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RESUMO 

Para que o Sistema de Saúde possa ofertar serviços de qualidade, é fundamental considerar a 

perspectiva dos profissionais de saúde, uma vez que desgastes e insatisfação generalizados 

desses profissionais associam-se a piores resultados. Um instrumento capaz de mensurar essa 

perspectiva é a pesquisa de clima organizacional, que gera indicadores importantes de gestão, 

uma vez que traduz o impacto concreto dos processos institucionais nas pessoas, ambiente e 

negócios. O presente estudo tem por objetivo identificar e planejar projetos de melhoria do 

clima organizacional de uma organização de saúde em conjunto com seus principais 

stakeholders. A metodologia utilizada foi a pesquisa-ação e seu ponto de partida o resultado de 

uma Pesquisa de Clima Organizacional realizada em abril de 2019. A partir dela, foram 

organizados grupos de trabalho que construíram, de maneira coletiva e com o uso de 

ferramentas da qualidade, planos de ação para as afirmativas com piores resultados. Para 

compreender de forma objetiva se as ações tiveram impacto positivo no clima organizacional, 

outra Pesquisa de Clima teve lugar em novembro de 2019, repetindo a metodologia da primeira 

para efeito comparativo. Na pesquisa de clima de abril, participaram 28% dos profissionais 

ativos. Houve 63% de satisfação geral e o NPS foi de 35, classificando a instituição na Zona de 

Aperfeiçoamento. Na pesquisa de clima de novembro, participaram 58% dos profissionais 

ativos. Houve 64% de satisfação geral e o NPS foi de 44, mantendo o hospital na Zona de 

Aperfeiçoamento, mas com tendência de melhora e aproximação da Zona de Qualidade. As 

ações propostas nos grupos de trabalho relacionaram-se a saúde, benefícios e bem-estar; 

comunicação interna e endomarketing; reconhecimento e incentivo; treinamento e 

desenvolvimento; infraestrutura. De todas as ações sugeridas, até o momento da aplicação da 

nova pesquisa de clima, 40% estavam concluídas, 42% em andamento e 18% não iniciadas. 

Pode-se concluir que, a despeito de os índices obtidos na segunda pesquisa não corresponderem 

aos inicialmente almejados, este trabalho permitiu constatar a importância de uma meta a 

seguir, no caso, atingir patamares competitivos de satisfação dos colaboradores, instituir 

metodologia participativa para transformar os resultados em ação, valorizar o processo de 

identificação e implementação das ações de melhoria. Para tanto, é preciso que a liderança 

valorize o caminho percorrido e as possibilidades criadas, não se limitando aos valores 

quantitativos absolutos.  

 

Palavras-Chave: clima organizacional, cultura organizacional, satisfação no emprego 
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ABSTRACT 

For the Healthcare System to be able to offer quality services, it is essential to consider the 

perspective of health professionals, since these professionals' widespread weariness and 

dissatisfaction are associated with worse results. An apt instrument to measure this perspective 

is the organizational climate survey, which generates important management indicators, since 

it reflects the concrete impact of institutional processes on people, the environment and 

businesses. This study aims to identify and plan projects to improve the organizational climate 

of a healthcare organization, along with its main stakeholders. The methodology used was 

action research and its starting point was the result of an Organizational Climate Survey carried 

out in April 2019. From it, working groups were organized that built collectively and with the 

use of quality tools, action plans for statements with the worst results. To objectively understand 

whether the actions had a positive impact on the organizational climate, another Climate Survey 

was carried out in November 2019, using the same methodology as the first, for comparative 

effect. In the April climate survey, 28% of active professionals participated. There was 63% 

overall satisfaction and the NPS was 35, ranking the institution in the Improvement Zone. In 

the November climate survey, 58% of active professionals participated. There was 64% overall 

satisfaction and the NPS was 44, keeping the hospital in the Improvement Zone, but with a 

tendency for improvement, leading to the Quality Zone. The actions proposed in the working 

groups were related to health, benefits and well-being; internal communication and internal 

marketing; acknowledgement and encouragement; training and development; infrastructure. Of 

all the suggested actions, by the time the new climate survey was applied, 40% were completed, 

42% in progress and 18% not started. It can be concluded that even if the indexes obtained in 

the second survey did not correspond to those initially expected, this study helped to assess the 

importance of a goal to be followed, in this case, to reach competitive levels of employee 

satisfaction, to institute participatory methodology to transform results in action, value the 

process of identifying and implementing improvement actions. For that, it is necessary that the 

leadership values the path followed and the possibilities created, and not just the absolute 

quantitative values. 

 

Keywords: organizational climate, organizational culture, job satisfaction 
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1. INTRODUÇÃO  

O Triple Aim proposto pelo Institute for Healthcare Improvement (IHI) para guiar os 

sistemas de saúde na oferta de serviços de qualidade tem como eixos aprimorar a experiência 

do paciente, melhorar a saúde da população e reduzir os custos per capita dos cuidados 

(BERWICK, NOLAN, WHITTINGTON, 2008). Este modelo é amplamente aceito na área da 

saúde, sem, no entanto, considerar a importância da força de trabalho, o que enfraquece a 

proposta. Incorporar a perspectiva dos profissionais de saúde foi o intuito do Quadruple Aim, 

visto que os desgastes e a insatisfação generalizada desses profissionais se associam à menor 

satisfação dos pacientes, à redução dos resultados e ao consequente aumento de custos 

(BODENHEIMER, SINSKY, 2014).  

De acordo com Biegelmeyer et al. (2015), o diferencial das organizações está nos 

profissionais, e mantê-los satisfeitos potencializa o alcance dos resultados propostos. Souza, 

Campos Junior e Magalhães (2015) enfatizam que as organizações bem-sucedidas privilegiam 

o capital intelectual e entendem o impacto do clima organizacional em seus resultados.  

O clima organizacional, a manifestação mais visível da cultura da organização, pode ser 

aferido por metodologias formais como a pesquisa de clima, que gera indicadores importantes 

de gestão, uma vez que traduz o impacto concreto dos processos institucionais nas pessoas, 

ambiente e negócios. Longe de ser um fim em si mesmo, a pesquisa apenas identifica as ações 

capazes de melhorar o clima organizacional e, com isso, melhorar o desempenho organizacional 

por meio do maior engajamento dos profissionais (MONTEIRO, 2018). Teixeira e Figueiredo 

(2015) destacaram a relação diretamente proporcional entre empoderamento e satisfação 

profissional. 

Nas empresas com melhor clima organizacional, a rotatividade média dos profissionais 

é 50% menos do que nas concorrentes do mesmo setor. Trazida para a área da saúde, a 

rotatividade espontânea média é de 9% nas empresas com melhor clima organizacional e 21% 

nas demais (GREAT PLACE TO WORK, 2016). O Departamento Intersindical de Estatística 

e Estudos Socioeconômicos (2016) constatou uma rotatividade voluntária de 24% nas empresas 

brasileiras. No mesmo período, a taxa entre as melhores empresas para trabalhar no Brasil foi 

de 7% (GREAT PLACE TO WORK, 2016).  

A premissa do presente estudo é que planos de ação desenvolvidos de forma 

participativa, quando adequadamente implementados, impactam positivamente os resultados 

das pesquisas de clima organizacional. Passando a ser protagonistas das mudanças, os 

trabalhadores elevam seu nível de satisfação com a organização. Este trabalho justifica-se por 
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examinar as melhorias introduzidas a partir dos resultados de uma pesquisa de clima 

organizacional, discutindo e problematizando as ações nela contidas e a sua eventual influência 

nos resultados da pesquisa de clima subsequente.  

Ao final, espera-se responder à pergunta: Como a participação ativa dos profissionais 

pode promover melhoria a partir do clima organizacional?  

1.1 Objetivo  

Identificar e planejar projetos de melhoria do clima organizacional de uma organização 

de saúde em conjunto com seus principais stakeholders. 

 

2. REVISÃO DE LITERATURA  

2.1 Cultura e Clima Organizacional 

A cultura organizacional, também conhecida como cultura corporativa, é um tema que 

vem sendo tratado de forma estratégica nas organizações, porque se tornou corrente o 

entendimento de que a boa gestão da cultura pode impactar positivamente nos resultados da 

empresa (REIS NETO, 2018). Conforme Cunha (2018), vivemos uma realidade de valorização 

de recursos intangíveis, que são verdadeiras fontes de vantagem competitiva, e a cultura é fator 

importante desse recurso organizacional.  

Rosso (2005, p. 438) descreve a cultura organizacional como “a filosofia de uma 

empresa. São seus valores, suas tradições, seus costumes”. Para Schein (1984, citado por 

FREITAS, 2007, p.13), a cultura organizacional é  

o modelo dos pressupostos básicos, que determinado grupo tem inventado, 

descoberto ou desenvolvido no processo de aprendizagem para lidar com os 

problemas de adaptação externa e integração interna. Uma vez que os 

pressupostos tenham funcionado bem o suficiente para serem considerados 

válidos, são ensinados aos demais membros da organização como a maneira 

correta para se perceber, se pensar e sentir-se em relação àqueles problemas. 
 

A origem da preocupação com a cultura corporativa está associada à importância desta 

para soluções de dilemas. Cabe ressaltar que não existe cultura boa ou ruim por si só: o 

importante é que seja funcional em relação à estratégia e contribua para a realização dos 

objetivos institucionais (REIS NETO, 2018). De acordo com Pinho (2014), quando a instituição 

promove uma cultura forte com padrões éticos, há influência positiva sobre o comportamento 

dos profissionais, embora o contrário seja igualmente verdadeiro.  

Conforme Freitas (2007, p.12), os estudos sobre cultura organizacional a descrevem de 

duas maneiras: “a) como uma metáfora, ou seja, considera a cultura algo que a organização é; 
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b) como uma variável, considerando a cultura como algo que a organização tem”. A primeira 

interpretação reconhece que os profissionais são ativos e participam das construções 

institucionais, enquanto a segunda define a cultura e a submete ao controle da direção. 

A cultura organizacional atua como um direcionamento aos profissionais, uma vez que 

estabelece comportamentos aceitáveis ou não dentro do ambiente de trabalho (SILVA et al., 

2015). Constituem a cultura organizacional os seguintes elementos: valores; crenças e 

pressupostos; ritos, rituais e cerimônias; sagas e heróis; estórias; tabus; normas. Entender esses 

elementos pode ser uma forma mais concreta para reconhecer a cultura (FREITAS, 2007).  

De acordo com Schein (2009), a cultura existe em vários níveis: dos artefatos, 

relacionados às características observáveis, como formalidade, design, status e comportamento; 

dos valores adotados, relativos às declarações, normas, slogans e frases de efeito utilizadas; das 

premissas compartilhadas, referentes a suposições e crenças. 

Em diversos casos, a cultura dos profissionais difere da organizacional, em virtude das 

influências familiares, de amizade e contexto social. (BIEGELMEYER et al., 2015). Daí a 

importância de considerar a cultura desde o processo de seleção do candidato, visto que – se os 

valores forem compartilhados – as chances de retenção aumentam (MENDONÇA, 2018). 

Sendo os líderes também grandes embaixadores da cultura, é fundamental que tenham 

as competências necessárias e o perfil requerido pela estratégia da empresa, uma vez que a 

cultura corporativa é disseminada, principalmente, pelo exemplo pessoal dos gestores, estilo de 

liderança e forma de tratar a equipe (REIS NETO, 2018). Para Schein (2004), a cultura se 

desenvolve à medida que os liderados compartilham os valores dos líderes. 

A relação da cultura com a estratégia ainda gera debates entre os estudiosos, porque, 

comparada como um subsistema, a cultura liga-se à estratégia, mas, encarada como 

“superestrutura”, passa a determinar a estratégia. Independentemente da corrente, é inegável a 

relevância de considerar os aspectos culturais nos processos estratégicos (FREITAS, 2007).  

Sobre a gestão da cultura em seu sentido mais amplo (planejamento, organização, 

controle e avaliação), Fleury (1996) considera possível o gerenciamento, mas com grandes 

dificuldades, principalmente se a ideia estiver relacionada à transformação dos padrões da 

cultura estritamente em relação ao controle. No entanto, é possível considerar o planejamento 

dos processos de gestão da cultura em harmonia com outras mudanças estratégicas, sejam 

ligadas ao ambiente externo ou ao contexto interno. 

Para Pettigrew (1996, p.146), a cultura organizacional é gerenciável, mas é um processo 

complexo e difícil, uma vez que a estratégia para modificá-la precisa “[...] envolver pensamento 

e ação tanto ao nível das crenças básicas como de suas manifestações culturais”.  
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A cultura corporativa influencia o clima organizacional e, por essa razão, o capital 

intelectual passa a ser incorporado ao conjunto de ferramentas da administração 

contemporânea, já que tão complexa quanto o cenário mercadológico é a compreensão das 

questões comportamentais dos profissionais (PINHO, 2014).  

De acordo com Monteiro (2018), o clima é a manifestação da cultura em um dado 

momento, portanto, é mais sazonal do que aquela, que é mais estável e profunda. Silva et al. 

(2015) relacionam o clima à maneira como os profissionais enxergam o cumprimento das 

atividades e a cultura ao modo como os profissionais se comportam em um espaço já criado e 

moldado. 

O clima organizacional tem influência na motivação, desempenho e satisfação laboral 

(PINHO, 2014). Quando percebido como satisfatório pelos profissionais, indica melhor 

qualidade de vida na organização e resulta em maior integração, satisfação com salários e 

benefícios e melhor convívio social (RUEDA et al., 2013). Portanto, compreender os aspectos 

que contribuem favoravelmente para a saúde do profissional e para os processos de trabalho 

pode trazer importante vantagem competitiva para as organizações (FONSECA et al., 2018).  

É fato que há uma dinâmica complementar e de mútua influência entre clima e cultura, 

razão por que observar atentamente o clima é fundamental para desenhar estratégias de sua 

manutenção e/ou evolução. Entre as principais metodologias de mensuração do clima está a 

pesquisa de clima organizacional, uma avaliação estruturada realizada para entender a opinião 

dos profissionais a respeito de diversos aspectos da vida organizacional (MONTEIRO, 2018).  

A mensuração do clima nas organizações costuma empregar escalas psicométricas de 

resposta individual de cada profissional, calculadas no final em fatores gerais (PAULA, 

QUEIROGA, 2015). Dentre as diversas escalas disponíveis para entender o clima, o presente 

trabalho optou pela que foi validada pelo Great Place to Work (apresentada na metodologia).  

Os resultados da pesquisa de clima fornecem informações valiosas que, se utilizadas 

adequadamente, contribuem para que o ambiente de trabalho nas instituições melhore 

significativamente (SILVA et al., 2015), uma vez que a organização toma conhecimento da 

percepção dos profissionais em relação à instituição, ao trabalho, às relações internas e quanto 

tudo isso contribui com os aspectos de satisfação (GOULART JUNIOR et al., 2014). 

A aplicação da ferramenta de pesquisa de clima permite identificar os pontos de 

favorabilidade e os críticos, fornecendo assim insumos à equipe dos Recursos Humanos e Alta 

Liderança para desenvolver planos de ação que levem à melhoria contínua no ambiente de 

trabalho (SILVA et al., 2015). De acordo com Santos, Souza e Ventura (2015), os resultados 

da pesquisa de clima podem apontar a necessidade de importantes mudanças no ambiente de 
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trabalho e políticas internas, revelando aspectos por vezes não exteriorizados geradores de 

desmotivação. 

A avaliação das variáveis da pesquisa de clima deve ser criteriosa ao identificar os 

pontos de melhoria, a fim de focar as ações na estratégia (GONZALEZ et al., 2011). Nesse 

sentido, os profissionais passam a ter maior protagonismo nas organizações de saúde, razão por 

que é válido atentar às condições de trabalho oferecidas (GOULART JUNIOR et al., 2014).  

Cabe ressaltar que a pesquisa de clima é um meio e deve estar vinculada a ações 

subsequentes que envolvam os profissionais para dar sentido à ferramenta e promover o 

engajamento das equipes em todo o processo (MONTEIRO, 2018). Contudo, deve-se ponderar 

que a percepção dos profissionais é mutável e, por isso, os resultados das pesquisas não devem 

estar cercados de conclusões absolutas, visto que as medições limitam-se a um tempo específico 

e são feitas por pessoas influenciadas pelos sentimentos do momento (SANTOS, SOUZA, 

VENTURA, 2015).  

