestao hospitalar.

3. Comunicagdo inadequada: a comunicacdo inadequada entre os funcionarios podera causar falhas na
assisténcia, com danos em graus variados e conflitos, o que afetara negativamente o clima organizacional e a
eficacia da gestdo hospitalar.

4. Falta de reconhecimento e incentivos: a falta de reconhecimento e incentivos aos funcionarios pode
levar a insatisfacdo, desmotivacdo e rotatividade, o que podera causar efeitos negativos na qualidade do aten -
dimento e experiéncia dos pacientes.

5. Cultura organizacional toxica: a cultura organizacional toxica podera direcionar para o ambiente de
trabalho hostil, propicio a conflitos e consequentemente baixa produtividade. Tais fatores também poderdo
afetar negativamente a eficacia da gestdo hospitalar, a experiéncia e a satisfagdo dos pacientes.

Para enfrentar tais desafios, a gestdo hospitalar podera e devera implementar estratégias para oportunizar
melhorias no clima organizacional, tais como: incentivos para os funcionarios, comunicagdo clara e eficaz,
treinamento e desenvolvimento de habilidades, e promoc¢do de uma cultura organizacional positiva.
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