Portanto, em relação à cultura corporativa, é possível inferir que há uma forte ligação 

entre cultura e estratégia. A cultura impacta diretamente nos resultados e demanda, portanto, 

gerenciamento (REIS NETO, 2018). Quanto ao clima, muitos fatores podem influenciá-lo: 

cultura, motivação, liderança e qualidade de vida no trabalho. Para contribuir de forma positiva 

com o sucesso da organização, é fundamental que a empresa ofereça aos profissionais um 

ambiente de trabalho saudável (SOUZA, CAMPOS JÚNIOR, MAGALHÃES, 2015). 

2.2 Quadruple Aim e Satisfação no Emprego 

Em 2008, pesquisadores do Institute for Healthcare Improvement (IHI) propuseram uma 

estratégia para melhorar o sistema de saúde baseada em três objetivos: o Triple Aim, composto 

pela melhoria da saúde populacional, oferta de uma boa experiência individual e redução dos 

custos per capita (WHITTINGTON et al., 2015). Sendo interdependente os componentes do 

modelo, qualquer mudança na busca de uma meta pode afetar as demais, positivamente ou 

negativamente (BERWICK, NOLAN, WHITTINGTON, 2008). 

O triplo objetivo fornece um direcionamento à sociedade, apontando um caminho a 

perseguir na área da saúde (BODENHEIMER, SINSKY, 2014) e tornando-se referência para o 

planejamento dos esforços futuros das organizações (EPPERSON, CHILDS, WILHOIT, 2016). 

Perseguir os objetivos faz com que as instituições de saúde entendam e corrijam seus 

problemas, focando a atenção e redirecionando recursos para ações de maior impacto 

(McCARTHY, KLEIN, 2010). 
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Ao aplicar o Triple Aim, alguns dilemas e desafios aparecem, a exemplo da necessidade 

do engajamento da força de trabalho (WHITTINGTON et al., 2015). Esse engajamento, 

fundamental para atingir as metas, enseja considerar uma quarta dimensão (Quadruple Aim) 

visando melhorar a vida profissional de todos os envolvidos com o atendimento aos pacientes 

(BODENHEIMER, SINSKY, 2014).  

É necessário garantir aos profissionais qualidade de vida no trabalho,  uma pré-condição 

não negociável de qualquer instituição de saúde que almeja o Triple Aim (SIKKA, MORATH, 

LEAPE, 2015). Isso demanda rever drasticamente os esforços a fim de torná-los inovadores e 

sustentáveis (EPPERSON, CHILDS, WILHOIT, 2016). Para atingir os objetivos, as 

instituições precisam ampliar o seu foco de modo a organizar o modelo para atender às 

necessidades da população (McCARTHY, KLEIN, 2010). 

São muitas as diferenças comportamentais entre as novas gerações e a que hoje atua no 

mercado de trabalho, diferenças que as organizações precisam ter em mente para evitar 

dificuldades com mão de obra nos próximos anos (VIDOTTI, 2013). As novas gerações 

preferem trabalho e comunicação virtual, com controle do ritmo de trabalho, além de 

valorizarem flexibilidade, liberdade e qualidade de vida (PANTALEONI, 2018). 

Dessa forma, gestores de sistemas de saúde enfrentam o desafio de manter os 

profissionais satisfeitos e motivados para prestar assistência de qualidade (FERRAZ, LOPES, 

2015), com bons níveis de desempenho no trabalho como forma de garantir diferenciais para 

as instituições e conseguir patamares elevados de competitividade (PAULA, QUEIROGA, 

2015). Cumpre, portanto, repensar as estruturas organizacionais sob o ponto de vista dos 

profissionais, que devem ser o ponto focal para propostas de intervenção (FREIRE, COSTA, 

2016). 

A satisfação profissional diz respeito a aspectos individuais e institucionais, vinculada 

a escolhas pessoais, processos e condição de trabalho (TRINDADE, FERRAZ, 2014). Está 

diretamente relacionada à retenção dos profissionais e ter e manter os melhores talentos gera 

vantagem competitiva. Priorizar profissionais e suas necessidades é eliminar fatores de 

insatisfação, possibilitando alcance de objetivos estratégicos, mobilização de competências e 

contribuição para o reforço das competências organizacionais básicas (MENDONÇA, 2018). 

Para os profissionais se engajarem com as instituições, importa priorizar o 

relacionamento entre as duas partes, a qualidade de vida, o aprendizado, os desafios e as 

oportunidades de crescimento (MENDONÇA, 2018). Para que o empoderamento do 

profissional transforme-se em prática, é necessário criar um ambiente organizacional que 

estimule tal comportamento por meio de comunicação transparente e assertiva (DUTRA, 2018). 
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Portanto, para que os profissionais trabalhem inspirados, prontos a colaborar e contribuir 

com a missão da empresa, é necessário promover uma excelente experiência de trabalho 

(BUSH, 2018).  

 

3. APRESENTAÇÃO DA ORGANIZAÇÃO 

O IBCC Oncologia, entidade privada beneficente de assistência social, constitui uma 

rede de serviços especializada em oncologia cuja missão é “cuidar de pessoas, histórias e vidas”. 

Atualmente dispõe de quatro unidades: a primeira, inaugurada em 1968 na Mooca, bairro da 

região central em São Paulo; a segunda, inaugurada em 2017, no bairro do Jaçanã, Zona Norte 

de São Paulo; a terceira, em 2018 em Formosa, Goiás; a última, na Vila Mariana, região centro-

sul de São Paulo, a ser inaugurada no início de 2020 (INSTITUTO BRASILEIRO DE 

CONTROLE DO CÂNCER, 2019). 

O escopo do presente trabalho está relacionado à Unidade Mooca, a mais antiga, que 

atualmente conta com mais de 1000 profissionais e atende mais de 15 especialidades médicas 

oncológicas para pacientes advindos da Saúde Suplementar e do Sistema Único de Saúde. As 

principais especialidades médicas são: cabeça e pescoço, coloproctologia, dermatologia, 

ginecologia, hematologia, mastologia, neurologia, oncologia e urologia. Os principais 

tratamentos são: quimioterapia; radioterapia; iodoterapia; cirurgia; medicina nuclear; 

transplante de células-tronco hematopoéticas. Os principais exames realizados na Unidade são: 

mamografia; cintilografia; PET-CT; ressonância magnética; tomografia computadorizada; 

ultrassonografia convencional e com Doppler colorido. (INSTITUTO BRASILEIRO DE 

CONTROLE DO CÂNCER, 2019).   

A Unidade atende por ano: 126.690 consultas entre Ambulatório e Pronto Atendimento; 

6.465 cirurgias; 783.944 exames; 83 transplantes de células-tronco hematopoéticas; 16.348 

aplicações de quimioterapia; 26.299 sessões de radioterapia (INSTITUTO BRASILEIRO DE 

CONTROLE DO CÂNCER, 2019).  

O IBCC Oncologia Unidade Mooca é acreditado com excelência pela Organização 

Nacional de Acreditação (ONA), reconhecido com o título de Hospitais Verdes e Saudáveis, 

premiado na categoria Diamante com a Certificação 3M – Fixação Segura e Categoria Ouro 

pelo Registro de Câncer de Base Populacional (RCBP) de São Paulo (INSTITUTO 

BRASILEIRO DE CONTROLE DO CÂNCER, 2019).  
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A estrutura hierárquica da Unidade está representada no organograma a seguir: 

Figura 1 – Organograma IBCC Oncologia – Unidade Mooca, 2019 

Fonte: INSTITUTO BRASILEIRO DE CONTROLE DO CÂNCER, 2019 

Algumas áreas atuam de maneira corporativa em todas as Unidades e estão 

representadas no organograma da Unidade Mooca como “Serviços Corporativos”. Segue o 

organograma desses serviços. 
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Figura 2 – Organograma IBCC Oncologia – Serviços Corporativos, 2019 

Fonte: INSTITUTO BRASILEIRO DE CONTROLE DO CÂNCER, 2019 

Em toda a estrutura supracitada (Unidade Mooca e Serviços Corporativos) há aplicação 

da Pesquisa de Clima. A primeira aconteceu em 2016, a segunda em 2018 e a terceira e quarta 

em 2019. Apenas a terceira e a quarta têm uniformidade de metodologia e são comparáveis. A 

área de Gestão de Pessoas é a responsável pela condução. 

No IBCC Oncologia, a Gestão de Pessoas é dividida em Departamento Pessoal (DP), 

Recursos Humanos (RH) e Serviço Especializado em Engenharia de Segurança e Medicina do 

Trabalho (SESMT). O DP é responsável por folha de pagamento, benefícios, controle de 

frequência e acesso. As atribuições do SESMT são a medicina ocupacional e a segurança do 

trabalho. O RH é responsável por quadro de pessoal, cargos e salários, recrutamento e seleção, 

treinamento e desenvolvimento, gestão por competências e pesquisas. Portanto, a pesquisa de 

clima é incumbência do RH. Segue fluxo: 
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Figura 3 – Fluxo da Pesquisa de Clima – IBCC Oncologia, 2019 

Fonte: INSTITUTO BRASILEIRO DE CONTROLE DO CÂNCER, 2019 

 

4. METODOLOGIA  

A presente proposta de pesquisa utiliza uma abordagem qualitativa, de natureza 

aplicada, de tipo exploratório e cuja estratégia é a pesquisa-ação. Para a apresentação dos 

resultados, foi empregado o formato quantitativo simples. O ponto de partida é o resultado da 

Pesquisa de Clima Organizacional realizada em abril de 2019 no IBCC Oncologia Unidade 

Mooca. Organizaram-se a partir dela grupos de trabalho que construíram de maneira coletiva e 

com as ferramentas da qualidade planos de ação para as afirmativas com os piores resultados. 

Coghlan e Brannick (2005) definem a pesquisa-ação como uma abordagem de ação e 

criação de conhecimento, que funciona através de um processo cíclico de conscientização e 

deliberação colaborativa. 

A pesquisa-ação é um tipo de investigação-ação a partir de uma análise situacional que 

produz ampla visão do contexto das práticas atuais, participantes e envolvidos, permitindo 

planejar no final uma mudança robusta do cenário (TRIPP, 2005). Pinto (1989, citado por 

BALDISSERA, 2001, p.10) divide a pesquisa-ação em três momentos: investigação, 

tematização e programação-ação. 

O objetivo da investigação é produzir conhecimento (desenvolvimento de referencial 

teórico) e entender as problemáticas a serem trabalhadas (seleção, aproximação de área/unidade 

e averiguação). A etapa de tematização compara a teoria já elaborada com a realidade a fim de 

entender as contradições do modelo atual (teorização e percepção da realidade) e superá-lo 

mediante propostas. A programação-ação é o momento da ação propriamente dita, cuja 

finalidade é motivar os envolvidos para a execução dos projetos (BALDISSERA, 2001). 

De acordo com Baldissera (2001), a pesquisa-ação não é apenas levantamento de dados 

e, por ser participativa, necessita da relação entre os envolvidos. Há um intercâmbio com a 

socialização das experiências e conhecimentos teóricos e metodológicos, numa democratização 

do saber que alia o “conhecer” e o “agir”. 
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A pesquisa bibliográfica para embasamento teórico do presente estudo foi realizada nos 

bancos de dados das bibliotecas virtuais Lilacs – Bireme (Base de dados da literatura latino-

americana e do Caribe de informação em ciências da saúde), Medline – Index Medicus (Medical 

Literature Analysis and Retrieval System Online), SciELO (Scientific Electronic Library 

Online), PubMed (mantido pela National Library of Medicine), Google Scholar (ferramenta de 

pesquisa do Google) e EBSCO (Business Source Complete). O recorte inicial de tempo foram 

os últimos cinco anos (2014 a junho 2019, mas, conforme necessidade, materiais de outros 

períodos foram utilizados), com as palavras-chave estruturadas do DeCS (Descritores em 

Ciências da Saúde) em português e inglês “satisfação no emprego”, “job satisfaction”, 

“inovação organizacional”, “organizational innovation”, “cultura organizacional”, 

“organizational culture”. Outras palavras-chave também foram utilizadas para a pesquisa: 

“ciência da melhoria”, “quadruple aim”, “pesquisa de clima organizacional”. Dos artigos 

encontrados, foram selecionados inicialmente 36, para compor o referencial teórico deste 

trabalho.  

A ferramenta utilizada para a pesquisa de clima foi a do Great Place to Work (GPTW), 

uma empresa de atuação global com a missão de “construir uma sociedade melhor, 

transformando cada organização em um great place to work for all”. A empresa certifica e 

reconhece os melhores ambientes de trabalho (GREAT PLACE TO WORK, 2019). Estar na 

lista das melhores empresas para trabalhar é um diferencial competitivo, uma vez que a 

certificação comprova solidez, responsabilidade, segurança, sustentabilidade e melhorias nos 

processos (NAKATA, 2018).  

O questionário utilizado para a pesquisa de clima (Apêndice A) é dividido em cinco 

dimensões: credibilidade, respeito, imparcialidade, orgulho e camaradagem. A dimensão 

respeito refere-se à medida que os respondentes se sentem respeitados pelos gestores e avalia 

o apoio, colaboração e atenção que recebem de seus líderes. A dimensão camaradagem diz 

respeito ao sentimento de companheirismo ao medir a percepção dos profissionais sobre a 

qualidade da proximidade, hospitalidade e comunidade dentro da organização. A dimensão 

imparcialidade mede quanto os respondentes consideram justas as práticas de gestão, 

avaliando equidade, imparcialidade no reconhecimento e justiça no ambiente laboral. A 

dimensão credibilidade diz respeito à confiança dos profissionais em relação à liderança, pois 

mede a percepção deles acerca das práticas de comunicação, competência e integridade dos 

líderes. A dimensão orgulho avalia a relação dos respondentes com o trabalho ao entender 

sentimentos sobre funções desempenhadas, atuação em equipe e ambiente laboral (GREAT 

PLACE TO WORK, 2019). Portanto, as dimensões credibilidade, respeito e imparcialidade 
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estão relacionadas diretamente à liderança, enquanto orgulho e camaradagem, ao senso de 

pertencimento e relação entre os colegas de trabalho, respectivamente.  

Todas as questões são avaliadas com a “Visão Empresa” (referente à organização como 

um todo) e “Visão Área” (correspondente à área de atuação do profissional, equipe direta de 

trabalho e liderança imediata). Todos os itens do questionário são afirmações avaliadas 

conforme a Escala de Likert de “Nunca é verdade” até “Sempre é verdade”, passando por “Na 

maioria das vezes não é verdade”, “Às vezes é verdade, às vezes não”, “Na maioria das vezes 

é verdade”. Por sigilo, não foram divulgados resultados com menos de 5 respondentes. O 

benchmark é a média dos 15 melhores hospitais para trabalhar (5a edição, conforme publicação 

do Great Place to Work, 2019). Para cálculo das notas, são consideradas as respostas favoráveis 

“Sempre é verdade” e “Na maioria das vezes é verdade”, nas questões fechadas. A nota final 

da pesquisa é a média de satisfação de todas as questões que compõem o questionário. 

Para participar da lista final do Great Place to Work, é necessário atingir o mínimo de 

70 pontos, vale dizer que pelo menos 7 em 10 dos respondentes têm percepção favorável da 

organização. 

No caso do IBCC Oncologia, os dados iniciais foram coletados a partir dos resultados 

da Pesquisa de Clima, ocorrida entre 15 e 30 de abril de 2019. Alguns planos de ação já foram 

traçados nesse momento pela equipe de Recursos Humanos em parceria com a Diretoria, em 

virtude da alta criticidade.  

Após essa primeira etapa, foram organizados cinco grupos de trabalho compostos por 

30 profissionais, de áreas e formações diversas, que se voluntariaram após uma divulgação 

institucional, com o objetivo de aprofundar a discussão e entendimento das questões 

relacionadas aos itens de maior insatisfação da pesquisa de clima.  

Após a fase de planejamento, partiu-se para a etapa de execução, com implantação dos 

planos de ação definidos e comunicação estruturada.  

Para compreender de forma objetiva se as ações tiveram impacto positivo no clima 

organizacional, foi feita outra pesquisa de clima no período de 11 a 25 de novembro de 2019, 

com a mesma metodologia da primeira, para efeito comparativo.  

 

4.1 Procedimentos éticos 

Os profissionais manifestaram sua participação nos grupos de trabalho mediante um 

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE – Apêndice B). A pesquisa foi inserida 

na Plataforma Brasil e autorizada pelo Comitê de Ética em Pesquisa do IBCC Oncologia. 
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5. RESULTADOS E DISCUSSÃO  

5.1 Pesquisa-ação: Investigação 

Para melhor entendimento das questões a trabalhar – além do levantamento de 

referencial teórico – foi utilizada a pesquisa de clima ocorrida em abril de 2019.  

5.1.1 Pesquisa de Clima: abril de 2019 

A pesquisa de clima utilizada como ponto de partida para o presente trabalho aconteceu 

entre 15 e 30 de abril de 2019. Dos 1016 profissionais ativos, 286 responderam à pesquisa. 

Apesar de a amostragem mínima de 279 (para um intervalo de confiança de 95% e margem de 

erro de 5%) ter sido atingida, a expectativa de preenchimento de 60% dos profissionais não se 

concretizou. A divulgação foi feita com antecedência de uma semana do início da pesquisa em 

todos os meios de comunicação padronizados na instituição: Intranet; painéis de comunicação 

internos (quadros disponibilizados nas áreas de maior circulação dos profissionais); grupos de 

WhatsApp; Wallpaper (fundo de tela dos computadores); Mailing dos profissionais. Houve 

lembretes constantes para estimular o preenchimento da pesquisa durante o período em que 

esteve aberta. Como esta não foi a primeira pesquisa de clima do IBCC Oncologia e todos os 

profissionais tiveram acesso à informação acerca da importância do preenchimento, é possível 

que não haja confiança da equipe em relação aos reais ganhos que a instituição pode ter com a 

pesquisa ou que falte motivação aos trabalhadores para dela participar.  

O público-alvo da pesquisa de clima foram os profissionais celetistas. Médicos e outros 

prestadores de serviços não foram considerados no escopo. Especialmente para o grupo dos 

médicos, há uma pesquisa de satisfação específica, que não será discutida no presente estudo.  

5.1.2 Perfil dos respondentes: abril de 2019  

Em relação à faixa etária, a maior parte (74%) dos respondentes está entre 26 e 44 anos: 

10% até 25 anos; 35% entre 26 e 34 anos; 39% entre 35 e 44 anos; 12% entre 45 e 54 anos; 2% 

com 55 anos ou mais; 2% não identificados. Os não identificados são os profissionais que não 

responderam à pergunta, o que se aplica a todas as questões da pesquisa. Ao comparar com o 

perfil da totalidade dos profissionais da instituição, há semelhança com os respondentes, uma 

vez que 71% estão entre 26 e 44 anos. 

A força de trabalho da organização é composta por pessoas de diferentes gerações, o 

que normalmente confere maior diversidade e a aproxima da composição da sociedade e do 

perfil dos clientes. A maior concentração de colaboradores entre 26 e 44 anos, com divisão 

equilibrada das faixas, pode permitir certo equilíbrio entre profissionais com maior experiência 
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profissional ao lado de jovens ingressantes no mercado de trabalho. Este aspecto não está 

relacionado a nenhuma política institucional, portanto, esta composição não é proposital e sim 

aleatória. 

Zemke, Raines e Filipczak (2000, citado por MELLO; SANT’ANNA, 2016, p.256) 

ressaltam que não é incomum nas organizações as distintas gerações (baby boomers, X e Y) 

trabalharem juntas e, se bem gerenciado esse mix geracional, os diferentes valores, 

competências e atitudes de cada uma podem transformar-se em vantagem competitiva para a 

empresa. 

Gráfico 1: Distribuição dos respondentes da Pesquisa de Clima do IBCC Oncologia 

quanto à idade, abr./19 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Pesquisa de Clima IBCC Oncologia, abr./19 

Quanto ao gênero, há predomínio do feminino, com 73%. Os outros 27% estão divididos 

em: 25% masculino; 0,3% outros; 1,7% não identificados. Ao comparar com o perfil da 

totalidade dos profissionais da instituição, há congruência com os respondentes, uma vez que 

73% são do sexo feminino. 

De modo geral, é grande o contingente de mulheres na área da saúde, com uma 

feminilização crescente dos cursos de graduação da área. Machado et al. (2010, citado por 

MATOS; TOASSI; OLIVEIRA, 2013, p.241) destacam a feminilização da força de trabalho na 

área da saúde como uma das seis tendências dessa área, uma vez que 70% do quadro laboral já 

é composto por mulheres. Além disso, profissões historicamente masculinas, como a medicina, 

passaram de 11% de mulheres na década de 70 para uma projeção de 50% para as próximas 

décadas. 
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Gráfico 2: Distribuição dos respondentes da Pesquisa de Clima do IBCC Oncologia 

quanto ao gênero, abr./19 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Pesquisa de Clima IBCC Oncologia, abr./19 

Em relação à cor ou etnia, há predomínio dos que se consideram brancos, com 52%. Os 

outros 48% estão divididos em 33% pardos; 13% negros; 2% não identificados. De acordo com 

o último censo do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatística (2010), 64% da população de 

São Paulo se considera branca, 29% parda e 6% negra. 

Gráfico 3: Distribuição dos respondentes da Pesquisa de Clima do IBCC Oncologia 

quanto à cor ou etnia, abr./19 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Pesquisa de Clima IBCC Oncologia, abr./19 

Quanto à orientação sexual, há predomínio dos declarados heterossexuais, com 80%. Os 

outros 20% estão divididos em 4% homossexuais; 3% não identificados; 13% não quiseram 

declarar. De acordo com o último censo do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatística (2010), 

0,2% da população de São Paulo tem cônjuge ou companheiro (a) do mesmo sexo. 
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Gráfico 4: Distribuição dos respondentes da Pesquisa de Clima do IBCC Oncologia 

quanto à orientação sexual, abr./19 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Pesquisa de Clima IBCC Oncologia, abr./19 

Em relação à escolaridade, a maior parte (46%) dos respondentes tem diploma de curso 

superior (graduação e pós-graduação). Contam-se 31% com ensino médio completo ou menos; 

20% com ensino superior incompleto ou cursando; 12% com ensino superior completo; 7% 

com pós-graduação incompleta ou cursando; 27% com pós-graduação completa; 3% não 

identificados. Ao comparar com o perfil da totalidade dos profissionais da instituição, o valor 

dos respondentes está menor, uma vez que 58% têm curso superior. 

Considerando a especificidade da área de atuação da organização, é de esperar que um 

número elevado de profissionais tenha nível superior e pós-graduação. É crescente hoje a oferta 

de especialização em oncologia para as diferentes profissões da saúde, desde residências uni 

até multiprofissionais, cursos de especialização, mestrados e doutorados específicos.  

Gráfico 5: Distribuição dos respondentes da Pesquisa de Clima do IBCC Oncologia 

quanto à escolaridade abr./19 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Pesquisa de Clima IBCC Oncologia, abr./19 

Quanto ao tempo de empresa, a maior parte (72%) dos respondentes tem até 5 anos de 

IBCC Oncologia, sendo 25% até 1 ano; 23% de 1 a 2 anos; 24% de 3 a 5 anos; 18% de 6 a 10 

anos; 3% de 11 a 15 anos; 3% de 16 a 20 anos; 2% com mais de 20 anos; 2% não identificados. 
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Ou seja, apesar do mix geracional, o quadro funcional é novo de casa. Ao comparar com o perfil 

da totalidade dos profissionais da instituição, há semelhança com os respondentes, uma vez que 

70% têm até 5 anos de IBCC Oncologia. 

Embora a Unidade já tenha mais de 50 anos de existência, o processo de expansão 

(aumento do número de leitos e complexidade, incremento de portfólio de serviços e 

atendimento a operadoras de saúde, com consequente aumento do quadro laboral) foi 

fortalecido em 2014, mesma época em que o RH foi criado (até então havia apenas DP e 

SESMT). Nesse mesmo ano, houve a maior rotatividade dos últimos 5 anos (39,25%). Dessa 

forma, houve um turn over de quase metade do quadro de profissionais, o que explica a 

distribuição do perfil por tempo de empresa. 

Com a estruturação do RH e todo o arsenal de ferramentas de gestão utilizado, houve 

queda da rotatividade (39,25% em 2014; 24,22% em 2015; 22,52% em 2016; 27,95% em 2017; 

27,05% em 2018; 25,45% em 2019) e estabilização dos números.   

Gráfico 6: Distribuição dos respondentes da Pesquisa de Clima do IBCC Oncologia 

quanto ao tempo de empresa, abr./19 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Pesquisa de Clima IBCC Oncologia, abr./19 

Quanto às áreas de trabalho, há predomínio (61%) do grupo subordinado às Gerências 

de Serviços Assistenciais e de Apoio Administrativo, sendo 9% subordinados à Gerência de 

Negócios; 32% à Gerência de Serviços Assistenciais; 29% à Gerência de Apoio Administrativo; 

8% à Gerência de Apoio Técnico; 3% à Diretoria de Operações; 2% à Diretoria de Práticas 

Assistenciais; 4% à Diretoria Executiva; 9% à Diretoria Administrativa; 4% não identificados.  
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Gráfico 7: Distribuição dos respondentes da Pesquisa de Clima do IBCC Oncologia 

quanto às áreas de trabalho, abr./19 

Fonte: Pesquisa de Clima IBCC Oncologia, abr./19 

Em relação aos cargos, a maior parte (64%) dos respondentes ocupa posições 

administrativas e de enfermagem, sendo 12% dos profissionais entre auxiliares e técnicos em 

enfermagem; 2% técnicos em eletrônica, segurança do trabalho e nutrição; 9% coordenadores, 

supervisores, líderes e engenheiros; 11% auxiliares de apoio, assistentes de apoio e cozinheiros; 

4% nutricionistas, biomédicos, biólogos e farmacêuticos; 5% fisioterapeutas, terapeutas 

ocupacionais, fonoaudiólogos, psicólogos e assistentes sociais; 42% auxiliares, assistentes e 

analistas administrativos; 10% enfermeiros; 5% não identificados. Ao comparar com o perfil 

da totalidade dos profissionais da instituição, há semelhança com os respondentes, uma vez que 

68% estão em posições administrativas e de enfermagem. Entretanto, ao separar os dois grupos, 

há maior porcentagem de respondentes dos cargos administrativos (42%) em relação ao perfil 

geral (29%) e menor de enfermagem (22% dos respondentes) sobre o institucional (38% do 

total de profissionais). Essa questão pode estar atrelada ao fato de a ferramenta de pesquisa ser 

online, o que facilita a participação dos administrativos, cujo instrumento de trabalho é o 

computador. A equipe assistencial normalmente utiliza o computador para registros 

relacionados ao cuidado, havendo vários profissionais que compartilham o mesmo computador 

ao longo da jornada de trabalho.  
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Gráfico 8: Distribuição dos respondentes da Pesquisa de Clima do IBCC Oncologia 

quanto aos cargos, abr./19 

Fonte: Pesquisa de Clima IBCC Oncologia, abr./19  

O perfil caracteriza os respondentes da pesquisa e permite entender melhor o 

comportamento do grupo em relação à satisfação e respostas à pesquisa de clima. 

5.1.3 Resultados por agrupamento da Pesquisa de Clima: abril de 2019 

A pesquisa de clima de abril de 2019 apontou 63% de satisfação geral, sendo 65% da 

visão área (correspondente à área de atuação do profissional, equipe direta de trabalho e 

liderança imediata) e 61% da visão empresa (referente à organização como um todo). De acordo 

com o Great Place to Work (2019), a pontuação média do benchmark (15 melhores hospitais 

do Brasil para trabalhar, 5a edição) foi de 78%.  

Gráfico 9: Distribuição dos resultados de satisfação da Pesquisa de Clima do IBCC 

Oncologia em relação ao benchmark, abr./19 

 

Fonte: Pesquisa de Clima IBCC Oncologia, abr./19; GPTW, 2019 

Na visão área, os números em relação às dimensões do modelo são, em ordem crescente: 

respeito (60 pontos); camaradagem (63 pontos); imparcialidade (64 pontos); credibilidade (65 

pontos); orgulho (74 pontos). Na visão empresa, em ordem crescente, são: respeito (56 pontos); 

camaradagem (58 pontos); credibilidade (60 pontos); imparcialidade (62 pontos); orgulho (70 
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pontos). O comportamento das visões é semelhante, mas a empresa sempre aparece com 

pontuação menor, algo esperado, já que a visão está diretamente relacionada à percepção, 

inerente às vivências e relações estabelecidas, que ocorrem de maneira mais intensa nos núcleos 

de trabalho. De acordo com o Great Place to Work (2019), o benchmark se comporta da seguinte 

maneira: respeito (74 pontos); imparcialidade (75 pontos); camaradagem (78 pontos); 

credibilidade (78 pontos); orgulho (85 pontos). Apesar de o comportamento do IBCC 

Oncologia ser parecido ao do benchmark, a pontuação da instituição é inferior e está abaixo das 

expectativas.  

Gráfico 10: Distribuição dos resultados das dimensões da Pesquisa de Clima do IBCC 

Oncologia em relação ao benchmark, abr./19 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Pesquisa de Clima IBCC Oncologia, abr./19; GPTW, 2019 

Vêm a seguir os agrupamentos do perfil com a satisfação dos profissionais. Para a 

elaboração dos gráficos, foi feita a separação dos grupos conforme “cortes” já utilizados para 

definição do perfil e verificada a satisfação geral do conjunto. 

Satisfação e idade:  

Gráfico 11: Grau de satisfação dos respondentes da Pesquisa de Clima do IBCC 

Oncologia por faixa etária, abr./19 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Pesquisa de Clima IBCC Oncologia, abr./19 
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O grupo com a menor satisfação não se identificou, apesar da garantia de 

confidencialidade da pesquisa. Isso pode ser sinal de insegurança ou desconfiança em relação 

ao método e precisa ser trabalhado institucionalmente. Por repetir-se também nos outros 

gráficos, esse comportamento não será discutido neste trabalho.  

Os grupos com maior grau de satisfação são os de profissionais de até 25 anos e os com 

mais de 55. Não foi possível relacionar idade e tempo de casa com a amostra da pesquisa, mas, 

considerando que ela representa o perfil institucional, os mais jovens (até 25 anos) têm menos 

tempo de casa (74%, até 2 anos) e os mais velhos (acima de 55 anos), mais tempo (58% mais 

de 10 anos). Dessa forma, é possível que os mais jovens, devido ao pouco tempo de contratação, 

estejam mais motivados e comprometidos com o trabalho e os mais velhos, satisfeitos por 

estarem há mais tempo envolvidos com a organização e com esse tipo de cuidado. O cuidado 

em oncologia é normalmente feito em equipe multi ou interdisciplinar, está cada vez mais 

centrado no paciente e requer grande envolvimento da equipe, o que talvez explique o 

envolvimento desses extremos etários e maior satisfação nesses grupos. 

Satisfação e gênero 

Gráfico 12: Grau de satisfação dos respondentes da Pesquisa de Clima do IBCC 

Oncologia por gênero, abr./19 

 

Fonte: Pesquisa de Clima IBCC Oncologia, abr./19 

O grau de satisfação com a área entre os gêneros feminino e masculino é semelhante. 

No entanto, na Visão Empresa a satisfação do gênero masculino é menor. Ao avaliar a 

distribuição dos cargos de liderança, 78% são mulheres, perfil semelhante ao institucional (73% 

do gênero feminino), e as chances de ascender na empresa são as mesmas, uma vez que as 

promoções acontecem dentro do processo de gestão por competências.   
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Satisfação e Cor ou Etnia  

Gráfico 13: Grau de satisfação dos respondentes da Pesquisa de Clima do IBCC 

Oncologia por cor ou etnia, abr./19 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Pesquisa de Clima IBCC Oncologia, abr./19 

O grau de satisfação com a área e com a empresa do grupo declarado pardo é o maior. 

Por não haver uma análise de significância estatística por grupo, não é possível fazer inferências 

sobre esse resultado.  

Satisfação e Orientação Sexual:  

Gráfico 14: Grau de satisfação dos respondentes da Pesquisa de Clima do IBCC 

Oncologia por orientação sexual, abr./19 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Pesquisa de Clima IBCC Oncologia, abr./19 

 O público com maior satisfação é o que se declara homossexual. Ao avaliar as questões 

com maiores pontuações, que serão discutidas posteriormente, esse é um ponto de destaque. A 

afirmativa “Os colaboradores aqui são bem tratados independentemente de sua orientação 

sexual” teve concordância média de 92%, mesmo não havendo uma política de diversidade 

formal. Todavia, considerando que a maioria (78%) dos respondentes se declaram 

heterossexuais e 13% não se identificaram (público com menor satisfação), não é possível 

afirmar que as minorias realmente se sentem bem tratadas quando a questão é a orientação 

sexual. 
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Satisfação e Escolaridade: 

Gráfico 15: Grau de satisfação dos respondentes da Pesquisa de Clima do IBCC 

Oncologia por escolaridade, abr./19 

 

Fonte: Pesquisa de Clima IBCC Oncologia, abr./19 

Os públicos com menor satisfação são os que estão cursando ou não completaram o 

ensino superior e a pós-graduação. As maiores satisfações estão nos grupos com formação 

completa. Isso talvez esteja ligado ao fato de estudarem além de trabalhar ou à eventual falta 

de reconhecimento de seu esforço, posto que ainda não detêm o título almejado e, em virtude 

da política de cargos e salários, a promoção cabe apenas aos comprovadamente formados. 

Satisfação e Tempo de Empresa 

Gráfico 16: Grau de satisfação dos respondentes da Pesquisa de Clima do IBCC 

Oncologia por tempo de empresa, abr./19 

 

Fonte: Pesquisa de Clima IBCC Oncologia, abr./19 

Os profissionais com maior satisfação são os pontos extremos do gráfico, de até 1 ano 

e de 16 anos ou mais. Os recém-admitidos provavelmente ainda não tiveram tempo suficiente 

para analisar alguns aspectos da vida organizacional e os que já passaram de 16 anos na empresa 

continuam justamente devido à percepção positiva do clima. Será importante acompanhar a 

evolução do clima nos próximos anos para buscar aumentar a satisfação dos grupos 

intermediários.  
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Satisfação e Área de trabalho  

Gráfico 17: Grau de satisfação dos respondentes da Pesquisa de Clima do IBCC 

Oncologia por área de trabalho, abr./19 

 

Fonte: Pesquisa de Clima IBCC Oncologia, abr./19 

Os profissionais mais insatisfeitos são os subordinados à Gerência de Negócios. Nesse 

grupo estão setores como faturamento e recurso de glosas, que têm acesso direto a informações 

de receita e reivindicam participação nos lucros e resultados, programa com que não conta o 

IBCC Oncologia por ser entidade beneficente de assistência social.  As maiores satisfações 

aparecem nos subordinados à Diretoria Executiva e de Práticas Assistenciais, ambas com 

atuação corporativa e direcionadoras dos processos de qualidade institucional (certificações e 

segurança do paciente). 

Satisfação e Cargo  

Gráfico 18: Grau de satisfação dos respondentes da Pesquisa de Clima do IBCC 

Oncologia por cargo, abr./19 

 

Fonte: Pesquisa de Clima IBCC Oncologia, abr./19 

Os menores níveis de satisfação acham-se entre os técnicos que não são da enfermagem. 

A maior satisfação ocorre no grupo da liderança, o público que conhece profundamente as 
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políticas institucionais. É possível que os profissionais mais distantes da atividade-fim da 

organização se sintam menos envolvidos na rotina organizacional e menos valorizados. Esse 

ponto merece atenção, porque é importante que as lideranças tenham perfil e competências 

adequadas para atuarem como facilitadores da estratégia, envolvendo todos os profissionais na 

vida da instituição. 

Satisfação e Motivo de Permanência  

Gráfico 19: Distribuição dos respondentes da Pesquisa de Clima do IBCC Oncologia 

quanto aos motivos de permanência, em relação ao benchmark, abr./19 

 

Fonte: Pesquisa de Clima IBCC Oncologia, abr./19; GPTW, 2019 

Sobre o principal motivo de permanência no IBCC Oncologia 137 respondentes alegam 

permanecer devido à “Oportunidade que tenho de crescer e me desenvolver” (48%); 58 

responderam que é “O fato de me proporcionar equilíbrio entre minha vida pessoal e 

profissional” (20%); 34 pelo “Alinhamento dos meus valores com os valores da empresa” 

(12%); 30 por “Remuneração e benefícios oferecidos pela empresa” (11%); 7 pelo “Fato de 

saber que só serei demitido em último caso” (2%). De acordo com o Great Place to Work 

(2019), o benchmark se comporta da seguinte maneira: 43% por oportunidade de crescimento; 

27 % por qualidade de vida; 14% por alinhamento de valores; 14% por remuneração e 

benefícios; 2% por estabilidade. Dessa forma, a maioria dos respondentes referem permanecer 

no IBCC Oncologia pela oportunidade de crescimento e qualidade de vida, mesmo 

comportamento do benchmark.  

Em relação à oportunidade de crescimento, há, dentro do processo de gestão por 

competências, uma política de promoções que prioriza os profissionais do quadro da instituição 

que apresentem os requisitos necessários para as vagas. Todos os quatro diretores do IBCC 

Oncologia advieram de promoções internas (100%) e, dos cinco gerentes, quatro foram 

promovidos internamente (80%). Sobre a qualidade de vida, o programa de Qualidade de Vida 
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do Trabalhador (QVT) gerenciado pelo RH abrange cinco dimensões: física, emocional, social, 

espiritual e bem-estar. 

Gráfico 20: Grau de satisfação dos respondentes da Pesquisa de Clima do IBCC 

Oncologia por motivo de permanência, abr./19 

 

Fonte: Pesquisa de Clima IBCC Oncologia, abr./19  

Os maiores níveis de satisfação concentram-se nos profissionais que permanecem no 

IBCC Oncologia pela oportunidade de crescimento que entrevêm e pelo alinhamento de 

valores. Quem busca remuneração e benefícios e estabilidade registra os menores níveis. Esses 

primeiros dois aspectos são hoje muito valorizados pelos profissionais, sobretudo as gerações 

mais recentes.  

Ao avaliar individualmente as questões com menores níveis de satisfação –  tópico a 

discutir mais adiante –, convém, pôr em relevo os benefícios. A questão que mede a percepção 

sobre benefícios recebeu a pior avaliação de toda a pesquisa.  Nesse ponto, o grupo dos “não 

identificados” apresenta-se mais satisfeito do que o grupo cujo motivo de permanência 

relaciona-se a remuneração / benefícios ou estabilidade.  

Satisfação e Feedback  

Gráfico 21: Distribuição dos respondentes da Pesquisa de Clima do IBCC Oncologia 

quanto à frequência de recebimento de feedback, abr./19 

 

Fonte: Pesquisa de Clima IBCC Oncologia, abr./19 
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Para conhecer a percepção dos profissionais sobre feedback, uma das perguntas abordou 

o número de reuniões com a liderança imediata para discutir desempenho ou receber feedback: 

9% não tiveram nenhuma; 23%, uma; 23%, duas; 3%, três; 38%, quatro ou mais; 2% não 

identificados. Dessa forma, a maior parte dos respondentes referem receber entre um, dois e 

quatro ou mais devolutivas estruturadas. 87% dos respondentes receberam algum feedback em 

reunião, não contabilizados entre os feedbacks informais, que provavelmente ocorreram 

também. No estudo de Pinho (2014), apenas 48% dos profissionais referiram ter recebido 

feedback sobre seu desempenho. Dar feedback parece ser prática frequente na organização, 

aspecto que, de modo geral, é muito valorizado atualmente e muito esperado pelos profissionais.  

O estudo de Turci (2013) mostra que, para os profissionais que receberam feedback, a 

técnica auxilia o desenvolvimento individual e organizacional. Todavia, o autor alerta para a 

necessidade de analisar cada circunstância, a fim de interpretar se é a melhor ferramenta para o 

momento, uma vez que diversas outras estratégias também podem ser utilizadas. 

Gráfico 22: Grau de satisfação dos respondentes da Pesquisa de Clima do IBCC 

Oncologia por frequência de recebimento de feedback, em relação ao benchmark abr./19 

 

Fonte: Pesquisa de Clima IBCC Oncologia, abr./19; GPTW, 2019 
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Satisfação e Tempo que deseja trabalhar na instituição 

Gráfico 23: Distribuição dos respondentes da Pesquisa de Clima do IBCC Oncologia 

quanto ao desejo de permanência em anos, abr./19 

 

Fonte: Pesquisa de Clima IBCC Oncologia, abr./19 

Para entender o desejo de permanência dos respondentes, uma das perguntas tratou do 

tempo que o profissional deseja trabalhar na instituição: 5% por menos de 1 ano; 7% de 1 a 2 

anos; 7% de 3 a 5 anos; 45% por mais de 5 anos; 33% não sabem ou preferiram não responder; 

2% não identificados. Dessa forma, quase metade dos respondentes deseja permanecer mais 

que 5 anos no IBCC Oncologia. Considerando o percentual de jovens na organização, com 45% 

abaixo de 35 anos, esse desejo por tempo relativamente longo de permanência é muito positivo.  

Por outro lado, o número expressivo (33%) de profissionais que não sabem ou não responderam 

merece atenção e acompanhamento.  

Gráfico 24: Grau de satisfação dos respondentes da Pesquisa de Clima do IBCC 

Oncologia por desejo de permanência, abr./19 

 

Fonte: Pesquisa de Clima IBCC Oncologia, abr./19 
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a melhorar a produtividade no desempenho das tarefas, mas essa permanência precisa estar 

associada a outros fatores, como a satisfação, por exemplo. Considerando o perfil das lideranças 

do IBCC Oncologia (não apenas dos respondentes), 60% têm mais de 5 anos (entre 5 e 29 anos) 

de empresa.  

Satisfação e Metas de desempenho para o ano  

Gráfico 25: Distribuição dos respondentes da Pesquisa de Clima do IBCC Oncologia 

quanto às metas de desempenho, abr./19 

 

Fonte: Pesquisa de Clima IBCC Oncologia, abr./19 

São os seguintes os resultados da pergunta específica acerca das metas de desempenho: 

83% referiram ter metas de desempenho; 6% não ter metas de desempenho; 8% não sabem; 4% 

não identificados. Dessa forma, a maioria conhece suas metas. 

A definição das metas de desempenho está relacionada ao Plano de Reconhecimento e 

Incentivo Institucional, que considera o perfil, com métricas individuais, e a performance, com 

métricas em grupo.  Absenteísmo, advertências, horas de treinamento e avaliação de 

desempenho compõem a métrica individual, enquanto a manutenção da certificação ONA, o 

resultado operacional e o Net Promoter Score (NPS) configuram as métricas do grupo.  

Figura 4 – Métricas do Plano de Reconhecimento e Incentivo – IBCC Oncologia, 2019 

 

Fonte: INSTITUTO BRASILEIRO DE CONTROLE DO CÂNCER, 2019 
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Deming (2000) aborda a questão das metas para profissionais em dois de seus quatorze 

princípios de gestão da qualidade. Os princípios 10 – eliminar lemas, exortações e metas para 

a mão de obra que exijam nível zero de falhas e estabeleçam novos níveis de produtividade – 

e 11 – eliminar quotas (padrões de trabalho) e metas numéricas para a força de trabalho – 

apontam que as principais falhas dos sistemas estão relacionadas a processos e não a pessoas. 

Portanto, a melhoria deve ocorrer no nível organizacional, permitindo assim aprimorar 

processos e melhorar o sistema. Estes aspectos foram considerados para a definição das metas 

do plano de reconhecimento e incentivo, deixando no âmbito individual, apenas aspectos 

inerentes aos profissionais.   

Gráfico 26: Grau de satisfação dos respondentes da Pesquisa de Clima do IBCC 

Oncologia por metas de desempenho, abr./19 

 

Fonte: Pesquisa de Clima IBCC Oncologia, abr./19 

Apesar de todos os profissionais do IBCC Oncologia terem metas de desempenho como 

parte do Plano de Reconhecimento e Incentivo Institucional, algumas respostas indicam 

desconhecimento desse fato, talvez por ser o primeiro ano do Plano (início das mensurações e 

divulgação em janeiro de 2019) e o Reconhecimento ainda não ter acontecido (previsto para 

janeiro de 2020, conforme ciclo de performance considerado entre janeiro e dezembro). Como 

a grande ação de divulgação desse Plano aconteceu em janeiro de 2019, é possível que 

profissionais na época afastados e os admitidos na instituição mais tarde não tenham claro no 

que o Plano consiste (apesar de ser tema da Integração de novos funcionários) e que as metas 

advêm dele. Os mais satisfeitos são os que têm clareza de suas metas.  
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para pesquisa de fidelidade dos pacientes e os resultados integram as métricas em grupo do 

Plano de Reconhecimento e Incentivo (meta é atingir a Zona de Excelência na média do ano).  

O valor atingido na Pesquisa de Clima, de 35, está bem abaixo do esperado. 

Pormenorizando os números, verifica-se que 52% dos respondentes são promotores (notas 9 e 

10), 31% são neutros (notas 7 e 8) e 17% são detratores (notas entre 0 e 6). Apesar de mais da 

metade dos respondentes serem promotores, é expressivo o volume de neutros. De qualquer 

forma, em uma simulação, ainda que todos os neutros se tornassem promotores, o NPS seria de 

66, número distante da Zona de Excelência, sinal de que é preciso trabalhar internamente com 

os detratores. 

 

Figura 5 – Zonas de classificação do NPS 

 

Fonte: GREAT PLACE TO WORK, 2019 

AFIRMATIVAS 

Terminando o exame dos gráficos, a afirmativa “Levando-se tudo em conta, eu diria que 

este é um excelente lugar para trabalhar” registrou 71 pontos na visão empresa e 72 pontos na 

visão área, sendo o benchmark de 85 pontos.  Ou seja, 71% dos respondentes referem que o 

IBCC Oncologia é um great place to work, resultado que – embora não de todo negativo – fica 

14 pontos percentuais abaixo da média das melhores empresas para trabalhar.  

Gráfico 27: Distribuição dos respondentes da Pesquisa de Clima do IBCC Oncologia 

quanto à percepção global, em relação ao benchmark, abr./19 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Pesquisa de Clima IBCC Oncologia, abr./19; GPTW, 2019 
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Este aspecto relaciona-se à percepção global do profissional sobre a organização. A 

pontuação é maior que a satisfação geral, visto não considerar pontos específicos de insatisfação 

(71% de média de satisfação na percepção global, em relação 63% de média de satisfação geral). 

No estudo de Pinho (2014) a satisfação geral encontrada foi de 62%. 

MELHORES E PIORES RESULTADOS 

As dez afirmativas com melhores resultados em relação ao benchmark estão descritas 

na tabela abaixo e complementam algumas análises realizadas nos agrupamentos: 

Tabela 1: Questões com melhores resultados na percepção dos respondentes da Pesquisa 

de Clima do IBCC Oncologia em relação ao benchmark, abr./19 

AFIRMATIVAS Visão 

Empresa 

Visão 

Área 

Média 

IBCC 

Benchmark GAP 

Respeito - A empresa me oferece 

treinamento ou outras formas de 

desenvolvimento para o meu crescimento 

profissional 

78 78 78 79 -1 

Imparcialidade - Os colaboradores aqui são 

bem tratados independentemente de seu 

gênero 

89 89 89 92 -3 

Imparcialidade - Os colaboradores aqui são 

bem tratados independentemente de sua cor 

ou etnia 

91 92 91 94 -3 

Imparcialidade - Os colaboradores aqui são 

bem tratados independentemente de sua 

orientação sexual 

91 92 92 94 -3 

Camaradagem - Quando se entra nessa 

empresa, fazem você se sentir bem-vindo 

82 85 83 88 -6 

Orgulho - Eu me sinto bem com a forma 

pela qual contribuímos para a comunidade 

85 85 85 91 -6 

Orgulho - Tenho orgulho de contar a outras 

pessoas que trabalho aqui 

81 84 83 89 -8 

Imparcialidade - Os colaboradores aqui são 

pagos adequadamente pelo serviço que 

fazem 

57 56 56 67 -10 

Respeito - Este é um lugar fisicamente 

seguro para trabalhar 

75 76 76 86 -11 

Orgulho - Pretendo trabalhar aqui por muito 

tempo 

75 75 75 86 -11 

Fonte: Pesquisa de Clima IBCC Oncologia, abr./19; GPTW, 2019 

De modo geral, os 10 aspectos mais positivos referem-se ao respeito, imparcialidade, 

camaradagem e orgulho, com variações de -1 a -11 pontos em relação ao benchmark.  

De acordo com Biegelmeyer et al. (2015), 85,7% dos respondentes da Pesquisa de Clima 

referem orgulho em trabalhar na empresa, resultado similar ao IBCC Oncologia (83%). No 

estudo de Santos, Souza e Ventura (2015), o orgulho em trabalhar na empresa apareceu em 90% 
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dos respondentes da Pesquisa de Clima, valor mais próximo do benchmark do que do resultado 

do IBCC Oncologia, que foi de 83%. Já em relação à remuneração, apenas 53% demonstram 

satisfação, valor semelhante ao do IBCC Oncologia (56%) e superior ao encontrado por 

Gonzalez et al. (2011), que foi de apenas 30%. Pode-se dizer que, de modo geral, a remuneração 

aos profissionais da saúde é menor do que a dos profissionais dos outros setores, com sensação 

frequente de que não é a adequada.  

Na tabela abaixo, foram reunidas as dez afirmativas com piores resultados, observado 

apenas o cenário do IBCC Oncologia, com as dez (de novo piores resultados) apontadas no 

benchmark (como seis afirmativas são coincidentes, o total é 14). A tabela serve de 

complemento a algumas análises realizadas nos agrupamentos. O GAP no score foi de -11 a      

-36, isto é, a amplitude da variação é maior do que para os melhores resultados. Os 14 itens 

referem-se aos eixos relacionados aos melhores resultados e à credibilidade.  

Tabela 2: Questões com piores resultados na percepção dos respondentes da Pesquisa 

de Clima do IBCC Oncologia em relação ao benchmark, abr./19 

AFIRMATIVAS 
Visão 

Empresa 

Visão 

Área 

Média 

IBCC 

Benchmark GAP 

Respeito - Temos benefícios especiais e 

diferenciados aqui 

28 30 29 65 -36 

Camaradagem - Nós sempre comemoramos eventos 

especiais 

42 45 44 78 -35 

Imparcialidade - Acredito que a quantia que recebo 

como participação nos resultados da empresa é justa 

31 31 31 60 -29 

Respeito - Este é um lugar psicológica e 

emocionalmente saudável para trabalhar 

41 41 41 70 -29 

Orgulho - Os colaboradores aqui têm vontade de vir 

para o trabalho 

51 56 54 78 -25 

Credibilidade - Os gestores contratam 

colaboradores que se enquadram bem aqui 

48 51 50 74 -25 

Orgulho - Os colaboradores aqui estão dispostos a 

dar mais de si para concluir um trabalho 

58 60 59 81 -22 

Camaradagem - Aqui os colaboradores se importam 

uns com os outros 

51 58 55 76 -22 

Camaradagem - Pode-se contar com a colaboração 

dos colaboradores por aqui 

48 56 52 72 -20 

Respeito - Nossas instalações contribuem para um 

bom ambiente de trabalho 

46 46 46 65 -19 

Imparcialidade - Todos aqui têm a oportunidade de 

receber um reconhecimento especial 

54 63 59 77 -19 

Respeito - Os gestores envolvem os colaboradores 

em decisões que afetam suas atividades e seu 

ambiente de trabalho 

42 51 47 63 -17 

Imparcialidade - Os gestores evitam o favoritismo 
45 52 49 60 -12 
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Imparcialidade - As promoções são dadas aos 

colaboradores que realmente mais merecem 

48 51 50 60 -11 

Fonte: Pesquisa de Clima IBCC Oncologia, abr./19; GPTW, 2019 

Aponta o estudo de Santos, Souza e Ventura (2015) que em relação ao envolvimento 

dos profissionais nas tomadas de decisão, apenas 29% o fazem, enquanto no IBCC Oncologia 

a média é de 47%. Já em relação aos benefícios ofertados, apenas 28% demonstram satisfação, 

valor próximo ao do IBCC Oncologia (29%). 

De acordo com Gonzalez et al. (2011), 53% dos respondentes da Pesquisa de Clima 

referem satisfação com os benefícios, resultado superior ao do IBCC Oncologia (29%). 

O segundo momento da pesquisa-ação – tematização – passa a discutir todas essas 

questões.  

  

5.2 Pesquisa-ação: Tematização  

A etapa de tematização foi dividida em duas fases, sendo a inicial com o Núcleo 

Estratégico e a posterior com os Grupos de Trabalho. A finalidade desta etapa foi organizar a 

informação coletada no momento da investigação para então definir as propostas de ação. 

5.2.1 Núcleo Estratégico 

O Núcleo Estratégico, composto pela Coordenadora do RH, a Assistente da Diretoria e 

a pesquisadora do presente estudo, tendo considerado as médias mais baixas do IBCC 

Oncologia para as afirmativas, as relações evidenciadas nos resultados de satisfação por 

agrupamento e os principais gaps com o benchmark, definiu algumas ações sistêmicas iniciais 

e as dividiu em cinco eixos: Saúde, Benefícios e Bem-estar; Comunicação Interna e 

Endomarketing; Reconhecimento e Incentivo; Treinamento e Desenvolvimento; Infraestrutura. 

SAÚDE, BENEFÍCIOS E BEM-ESTAR 

- Substituição do Seguro-Saúde: troca do plano de saúde ofertado aos profissionais, 

com mudança no modelo de operadora para seguradora. 1917 vidas a serem contempladas com 

a mudança.  

- Dissídio em uma parcela: antecipação, por liberalidade, do pagamento do valor total 

do dissídio (5%) a partir de maio (a definição para reajuste salarial das categorias submetidas 

ao sindicato preponderante é: aumento de 2,5% em maio e 5% em setembro). 782 profissionais 

a serem contemplados no modelo.   

- Ginástica laboral: contratação de fisioterapeuta para realização de ginástica laboral 

para todos os profissionais. 
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COMUNICAÇÃO INTERNA E ENDOMARKETING 

- Plano de comunicação para a Pesquisa de Clima: estratégia de divulgação das ações 

realizadas e criação de selo como símbolo para reforçar a conexão da ação com a pesquisa de 

clima.  

- Criação de linha de transmissão WhastApp business: divulgação de informações 

relevantes e elogios diretamente aos celulares dos profissionais.  

RECONHECIMENTO E INCENTIVO 

- Reconhecimento de profissionais por tempo de casa: evento para homenagear os 

profissionais por tempo de casa (todos os funcionários com 5, 10, 15, 20 e 25 anos de trabalho 

na instituição). 129 profissionais a serem contemplados em 2019. 

- Pesquisa salarial – mercado-saúde: pesquisa por empresa especializada para 

entender se há necessidade de rever os valores em algumas categorias e/ou de rever a atual 

política de cargos e salários do IBCC Oncologia. 

TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO 

- Treinamento Journey: treinamento, com carga horária de 8h, voltado para o 

desenvolvimento de lideranças. Conteúdo baseado em conceitos e ferramentas para gestão 

participativa e desenvolvimento do potencial das equipes visando melhorar os resultados 

organizacionais. 52 líderes a serem contemplados. 

- Semana do feedback: estímulo para aproximar líderes e liderados, com material de 

apoio elaborado pelo RH. 

INFRAESTRUTURA 

- Wi fi institucional: projeto para melhora do sinal de internet na instituição para atender 

os computadores dos carrinhos de medicação e facilitar a assistência à beira do leito. Garantia 

de que todos os profissionais tenham acesso à internet.  

5.2.2 Grupos de Trabalho 

Formaram-se grupos de trabalho com o intuito de aprofundar a discussão em torno das 

questões com piores resultados e promover o engajamento dos profissionais com os resultados 

da pesquisa de clima. Os encontros aconteceram entre 13 de setembro e 02 de outubro de 2019.  

Os grupos foram conduzidos pelo Núcleo Estratégico. Foram três encontros ao longo de 

setembro e outubro. O primeiro encontro visou explicar a metodologia de trabalho e a 

ferramenta da qualidade brainstorming. No segundo encontro, empregou-se o brainstorming 

para discutir propostas de ação aplicáveis a questões com forte insatisfação. No terceiro 
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encontro, foram discutidas as propostas a executar e se aplicou um questionário acerca da 

experiência vivenciada pelos membros do grupo.  

Os grupos de trabalho e os temas foram divididos de forma aleatória. As afirmativas 

com piores resultados discutidas em cada grupo foram:  

- Grupo 1 (composto por 6 profissionais): “as promoções são dadas aos profissionais 

que realmente merecem”; “acredito que a quantia que recebo como participação nos resultados 

da empresa é justa”; “temos benefícios especiais e diferenciados aqui”. 

- Grupo 2 (composto por 5 profissionais): “todos aqui têm a oportunidade de receber 

um reconhecimento especial”; “nós sempre comemoramos eventos especiais”; “este é um lugar 

psicológica e emocionalmente saudável para trabalhar”. 

- Grupo 3 (composto por 9 profissionais): “os gestores contratam profissionais que se 

enquadram bem aqui”; “os gestores evitam o favoritismo”; “os gestores envolvem os 

profissionais em decisões que afetam suas atividades e seu ambiente de trabalho”. 

- Grupo 4 (composto por 5 profissionais): “pode-se contar com a colaboração dos 

profissionais por aqui”; “os profissionais aqui têm vontade de vir para o trabalho”; “aqui os 

profissionais se importam uns com os outros”. 

- Grupo 5 (composto por 5 profissionais): “nossas instalações contribuem para um bom 

ambiente de trabalho”; “os profissionais aqui estão dispostos a dar mais de si para concluir um 

trabalho”. 

O questionário acerca da experiência vivenciada pelos membros do grupo constava de 

quatro perguntas: “Conte-nos, brevemente, como foi sua experiência no grupo”; “Você gostaria 

de participar de outros grupos? Justifique brevemente”; “Você gostaria de participar do grupo 

‘cuidando de quem cuida’ que será criado? Se sim, justifique por que acredita que contribuirá”; 

“Em apenas uma palavra, resuma: como você entrou no grupo/como você sai do grupo”. 

Após as sessões de brainstorming com os grupos de trabalho, constatou-se que algumas 

ações sugeridas já estavam contempladas nas ações sistêmicas inicialmente propostas pelo 

Núcleo Estratégico. Para as demais, foram considerados o impacto e a dificuldade de 

implementação. Ações fáceis de implementar, independentemente do impacto, foram aceitas. 

Ações difíceis de implementar com pequeno impacto foram descartadas. Ações difíceis de 

implementar com grande impacto foram aceitas.  

Estão descritas a seguir as ações factíveis advindas dos grupos de trabalho que foram 

aprovadas pela diretoria. 
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SAÚDE, BENEFÍCIOS E BEM-ESTAR 

- Contratação de psicólogo para a gestão de pessoas: atuação no processo de 

recrutamento e seleção; aplicação de escala de burnout; grupos de populações específicas (ex: 

gestantes e diversidade); rodas de conversas; ciclos de palestras.  

- Incremento na carteira de benefícios: busca de novas parcerias com cinema, 

farmácia e escolas profissionalizantes; disponibilização de máquina de café no espaço de 

descanso do profissional, com liberação gratuita de doses individuais; intensificação da 

divulgação dos benefícios obrigatórios garantidos por lei concedidos pela instituição e dos 

benefícios extras já ofertados (kit escolar, biblioteca Senai, SESC e reike), além do Clube 

Sompo de vantagens.  

- Melhorias nos Serviços de Alimentação: revisão do cardápio dos profissionais no 

desjejum e inclusão de merenda gratuita, com cardápio especial nessas refeições para 

aniversariantes do mês; estudo para redução de gargalo no refeitório, com levantamento do 

horário de maior utilização e criação de informativo para comunicar aos usuários os horários 

de pico e estimular a diluição da demanda; liberação para todos os profissionais, 

independentemente de carga horária, das principais refeições de cada turno no Natal (almoço e 

jantar).  

- Projeto de redução de custos para reversão em benefícios: estabelecimento de 

metas a curto prazo para redução de custos e reversão em benefícios, como, por exemplo, ações 

para redução do consumo de folha de sulfite ou impressões para investimento em oficinas.  

- Novo modelo para retirada de folga e compensação de horas: estabelecimento de 

regras para retirada de folgas referentes a banco de horas a pedido do profissional; discussão de 

modelo de compensação de horas nos casos de feriados aos sábados.  

COMUNICAÇÃO INTERNA E ENDOMARKETING 

- Filantropia na prática: divulgação aos profissionais dos propósitos da filantropia 

mediante capacitação institucional, com demonstração dos investimentos do IBCC Oncologia, 

criação de vídeo, inserção no manual do colaborador, integração e exposição de fotos com a 

evolução do IBCC Oncologia. Criação da campanha #filantropianapratica, da qual participam 

os profissionais que se identificam com a causa expressando o alinhamento do propósito 

institucional a seus valores pessoais. 

- Divulgação institucional dos contemplados para bolsas de estudos: realização de 

entrevistas com os profissionais contemplados no programa de bolsa de estudos e disseminação 

dos conteúdos, além de reforço da comunicação acerca dos critérios para concessão do 

benefício. 
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- Reforço das métricas do Plano de Reconhecimento e Incentivo: intensificação da 

divulgação de metas de desenvolvimentos individuais e grupais para possível reconhecimento 

conforme desempenho alcançado.  

- TV Corporativa: investimento em mais um canal de comunicação para fortalecer a 

comunicação com os pacientes e os profissionais.  

- Café com a diretoria: encontros periódicos entre profissionais e membros da diretoria 

para discutir temas que gerem mais entrosamento no grupo.  

- Programa diversidade “Mais de mil formas de ser IBCC”: rodas de discussão com 

temas relacionados à diversidade e inclusão para fomentar relações mais harmônicas e 

respeitosas.  

- Pesquisas de percepção temáticas: realização ao longo do ano de pesquisas que 

sondem a percepção dos profissionais sobre temas específicos da área da saúde, segurança do 

paciente, saúde ocupacional, clima organizacional e avaliação de satisfação dos clientes 

internos.  

- Bazar institucional: abertura de espaço para empresas/profissionais venderem 

produtos com descontos especiais para funcionários e/ou pacientes.  

- Comemoração do mês das crianças: em outubro, ação com profissionais e seus filhos 

visando aproximar as famílias do ambiente de trabalho.  

- Criação de FAQ (frequently asked questions) para a pesquisa de clima: criação de 

lista com informações sobre as principais dúvidas para desmistificar o preenchimento da 

pesquisa de clima.  

RECONHECIMENTO E INCENTIVO 

- Projeto Valores: divulgação de informações sobre as promoções internas e a trajetória 

dos profissionais promovidos nos canais de comunicação da instituição.  

- Projeto Talentos: criação de grupo de voluntários para realizar ações sociais externas. 

- Projeto “Doe uma ideia”: utilização do canal do colaborador para que os profissionais 

sugiram melhorias institucionais.  

- Projeto Elogio: evento que anuncia os profissionais mais elogiados por pacientes e 

por colegas de trabalho, além do uso contínuo do Canal do Colaborador para divulgar elogios 

e estimular os profissionais a recorrer a esse veículo como meio de comunicação oficial do 

profissional com a instituição (nível estratégico).  

- Competições solidárias: promoção de jogos de cooperação ao longo do ano para unir 

a equipe em prol da solidariedade, com ações, por exemplo, de arrecadação de brinquedos, 

agasalhos etc.  
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TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO 

- Novas regras para processo seletivo interno: realização de processo seletivo interno 

com duas chamadas: a primeira aberta a todos os profissionais que atendem aos critérios 

estabelecidos em sua totalidade e a segunda àqueles que não cumprem todos os critérios 

estabelecidos.  

- Avaliação de desempenho modelo 360o: estudo de modelo de avaliação 360o para 

possível implantação. 

- Projeto Multiplicadores: mapeamento de profissionais considerados de referência em 

suas áreas de atuação visando capacitar e disseminar o conhecimento. 

- Novos formatos para capacitações: mudança nos formatos das capacitações 

institucionais em uso, considerando introduzir atividades lúdicas como gincanas, vivências, 

dinâmicas etc. 

- Programa de gestão do PDI (Plano de Desenvolvimento Individual): 

estabelecimento, ao longo do ano, dos status da porcentagem de execução do PDI de cada 

profissional.  

INFRAESTRUTURA 

- Plano de ergonomia: utilização de estudo ergonômico a fim de adequar os postos de 

trabalho, levando em consideração a complexidade das áreas. 

- Plano diretor de arquitetura: estabelecimento de um plano para inclusão de copas 

em todos os setores e criação de espaços coletivos, além da melhoria da infraestrutura do atual 

espaço de descanso do profissional.  

- Projeto estratégico de hotelaria: definição de padrão de hotelaria e hospitalidade 

institucional. 

 

No último encontro de todos os grupos de trabalho, foram apresentadas as ações 

referidas acima e aplicado um questionário para entender a experiência dos membros e avaliar 

as oportunidades de melhoria do modelo.  

23 participantes responderam ao questionário, número de participantes igual ao do 

último dia, sendo quatro do grupo 1, cinco do grupo 2, seis do grupo 3, cinco do grupo 4 e três 

do grupo 5.  

Todos os respondentes relataram que a experiência foi positiva, a exemplo das frases 

que seguem:  

- “Ótimo participar de um grupo onde você pode expor suas ideias e opiniões sem ser 

julgada, mas compreendida. É maravilhoso.”;  
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- “O bom desses encontros é que nos abrem leques de conhecimento, de como realmente 

funciona a instituição da qual você faz parte. Gostei muito de saber que as ideias geradas foram 

atendidas na medida do possível e que a Alta Direção sempre está disposta a novas ideias.”;  

- “É uma experiência incrível, vou levar isso comigo nos meus dias aqui no IBCC. Faço 

RH e entendo um pouco desse processo, porém ver de perto o processo dentro de uma 

instituição tão grande e o crescimento e desenvolvimento dela me faz ter a certeza de que eu 

quero fazer parte disso.”;  

- “Enriqueceu meus pensamentos. Trouxe aproximação dos profissionais e da diretoria. 

Me senti ouvida.”;  

- “Uma experiência incrível, de poder estar tão perto da diretoria da empresa, expor os 

problemas de nós, colaboradores, e ter essa devolutiva com tanta atenção e empenho para 

melhorias.”;  

- “Foi uma experiência maravilhosa, onde houve a comunicação com vários 

profissionais e deles surgiram também várias ideias. Acredito que esse começo gerou grande 

expectativa de melhorias para todos e essa já é uma grande notícia.”;  

- “Surpreendente! Fiquei muito feliz e empolgada. Me senti ouvida e valorizada. Apesar 

de ser nova, ouviram minhas ideias e as ideias propostas pelo meu setor.”;  

- “Foi esclarecedora, empolgante e animadora, pois mudou muito minha visão geral em 

relação ao contato profissional/diretoria.”;  

- “Experiência ímpar de fazer parte de um movimento de mudança de busca de 

melhorias muito positiva. Agradeço imensamente a oportunidade de ter feito parte.”;  

- “Gostei de participar do grupo, pois nunca tive oportunidade de estar próxima à 

diretoria do IBCC e, apesar de tímida, consegui me sentir à vontade para expressar minhas 

ideias.”. 

Todos os membros do grupo de trabalho (23 profissionais) presentes no último dia 

registraram interesse em participar de outros grupos. Vinte deles querem participar do grupo 

que será criado para apoio à implantação das ações. 

Os profissionais resumiram com as palavras seguintes seu estado de espírito ao entrar 

no grupo de trabalho: expectativa; receio; entusiasmo; dúvida; ideia fechada; valorização; ser 

mais um; com coração; esperança; curiosidade; desconfiança; confiança; timidez; medo; baixa 

expectativa. Ao sair do grupo de trabalho, as palavras escolhidas foram: esperança; confiança; 

visão de futuro; felicidade; contentamento; empoderamento; alegria; construção; motivação; 

orgulho; riqueza; empolgação; gratidão; vitória. 
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Pelo relato dos profissionais, a experiência foi positiva, o que recomenda a repetição do 

modelo de grupo de trabalho no futuro. 

5.3 Pesquisa-ação: Programação-ação 

A partir dos insumos advindos do momento de tematização, partiu-se para a ação 

propriamente dita, com a definição de priorização das atividades, execução e avaliação dos 

resultados.  

Para a avaliação dos resultados, aplicou-se uma nova Pesquisa de Clima em novembro 

de 2019. 

5.3.1 Ações: priorização e execução 

Para a priorização das ações e sua execução, mais duas profissionais foram integradas 

ao Núcleo Estratégico: uma assistente administrativa do RH e a coordenadora do departamento 

de comunicação e marketing. 

As propostas de ações foram tabuladas e totalizaram 38, a serem implantadas e/ou 

gerenciadas para evitar solução de continuidade.  

Na tabela abaixo, constam as ações propostas, mês e ano de previsão de implantação e 

o status dessas ações até 10 de novembro de 2019 (um dia antes do início da aplicação da nova 

pesquisa de clima). 

Tabela 3: Propostas de ações e respectivas previsões de implantação e status, IBCC 

Oncologia, nov./19 

AÇÃO PROPOSTA 
IMPLANTAÇÃO 

PREVISTA 
STATUS 

Saúde, Benefícios e Bem-estar     

Dissídio em uma parcela Junho de 2019 Concluído 

Ginástica laboral  Julho de 2019 Concluído 

Substituição do seguro-saúde Outubro de 2019 Concluído 

Contratação de psicólogo para a gestão de 

pessoas 
Novembro de 2019 Concluído 

Novo modelo para retirada de folga e 

compensação de horas 
Janeiro de 2020 Em andamento 

Melhorias nos serviços de alimentação Janeiro de 2020 Em andamento 

Projeto de redução de custos para reversão em 

benefícios 
Fevereiro de 2020 Em andamento 

Incremento na carteira de benefícios Junho de 2020 Em andamento 

Comunicação Interna e Endomarketing     

Plano de comunicação para a Pesquisa de Clima Outubro de 2019 Concluído 

Criação de linha de transmissão WhastApp 

business 
Outubro de 2019 Concluído 

Bazar institucional Outubro de 2019 Concluído 

Comemoração do mês das crianças Outubro de 2019 Concluído 

Café com a Diretoria  Novembro de 2019 Concluído 
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Reforço das métricas do Plano de 

Reconhecimento e Incentivo 
Novembro de 2019 Concluído 

Divulgação institucional dos contemplados para 

bolsas de estudos 
Dezembro de 2019 Em andamento 

Criação de FAQ para a pesquisa de clima Dezembro de 2019 Em andamento 

Filantropia na prática Janeiro de 2020 Em andamento 

TV Corporativa Janeiro de 2020 Em andamento 

Programa diversidade “Mais de mil formas de 

ser IBCC” 
Janeiro de 2020 Em andamento 

Pesquisas de percepção temáticas Junho de 2020 Pendente 

Reconhecimento e Incentivo     

Projeto Valores Outubro de 2019 Concluído 

Projeto “Doe uma ideia”  Outubro de 2019 Concluído 

Pesquisa salarial – mercado-saúde Novembro de 2019 Em andamento 

Reconhecimento de profissionais por tempo de 

casa 
Dezembro de 2019 Em andamento 

Projeto Talentos Janeiro de 2020 Em andamento 

Projeto Elogio Março de 2020 Em andamento 

Competições solidárias Junho de 2020 Pendente 

Treinamento e Desenvolvimento     

Treinamento Journey Setembro de 2019 Concluído 

Novas regras para processo seletivo interno Novembro de 2019 Concluído 

Semana do feedback Dezembro de 2019 Em andamento 

Projeto Multiplicadores Fevereiro de 2020 Pendente 

Novos formatos para capacitações Março de 2020 Pendente 

Programa de gestão do PDI Agosto de 2020 Pendente 

Avaliação de Desempenho modelo 360  Agosto de 2020 Pendente 

Infraestrutura     

Wi fi institucional Outubro de 2019 Concluído 

Plano de ergonomia Março de 2020 Pendente 

Plano diretor de arquitetura Junho de 2020 Em andamento 

Projeto estratégico de hotelaria  Junho de 2020  Em andamento 

Fonte: INSTITUTO BRASILEIRO DE CONTROLE DO CÂNCER, 2019 

É possível observar que, das 38 ações, até o momento da aplicação da nova pesquisa de 

clima, 15 estavam concluídas (40%), 16 estavam em andamento (42%) e 7 não iniciadas (18%). 

Esse cenário se deve ao espaço de tempo entre uma pesquisa de clima e outra (sete meses) e a 

complexidade de algumas ações. 

Na semana anterior à realização da nova pesquisa de clima, a diretora interina do IBCC 

Oncologia fez quatro apresentações (manhã, tarde, noturno A e noturno B) abertas aos 

profissionais da instituição, abordando os principais resultados da pesquisa de clima de abril, 

experiência vivenciada nos grupos de trabalho, propostas de ação validadas e seus status até o 

momento, bem como reforçou a importância da participação de todos na próxima pesquisa e a 

garantia do sigilo. Participaram da apresentação 271 profissionais (26% do quadro laboral 

ativo). 
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5.3.2 Pesquisa de Clima: comparação dos resultados de abril e novembro de 2019 

Procedeu-se a nova pesquisa de clima, de 11 a 25 de novembro de 2019, com a mesma 

metodologia da pesquisa de abril, discutida anteriormente. Dos 1044 profissionais ativos, 610 

responderam à pesquisa, superando sobremaneira a amostragem mínima de 281 (para um 

intervalo de confiança de 95% e margem de erro de 5%) e chegando próximo à expectativa de 

preenchimento de 60% dos profissionais (58% no total). 

Em relação ao número de respondentes, houve aumento relevante de participantes entre 

as pesquisas de clima (286 em abril e 610 em novembro, 28% e 58% do quadro laboral, 

respectivamente). Cabe ressaltar que a variação do quadro de profissionais ativos entre as 

pesquisas foi de apenas 28 (de 1016 em abril para 1044 em novembro). É possível que esse 

aumento de participantes esteja relacionado a todo o trabalho feito em torno dos resultados da 

pesquisa de abril: criação dos grupos de trabalho, ações que já foram ou serão ainda 

implantadas, apresentação da diretora interina e até o incentivo dos próprios colegas para a 

participação. 

Gráfico 28: Número de respondentes da Pesquisa de Clima do IBCC Oncologia, abr. e 

nov./19 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Pesquisa de Clima IBCC Oncologia, abr. e nov./19 

 

 

 

 

 

 

 

 

286

610

0

200

400

600

800

PC abr/19 PC nov/19

Respondentes

Número



 

 

56 

 

Gráfico 29: Porcentagem de respondentes da Pesquisa de Clima do IBCC Oncologia, 

em relação ao quadro laboral, abr. e nov./19 

 

Fonte: Pesquisa de Clima IBCC Oncologia, abr. e nov./19; planilha de quadro de pessoal 

5.3.3 Perfil dos respondentes: comparação dos resultados de abril e novembro de 2019 

De modo geral, não houve mudanças relevantes entre o perfil dos respondentes da 

pesquisa de novembro em relação à de abril. Como apresenta a tabela a seguir, a maioria 

permanece:  

- Idade entre 26 e 44 anos: 72% em novembro; 74% em abril;  

- Gênero feminino: 71% em novembro; 73% em abril;  

- Cor ou etnia branca: 58% em novembro; 52% em abril;  

- Orientação sexual declarada heterossexual: 82% em novembro; 80% em abril;  

- Escolaridade diploma de curso superior (graduação e pós graduação): 53% em 

novembro; 46% em abril. Perfil mais próximo da totalidade da instituição, que é de 58% de 

profissionais com curso superior;  

- Tempo de empresa de 0 a 5 anos: 67% em novembro; 72% em abril;  

- Cargos administrativos e de enfermagem: 70% em novembro; 64 % em abril. Apesar 

da proximidade dos números, houve mudança de composição. Dos 70% dos respondentes de 

novembro, 35% são da enfermagem e 35% do administrativo (em abril, 22% eram da 

enfermagem e 42% do administrativo). Perfil mais próximo da totalidade da instituição, que é 

de 38% da enfermagem e 29% do administrativo.  

- Área de trabalho: em novembro, a maioria (66 %) das áreas está representada, além 

das gerências de serviços assistenciais e de apoio administrativo, pela gerência de apoio técnico; 

em abril há predomínio – 61% – do grupo subordinado às Gerências de Serviços Assistenciais 

e de Apoio Administrativo. Isso se deve à mudança de organograma, com reorganização das 

áreas de apoio. 
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 Tabela 4: Distribuição dos respondentes da Pesquisa de Clima do IBCC Oncologia 

quanto ao perfil, abr. e nov./19 

CARACTERÍSTICA abr/19 nov/19 Diferença 

Idade (anos) 
   

Até 25 anos 10% 10% 0% 

De 26 a 34 anos 35% 34% -1% 

De 35 a 44 anos 39% 38% -1% 

De 45 a 54 anos 12% 13% 1% 

Mais que 55 anos 2% 3% 1% 

Não identificados 2% 2% 0% 

Gênero 
   

Feminino 73% 71% -2% 

Masculino 25% 27% 2% 

Outro 0,3% 0,2% -0,1% 

Não identificado 1,7% 1,8% 0,1% 

Cor ou etnia 
   

Brancos 52% 58% 6% 

Negros 13% 11% -2% 

Pardos 33% 28% -5% 

Não identificado 2% 3% 1% 

Orientação sexual 
   

Homossexuais 4% 5% 1% 

Heterossexuais 80% 82% 2% 

Não declarado 13% 9% -4% 

Não Identificados 3% 4% 1% 

Escolaridade 
   

Ensino médio completo ou menos 31% 27% -4% 

Ensino superior incompleto ou cursando 20% 16% -4% 

Ensino superior completo 12% 14% 2% 

Pós-graduação incompleta ou cursando 7% 8% 1% 

Pós-graduação completa 27% 31% 4% 

Não identificados 3% 4% 1% 

Tempo de empresa 
   

Até 1 ano 25% 21% -4% 

De 1 a 2 anos 23% 23% 0% 

De 3 a 5 anos 24% 23% -1% 

De 6 a 10 anos 18% 20% 2% 

De 11 a 15 anos 3% 6% 3% 

De 16 a 20 anos 3% 3% 0% 

Mais de 20 anos 2% 1% -1% 

Não identificados 2% 3% 1% 

Cargo 
   

Aux e Téc Enfermagem 12% 20% 8% 

Téc Eletrônica, Segurança do Trabalho e Nutrição 2% 1% -1% 

Coordenadores, Supervisores, Líderes e Engenheiros 9% 8% -1% 

Aux e Assist Apoio e Cozinheiros 11% 8% -3% 

Nutri, Biomédicos, Biólogos e Farmacêuticos 4% 2% -2% 

Fisio, Terap Ocupacionais, Fono, Psico e Assist Sociais 5% 6% 1% 

Aux, Assist e Analistas Administrativos 42% 35% -7% 

Enfermeiros 10% 15% 5% 
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Não identificados 5% 5% 0% 

Área de trabalho 
   

Gerência de Negócios 9% 6% -3% 

Gerência de Serviços Assistenciais 32% 36% 4% 

Gerência de Apoio Administrativo 29% 14% -15% 

Diretoria de Operações 3% 4% 1% 

Diretoria de Práticas Assistenciais 2% 3% 1% 

Diretoria Executiva 4% 5% 1% 

Gerência de Apoio Técnico 8% 16% 8% 

Diretoria Administrativa 9% 9% 0% 

Não identificados 4% 7% 3% 

Fonte: Pesquisa de Clima IBCC Oncologia, abr. e nov./19  

5.3.4 Resultados por agrupamento da Pesquisa de Clima: comparação dos resultados de 

abril e novembro de 2019 

Na pesquisa de clima realizada em novembro de 2019, o grau de satisfação geral foi de 

64%, sendo 65% da visão área e 63% da visão empresa.  

Gráfico 30: Distribuição dos resultados de satisfação da Pesquisa de Clima do IBCC 

Oncologia em relação ao benchmark, abr. e nov./19 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Pesquisa de Clima IBCC Oncologia, abr. e nov./19; GPTW, 2019 

A satisfação geral praticamente não mudou, o que pode estar relacionado ao tempo de 

aplicação entre uma pesquisa e outra (7 meses) e à conclusão das ações propostas (apenas 40% 

do que foi proposto).  

Em relação às dimensões do modelo, na Visão Área (VA), o orgulho aumentou de 74 

para 77 pontos. Na Visão Empresa (VE), a pontuação de todas as dimensões aumentou, mas as 

mais relevantes foram orgulho, que passou de 70 para 74 pontos, e camaradagem, de 58 para 

61.  

As dimensões orgulho e camaradagem estão relacionadas ao senso de pertencimento e 

relação entre os colegas de trabalho, respectivamente. É possível que as ações institucionais 

concluídas de “Saúde, benefícios e bem-estar” e “Comunicação interna e endomarketing” 

tenham contribuído para a melhora dos resultados. 
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Gráfico 31: Distribuição dos resultados das dimensões da Pesquisa de Clima do IBCC 

Oncologia em relação ao benchmark, abr. e nov./19 

 

Fonte: Pesquisa de Clima IBCC Oncologia, abr. e nov./19; GPTW, 2019 

No caso dos agrupamentos de perfil por satisfação, não houve diferença relevante nos 

comportamentos em satisfação e cor ou etnia; satisfação e desejo de permanência; satisfação e 

metas de desempenho. Em todas as demais, há aspectos que merecem detalhamento.  

Satisfação e idade 

Gráfico 32: Grau de satisfação dos respondentes da Pesquisa de Clima do IBCC 

Oncologia por faixa etária, abr. e nov./19 

Fonte: Pesquisa de Clima IBCC Oncologia, abr. e nov./19  

Em relação à idade, houve um aumento importante de satisfação no grupo que não se 

identificou: pessoas que não acreditam na confidencialidade do modelo e não se identificam 

por receio de represália. A seguir, as maiores variações foram observadas nos grupos VA e VE 

da faixa etária de 45 a 54 anos, com 5 pontos de aumento no período, e o grupo VE dos maiores 

de 55 anos, com 5 pontos de diminuição na satisfação.  
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Satisfação e gênero 

Gráfico 33: Grau de satisfação dos respondentes da Pesquisa de Clima do IBCC 

Oncologia por gênero, abr. e nov./19 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Pesquisa de Clima IBCC Oncologia, abr. e nov./19 

No gênero masculino, diminuiu a diferença entre VA e VE. Em abril, foi de 6 pontos 

em relação à VA, reduzido para 3 pontos em novembro.  

Satisfação e Cor ou Etnia  

Gráfico 34: Grau de satisfação dos respondentes da Pesquisa de Clima do IBCC 

Oncologia por cor ou etnia, abr. e nov. /19 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Pesquisa de Clima IBCC Oncologia, abr. e nov./19 

Houve aumento de 4 pontos na satisfação dos brancos na VA e 7 na VE. A satisfação 

dos negros também aumentou, porém a dos pardos caiu 5% na VA e 4% na VE.  O grupo com 

menor satisfação foi o que não se identificou.  
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Satisfação e orientação sexual 

Gráfico 35: Grau de satisfação dos respondentes da Pesquisa de Clima do IBCC 

Oncologia por orientação sexual, abr. e nov./19 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Pesquisa de Clima IBCC Oncologia, abr. e nov./19 

Houve queda da satisfação do grupo declarado homossexual (4 pontos na VA e 6 na 

VE) e dos não identificados (7 pontos na VA e 8 na VE). Em compensação, o público que não 

declarou a orientação sexual teve melhora de resultado (8 pontos na VA e 10 na VE). Não se 

identificou nenhuma mudança institucional que pudesse impactar exclusivamente os 

respondentes que demonstraram redução de satisfação. É possível que o resultado da pesquisa 

de novembro seja o mais próximo da realidade, dado o maior número de participantes. 

Satisfação e escolaridade 

Gráfico 36: Grau de satisfação dos respondentes da Pesquisa de Clima do IBCC 

Oncologia por escolaridade, abr. e nov./19 

Fonte: Pesquisa de Clima IBCC Oncologia, abr. e nov./19 

Em relação à escolaridade, não há grandes diferenças entre os grupos na pesquisa de 

novembro, enquanto na de abril os grupos com formação incompleta ou cursando estavam mais 

insatisfeitos. Ou seja, houve melhora na satisfação destes grupos, o que pode ser atribuído às 
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ações concluídas de “Comunicação Interna e Endomarketing” e “Reconhecimento e Incentivo”. 

Paralelamente, houve redução na satisfação dos participantes com ensino superior completo.  

Satisfação e tempo de empresa 

Gráfico 37: Grau de satisfação dos respondentes da Pesquisa de Clima do IBCC 

Oncologia por tempo de empresa, abr. e nov./19 

Fonte: Pesquisa de Clima IBCC Oncologia, abr. e nov./19 

Houve queda relevante de satisfação no grupo de 16 a 20 anos no mês de novembro (18 

pontos percentuais) e aumento discreto de satisfação nos grupos de até 2 anos como também 

no de 11 a 15 anos. Não se identificou nenhuma mudança institucional que pudesse impactar 

exclusivamente os respondentes que demonstraram redução de satisfação. É possível que o 

resultado da pesquisa de novembro seja o mais próximo da realidade, dado o maior número de 

participantes. 

Satisfação e Área de Trabalho 

Gráfico 38: Grau de satisfação dos respondentes da Pesquisa de Clima do IBCC 

Oncologia por área de trabalho, abr. e nov./19 

Fonte: Pesquisa de Clima IBCC Oncologia, abr. e nov./19 
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Quanto às áreas, houve aumento importante de satisfação da gerência de negócios em 

novembro. Nesse caso, houve mudança de gestão de Nível Tático e Estratégico, com possível 

influência no resultado. Apesar de ainda manifestar a mais alta satisfação, o público 

subordinado à Diretoria Executiva demonstrou queda no resultado. 

Satisfação e Cargo 

Gráfico 39: Grau de satisfação dos respondentes da Pesquisa de Clima do IBCC 

Oncologia por cargo, abr. e nov./19 

Fonte: Pesquisa de Clima IBCC Oncologia, abr. e nov./19 

Ao avaliar a satisfação por cargos, constata-se melhora nos resultados de novembro dos 

técnicos que não são da enfermagem (38 pontos percentuais na VA e 28 na VE). No entanto, o 

grupo de nutricionistas, biomédicos, biólogos e farmacêuticos, apresentou queda de 19 e 13 

pontos na VA e VE, respectivamente. Especificamente no caso da farmácia, na época da 

pesquisa, estava em curso uma grande mudança no processo de dispensação de medicamentos, 

fato que dificultou sobremaneira a continuidade das atividades clínicas, gerando insatisfação 

generalizada nesse grupo. Em relação aos técnicos que não são de enfermagem, nenhuma ação 

específica justificou diretamente o aumento de satisfação, que ocorreu possivelmente em 

virtude do total das ações executadas. 
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Satisfação e Motivo de Permanência 

Gráfico 40: Distribuição dos respondentes da Pesquisa de Clima do IBCC Oncologia 

quanto aos motivos de permanência, em relação ao benchmark, abr. e nov./19 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Pesquisa de Clima IBCC Oncologia, abr. e nov./19; GPTW, 2019 

A maioria dos respondentes continua a compor-se dos que estão no IBCC Oncologia 

pela oportunidade de crescimento e qualidade de vida, comportamento que se repete no 

benchmark, com aumento de 4 pontos percentuais para alinhamento de valores, o que pode 

representar um ponto positivo.  

Gráfico 41: Grau de satisfação dos respondentes da Pesquisa de Clima do IBCC 

Oncologia por motivo de permanência, abr. e nov./19 

Fonte: Pesquisa de Clima IBCC Oncologia, abr. e nov./19 

Os profissionais que referem permanecer no IBCC Oncologia por conta de 

“remuneração e benefícios” e “estabilidade” demonstraram maior satisfação na pesquisa de 

clima de novembro em relação à de abril. Este fato pode estar relacionado às ações concluídas 

de “Saúde, Benefícios e Bem-estar” e à possibilidade levantada com a pesquisa salarial de rever 

as remunerações que porventura estivessem abaixo dos valores de mercado.  
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Satisfação e Feedback 

Gráfico 42: Distribuição dos respondentes da Pesquisa de Clima do IBCC Oncologia 

quanto à frequência de recebimento de feedback, abr. e nov./19 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Pesquisa de Clima IBCC Oncologia, abr. e nov./19 

Em novembro houve aumento dos respondentes que referiram ter recebido um feedback 

(23 para 34%). Apesar da avaliação de desempenho institucional havida em agosto e setembro 

de 2019, o aumento foi pequeno, uma vez que a Semana do Feedback ocorreu após a aplicação 

da Pesquisa de Clima.  

Gráfico 43: Grau de satisfação dos respondentes da Pesquisa de Clima do IBCC 

Oncologia por recebimento de feedback, em comparação ao benchmark, abr. e nov./19 

Fonte: Pesquisa de Clima IBCC Oncologia, abr. e nov./19; GPTW, 2019 

É possível perceber melhora na satisfação do grupo que referiu não ter recebido nenhum 

feedback ou apenas um, mas as maiores satisfações ainda ocorrem nos grupos com mais 

devolutivas estruturadas. 

Este resultado aponta a importância do feedback – uma vez que, no agrupamento de 

satisfação e feedback, o grupo de profissionais mais satisfeito é o que recebeu 3 ou mais 

devolutivas estruturadas. O tema pode ser fortalecido junto às lideranças, mas o aumento de 

frequência de feedback formal no dia a dia não é algo fácil para a totalidade da liderança. 
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Convém incentivar a prática do feedback frequente, não necessariamente por meio de reunião 

formal, mas tornando explícito ao colaborador que se trata de feedback. 

Satisfação e tempo que deseja trabalhar na instituição 

Gráfico 44: Distribuição dos respondentes da Pesquisa de Clima do IBCC Oncologia 

quanto ao desejo de permanência em anos, abr. e nov./19 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Pesquisa de Clima IBCC Oncologia, abr. e nov./19 

Alguns respondentes que não sabiam ou preferiam não responder passaram a manifestar 

o desejo de permanecer por mais de 5 anos. É possível que o início das ações para melhorar o 

clima organizacional tenha ajudado a aprimorar a percepção sobre os esforços da organização.  

Gráfico 45: Grau de satisfação dos respondentes da Pesquisa de Clima do IBCC 

Oncologia por desejo de permanência, abr. e nov./19 

 

Fonte: Pesquisa de Clima IBCC Oncologia, abr. e nov./19 
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que a satisfação no grupo de não identificados é mais elevada quer do que nos grupos dos que 

pretendem ficar até 2 anos na empresa, quer dos que não sabem ou preferem não responder. 

Além disso, observa-se aumento na satisfação do grupo dos não identificados, sobretudo 
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referente à VA. Ou seja, conviria entender melhor este grupo, o que escapa dos limites deste 

trabalho.   

Satisfação e metas de desempenho para o ano 

Gráfico 46: Distribuição dos respondentes da Pesquisa de Clima do IBCC Oncologia 

quanto às metas de desempenho, abr. e nov./19 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Pesquisa de Clima IBCC Oncologia, abr. e nov./19 

A maioria dos profissionais permanece conhecendo suas metas. Houve aumento de 

apenas 1% no período de 7 meses, ou seja, as ações de comunicação em torno deste ponto não 

foram efetivas.  

Gráfico 47: Grau de satisfação dos respondentes da Pesquisa de Clima do IBCC 

Oncologia por metas de desempenho, abr. e nov./19 

 

Fonte: Pesquisa de Clima IBCC Oncologia, abr. e nov./19 

Os profissionais mais satisfeitos permanecem sendo os que conhecem suas metas, 

justificativa mais que válida para reforçar periodicamente as métricas do Plano de 

Reconhecimento e Incentivo, usando diferentes formatos de comunicação periódica. Aqui 

também a satisfação dos não identificados só não é superior à dos que afirmaram ter metas de 

desempenho.  
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NPS 

Gráfico 48: Distribuição dos resultados de NPS da Pesquisa de Clima do IBCC 

Oncologia, abr. e nov./19 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Pesquisa de Clima IBCC Oncologia, abr. e nov./19  

Apesar de ainda estar na Zona de Aperfeiçoamento, o NPS apresenta tendência de 

melhora e se aproxima da Zona de Neutralidade, também conhecida como Zona de Qualidade 

(entre 50 e 75 pontos). Houve, portanto, um aumento de promotores e consequente redução de 

neutros e detratores. 

AFIRMATIVAS 

Gráfico 49: Distribuição dos respondentes da Pesquisa de Clima do IBCC Oncologia 

quanto à percepção global, em relação ao benchmark, abr. e nov./19 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Pesquisa de Clima IBCC Oncologia, abr. e nov./19; GPTW, 2019 

Sobre a afirmativa “Levando-se tudo em conta, eu diria que este é um excelente lugar 

para trabalhar”, não houve nenhuma alteração da satisfação, nem Visão Área, nem Empresa, 

mesmo com 40% das propostas de ação concluídas. É possível que os profissionais ainda não 

tenham sentido o impacto das ações e que a melhora desse indicador só apareça com a conclusão 

das demais ações. 

Ainda que o resultado de satisfação dos profissionais do IBCC Oncologia apresentado 

na pesquisa de clima não seja suficiente para ranquear no GPTW (64 pontos), observa-se uma 
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satisfação na percepção global de mais de 70% dos profissionais, assim como uma tendência 

positiva acerca da fidelização, com NPS quase saindo da Zona de Aperfeiçoamento. 

MELHORES E PIORES RESULTADOS 

As dez afirmativas com melhores resultados da pesquisa de novembro, em relação ao 

benchmark, estão descritas na tabela abaixo e complementam algumas análises realizadas nos 

agrupamentos: 

Tabela 5: Questões com melhores resultados na percepção dos respondentes da Pesquisa 

de Clima do IBCC Oncologia em relação ao benchmark, nov./19 

AFIRMATIVAS 
Visão 

Empresa 

Visão 

Área 

Média 

IBCC 
Benchmark GAP 

Imparcialidade - Os colaboradores aqui são 

bem tratados independentemente de sua cor ou 

etnia 

92 92 92 94 -2 

Imparcialidade - Os colaboradores aqui são 

bem tratados independentemente de seu gênero 
89 90 89 92 -3 

Imparcialidade - Os colaboradores aqui são 

bem tratados independentemente de sua 

orientação sexual 

91 92 91 94 -3 

Credibilidade - Os gestores confiam que os 

colaboradores fazem um bom trabalho sem 

precisar vigiá-los 

69 74 71 75 -4 

Orgulho - Meu trabalho tem um sentido 

especial. Para mim, não é só "mais um 

emprego" 

85 89 87 91 -4 

Orgulho - Eu me sinto bem com a forma pela 

qual contribuímos para a comunidade 
85 87 86 91 -5 

Orgulho - Tenho orgulho de contar a outras 

pessoas que trabalho aqui 
84 85 84 89 -5 

Orgulho - Quando vejo o que fazemos por aqui, 

sinto orgulho 
83 86 84 89 -5 

Respeito - A empresa me oferece treinamento 

ou outras formas de desenvolvimento para o 

meu crescimento profissional 

74 73 73 79 -6 

Imparcialidade - Os colaboradores aqui são 
bem tratados independentemente de sua idade 

82 83 82 88 -6 

Fonte: Pesquisa de Clima IBCC Oncologia, nov./19; GPTW, 2019 

De modo geral, os 10 aspectos mais positivos referem-se ao respeito, imparcialidade, 

credibilidade e orgulho, com variações de -2 a -6 pontos em relação ao benchmark.  

Considerando as afirmativas com melhores resultados da pesquisa de abril em relação à 

de novembro, houve substituição de algumas frases. As questões “Camaradagem - Quando se 

entra nessa empresa, fazem você se sentir bem-vindo”, “Imparcialidade - Os colaboradores aqui 

são pagos adequadamente pelo serviço que fazem”, “Respeito - Este é um lugar fisicamente 

seguro para trabalhar”, “Orgulho - Pretendo trabalhar aqui por muito tempo”, foram substituídas 
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por “Credibilidade - Os gestores confiam que os colaboradores fazem um bom trabalho sem 

precisar vigiá-los”, “Imparcialidade - Os colaboradores aqui são bem tratados 

independentemente de sua idade”, “Orgulho - Quando vejo o que fazemos por aqui, sinto 

orgulho”, “Orgulho - Meu trabalho tem um sentido especial. Para mim, não é só "mais um 

emprego”. As demais não se alteraram de abril a novembro. Cabe ressaltar que as afirmativas 

de abril que não aparecem em novembro nos melhores resultados tampouco pioraram de 

pontuação. Foram as novas afirmativas que melhoraram de índice.  

Na tabela abaixo, foram reunidas as dez afirmativas com piores resultados da pesquisa 

de novembro, tendo em vista apenas o cenário do IBCC Oncologia, com as dez (também com 

piores resultados) considerando o benchmark (total de 15 devido a cinco coincidências em 

ambos os cenários), que complementam algumas análises realizadas nos agrupamentos. O GAP 

no score foi de -10 a -40, isto é, a amplitude da variação é maior do que para os melhores 

resultados. Os 15 itens referem-se aos eixos relacionados aos melhores resultados e ainda à 

camaradagem.  

Tabela 6: Questões com piores resultados na percepção dos respondentes da Pesquisa 

de Clima do IBCC Oncologia em relação ao benchmark, nov./19 

AFIRMATIVAS 
Visão 

Empresa 

Visão 

Área 

Média 

IBCC 
Benchmark GAP 

Camaradagem - Nós sempre 

comemoramos eventos especiais 
37 40 38 78 -40 

Respeito - Temos benefícios especiais e 

diferenciados aqui 
31 32 31 65 -34 

Imparcialidade - Acredito que a quantia 

que recebo como participação nos 

resultados da empresa é justa 

33 32 32 60 -28 

Respeito - Este é um lugar psicológica e 

emocionalmente saudável para trabalhar 
45 43 44 70 -26 

Credibilidade - Os gestores contratam 

colaboradores que se enquadram bem aqui 
50 52 51 74 -23 

Respeito - Os colaboradores são 

encorajados a equilibrar sua vida 

profissional e pessoal 

55 58 56 77 -21 

Credibilidade - Os gestores deixam claras 

suas expectativas 
59 61 60 80 -20 

Credibilidade - Os gestores sabem 

coordenar pessoas e distribuir tarefas 

adequadamente 

51 55 53 73 -20 

Orgulho - Os colaboradores aqui têm 

vontade de vir para o trabalho 
57 61 59 78 -19 

Imparcialidade - Os colaboradores evitam 

fazer "politicagem" e intrigas como forma 

de obter resultados 

50 52 51 70 -19 
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Orgulho - Os colaboradores aqui estão 

dispostos a dar mais de si para concluir um 

trabalho 

56 60 58 76 -18 

Imparcialidade - Todos aqui têm a 

oportunidade de receber um 

reconhecimento especial 

51 49 50 65 -15 

Imparcialidade - Os gestores evitam o 

favoritismo 
45 52 48 60 -12 

Respeito - Os gestores envolvem os 

colaboradores em decisões que afetam 

suas atividades e seu ambiente de trabalho 

51 56 53 63 -10 

Imparcialidade - As promoções são dadas 

aos colaboradores que realmente mais 

merecem 

48 52 50 60 -10 

Fonte: Pesquisa de Clima IBCC Oncologia, nov./19; GPTW, 2019 

Considerando as afirmativas com piores resultados da pesquisa de abril em relação à de 

novembro, houve substituição de algumas frases. As questões “Camaradagem - Aqui os 

colaboradores se importam uns com os outros”, “Camaradagem - Pode-se contar com a 

colaboração dos colaboradores por aqui” e “Respeito - Nossas instalações contribuem para um 

bom ambiente de trabalho”, foram substituídas por “Imparcialidade - Os colaboradores evitam 

fazer "politicagem" e intrigas como forma de obter resultados”, “Credibilidade - Os gestores 

deixam claras suas expectativas”, “Credibilidade - Os gestores sabem coordenar pessoas e 

distribuir tarefas adequadamente” e “Respeito - Os colaboradores são encorajados a equilibrar 

sua vida profissional e pessoal”. As demais não foram alteradas de abril a novembro. Cabe 

ressaltar que as afirmativas de abril que não constam dos piores resultados em novembro 

tiveram melhora de pontuação.  

 

Apesar de não ser factível traçar relações diretas de causa e efeito em cada gráfico, 

considerando as ações implantadas, o aumento de 113% no número de respondentes entre uma 

pesquisa e outra, aliado aos melhores resultados de satisfação referentes a como se lida com a 

diversidade na instituição e ao orgulho que os profissionais manifestam ao contar que trabalham 

no IBCC Oncologia, demonstram um caminho positivo. 

É fundamental concluir as ações relacionadas à pesquisa de clima e comunicar cada ação 

implantada, além de conduzir encontros periódicos com todos os profissionais para apresentar 

o compilado geral das atividades, com os respectivos status.  

Ainda há muitas oportunidades de melhoria, tanto na conclusão dos planos de ação já 

propostos quanto na realização de outros grupos de trabalho para discutir as novas afirmativas 

que apareceram nos piores resultados, mas a importância do envolvimento da alta direção e a 

sensação dos profissionais como protagonistas das mudanças ficaram claras. 
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6. CONCLUSÃO 

Importa tecer algumas considerações quer para responder à pergunta que direcionou a 

presente pesquisa – Como a participação ativa dos profissionais pode promover melhoria a 

partir do clima organizacional? – quer para validar ou não a premissa inicial levantada, ou seja, 

que “planos de ação desenvolvidos de forma participativa, quando adequadamente 

implementados, impactam positivamente os resultados das pesquisas de clima organizacional”.  

A pergunta acima não pode ser respondida a partir apenas dos dados quantitativos gerais 

obtidos. Apesar de os resultados absolutos da segunda aferição da pesquisa de clima indicarem 

um possível insucesso das ações implementadas, dada a pouca mudança dos índices gerais em 

termos comparativos com a primeira aferição, outros itens parciais permitem criar contrapontos 

que possibilitam leituras em uma direção mais positiva.  

Inicialmente, destaca-se o movimento instaurado de buscar melhoria, que ensejou o 

recrutamento de profissionais voluntários para o Grupo de Trabalho, o qual, de forma articulada 

ao Núcleo Estratégico, se mostrou envolvido e disposto a proporcionar mudanças positivas para 

a instituição. Esse movimento de busca por melhoria também parece ter resultado em elevação 

significativa do índice de participação voluntária por parte dos colaboradores na segunda 

pesquisa de clima, índice esse que cresceu 30 pontos percentuais (28% respondentes em abril/19 

para 58% em novembro/19).  

O próprio Núcleo Estratégico, que idealizou a metodologia de intervenção e coordenou 

as ações do Grupo de Trabalho, acompanhando esse movimento de busca por melhoria, também 

precisou ser ampliado ao longo do processo. Houve assim aumento do número de profissionais 

articulados, envolvidos e comprometidos com as mudanças. Ademais, as avaliações finais do 

Grupo de Trabalho, diferentemente da negatividade expressa no início do processo, foram 

extremamente positivas, tendo sido traduzidas em palavras como esperança, confiança, visão 

de futuro, empoderamento, entre outras.  

Contudo, apenas 40% das ações dos projetos encaminhados referentes à pesquisa de 

abril de 2019 haviam sido postas em prática até a aplicação da segunda pesquisa de clima, em 

novembro de 2019, o que pode ter levado os colaboradores a não perceber positivamente a força 

de suas próprias sugestões nas melhorias em curso. Ou seja, o Núcleo Estratégico não se ateve 

ao dimensionamento adequado entre as ações de melhoria identificadas e o tempo necessário 

para sua implementação, sobretudo considerando o intervalo entre as pesquisas. A priorização 

das ações de melhoria considerando o tempo necessário para sua implementação, aliadas a sua 

divulgação, teria dado ciência a um número maior de colaboradores, reconhecendo assim o 

esforço realizado a partir da pesquisa. 
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Considerando que a organização ao longo desse período expandiu suas atividades e que 

tampouco havia experiência anterior em condução do desdobramento dos resultados da 

pesquisa de clima, é possível reiterar a afirmação feita acima, de que a quantidade de ações de 

melhoria priorizadas tenha sido excessiva e/ou que a dinâmica adotada não foi a mais adequada. 

Com efeito, não se pode excluir que isso tenha prejudicado os resultados finais da segunda 

pesquisa.  

Portanto, a elevação de apenas um ponto do nível global de satisfação (tendo em vista a 

média entre a visão área e a visão empresa) não reflete todo o trabalho realizado, tampouco os 

ganhos que o processo em si trouxe aos colaboradores envolvidos e à própria organização. 

Identificar ações de melhoria e não implementá-las não garante melhoria nos níveis de 

satisfação.   

Os elevados índices alcançados no  item “Levando-se tudo em conta, eu diria que este 

é um excelente lugar para trabalhar” surpreenderam, tanto na primeira quanto na segunda 

pesquisa, por serem superiores aos de satisfação geral. Se analisados de forma isolada, levariam 

o IBCC Oncologia a classificar-se em termos de pontuação (71 pontos na visão empresa e 72 

na visão área). Considerando o teor dessa pergunta, que remete ao todo das respostas anteriores, 

esse número realmente pode ser um bom indicador acerca do clima organizacional positivo que 

se tem buscado construir ao longo dos últimos anos.   

Ainda assim, pode-se considerar que a premissa apresentada, no atual estágio de 

desenvolvimento desta pesquisa, não foi comprovada na pontuação principal. No entanto, a 

dinâmica instituída de ações de melhoria em torno do clima organizacional criou um ambiente 

propício ao fortalecimento da cultura organizacional e melhoria das condições de trabalho, do 

trabalho em equipe, etc. Melhoria e mudança requerem tempo e é possível que o pequeno 

intervalo de 7 meses não tenha sido suficiente nem para a implementação das ações de melhoria 

delineadas, nem para a mudança de alguns comportamentos e dinâmicas organizacionais.   

Contudo, considerando alguns resultados relativos que indicaram uma superação 

relevante dos índices anteriormente obtidos, a exemplo da importante elevação do NPS e do 

aumento significativo do número de participação espontânea dos profissionais na segunda 

pesquisa, aliados aos comentários positivos revelados na avaliação das experiências dos 

stakeholders nos grupos de trabalho, é possível alimentar expectativas bastante favoráveis para 

a continuidade da melhoria do clima organizacional.  

Vale destacar que, pelo fato de o NPS espelhar os vários processos implantados, os 

resultados que ainda se mostraram pouco satisfatórios na segunda avaliação requerem uma 

análise mais aprofundada dos fatores intervenientes que provocaram a retração da satisfação de 
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alguns grupos, a exemplo dos dados obtidos entre nutricionistas, biomédicos, biólogos e 

farmacêuticos.  

Como proposta para novos estudos que pretendam seguir na direção desta pesquisa, 

sugere-se aplicar outras escalas (além da pesquisa de clima) e realizar outros comparativos, 

como, por exemplo: Escalas de Satisfação no Trabalho propostas por Martins e Santos (2006) 

ou Lorber e Skela-Savic (2012) ou Siqueira (2008); Escala de Autoavaliação de Desempenho 

no Trabalho proposta por Queiroga, Borges-Andrade e Coelho Junior (2015); Escala de 

Qualidade de Vida proposta por Rueda (2013); Instrumento de Avaliação de Cultura 

Organizacional proposto por Ferreira et al. (2002); análises sob o ponto de vista da Teoria da 

Hierarquia de Necessidades de Maslow (1954) e a Teoria dos Dois Fatores de Herzberg (1959). 

A realização das pesquisas de clima pretendeu inserir o IBCC Oncologia no ranking das 

melhores empresas que atuam no mercado da saúde, hoje caracterizado por crescente 

competição, sobretudo no segmento oncológico. No entanto, esse diferencial competitivo não 

se produz sem que o conjunto de profissionais evolua sincronicamente com a empresa. Essa 

vantagem competitiva, na visão humanizada do Quadruple Aim, requer solidez e 

responsabilidade nas ações, compromisso e envolvimento das lideranças, promoção da 

segurança e, sobretudo, uma boa experiência de trabalho para todos, com a promoção da gestão  

participativa e corresponsabilização dos trabalhadores. E tais intentos só se alcançam mediante 

ampla oferta de oportunidades de crescimento individual e coletivo, de alinhamento de valores 

e de busca por qualidade de vida para todos.  

Esse engajamento, todavia, não se dá de forma espontânea ou pautado em concepções 

promotoras de competição interna ou de cultura punitiva, mas sim por meio da construção 

paulatina de visão de conjunto e de corresponsabilização perante os resultados.  

Finalmente, mesmo que os índices obtidos ainda não correspondam aos ideais 

inicialmente almejados, este trabalho permitiu constatar a importância de uma meta a seguir, 

no caso em questão, atingir patamares competitivos de satisfação dos colaboradores, instituir 

metodologia participativa para transformar os resultados em ação, valorizar o processo de 

identificação e implementação das ações de melhoria. Isso tudo demanda que a liderança 

valorize o caminho percorrido e as possibilidades criadas, e não apenas os valores quantitativos 

absolutos. O passo seguinte será incorporar a gestão do clima na gestão cotidiana e aprimorar 

o uso deste tipo de ferramenta para melhorar os processos que afetem a experiência do 

colaborador e do paciente.  
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6.1  Limitações 

Apesar de o conjunto de ponderações acima indicar algumas possibilidades positivas 

em relação aos resultados obtidos, há que considerar os limites da presente pesquisa, sobretudo 

no que tange ao estágio atual de encaminhamento das ações, bem como a necessidade apontada 

no item Resultados e Discussão de uma compreensão mais elaborada acerca dos índices que 

obtiveram retração na segunda avaliação. 

Outro fator a ser considerado, que pode ter proporcionado um possível viés em relação 

aos resultados obtidos e às análises aqui apresentadas, se relaciona ao fato de a pesquisadora do 

presente estudo também compor o Núcleo Estratégico, o que, de alguma forma, pode gerar uma 

isenção não absoluta no processo de leitura dos dados obtidos, visto o envolvimento afetivo da 

pesquisadora com a instituição. Além do quê, sua participação na coordenação do trabalho e 

direção executiva do hospital pode ter influenciado, direta ou indiretamente, o envolvimento e 

avaliação por parte do Grupo de Trabalho. Nessa direção, há que considerar, ainda, que o 

Núcleo Estratégico foi composto, em sua maioria, por membros da diretoria e lideranças, o que 

pode também ter produzido vieses nos resultados da pesquisa. 

Outro aspecto a ponderar é que por uma limitação de tempo, não foi feita análise 

estatística dos resultados obtidos nas duas pesquisas de clima, o que dificulta a identificação de 

diferença estatística entre os dados obtidos nos itens do questionário. Tal análise teria permitido 

especificar os itens que tiveram aumento ou redução verdadeiros entre as duas pesquisas. 

Apesar das limitações acima e de não ter sido comprovada a premissa, a aprendizagem 

a respeito da relação entre a gestão participativa e a melhoria do clima organizacional foi 

intensa, e poderá influenciar de forma positiva a realização das próximas pesquisas.  

Relatos de experiências similares na área da saúde são escassos, e é desejável que um 

número maior de estudos desta natureza sejam conduzidos, permitindo maior conhecimento 

sobre o tema e, ainda, expandindo o conhecimento acerca do real potencial da gestão do clima 

nas organizações de saúde.  
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