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RESUMO

Avaliar a cultura organizacional fortalece decisbes da gestao e
praticas mais seguras em empresas de saude ocupacional. Portanto,
essa pesquisa investigou a relacao entre o clima organizacional e o
cenario de mercado de uma clinica de saude ocupacional.
Participaram desta pesquisa seis colaboradores do setor de gestao
de saude ocupacional. Foi aplicado o Instrumento Brasileiro para a
Avaliacao da Cultura Organizacional (IBACO), para elaborar um
relatdrio sobre o status quo da organizacao. O relatdrio foi entregue
aos gestores e reaplicado depois de dezoito meses para avaliar as
mudancas. A cultura organizacional ndao apresentou melhora em 18
meses, a maioria dos fatores presentes nas dimensdes de valores e
praticas oscilaram com decréscimo da percepcao, apesar da
estabilidade na Integracao Externa. Houve reducao no
relacionamento com liderancas e queda em bem-estar,
recompensas e treinamento. Apenas o cooperativismo avancou
levemente e fragilidades estruturais que dificultam evoluc¢ao cultural
ainda persistem. Conclui-se que a cultura organizacional manteve
pontos fortes, mas nao evoluiu com o passar do tempo,
demonstrando inumeras fragilidades em lideranca, bem-estar e
recompensas o que dificulta sua operacao no cenario de mercado
atual.

Palavras-chave: Cultura Organizacional; Integracao Externa; Saude

Ocupacional.

ABSTRACT

Evaluating organizational culture strengthens management
decisions and promotes safer practices in occupational health
companies. Therefore, this study investigated the relationship
between organizational climate and the market context of an

occupational health clinic. Six employees from the occupational



health management sector participated. The Brazilian Instrument
for Organizational Culture Assessment (IBACO) was applied to
produce a report on the organization’s status quo. The report was
delivered to managers and reapplied eighteen months later to
assess changes. Organizational culture did not improve over this
period; most factors in the values and practices dimensions
declined, despite stability in External Integration. There was reduced
proximity to leadership and decreases in well-being, rewards, and
training. Only cooperative professionalism showed slight
improvement, while structural weaknesses hindering cultural
evolution persisted. It is concluded that the organizational culture
maintained strengths but did not evolve over time, revealing
significant fragilities in leadership, well-being, and rewards, which
hinder its performance in the current market scenario.

Keywords: Organizational Culture; External Integration;

Occupational Health.

1. INTRODUCAO

Segundo o Ministério da Saude (2024) a Saude do Trabalhador
integra a Saude Coletiva ao promover acdes de prevencao e
vigildncia dos riscos laborais, garantindo atencao integral aos
trabalhadores em todos os contextos e vinculos, urbanos ou rurais,
formais ou informais. Para Lanfredi, Oliveira e Didgenes (2026), o
meédico do trabalho é essencial para proteger a saude laboral, pois
identifica precocemente doencas ocupacionais e integra acdes
clinicas, educativas e epidemioldgicas que fortalecem a prevencao, a
seguranca e a produtividade sustentavel nas organizacdes. Segundo
o Conselho Federal de Medicina (2024) o numero de médicos do

trabalho reune 18.377 especialistas, 4,6% do total nacional,



destacando crescimento e forte relevancia entre as principais

especialidades.

Tendéncias mundiais despontam digitalizacao acelerada, prevencao
ampliada, bem-estar mental crescente e maior integracao entre
segurancg¢a, saude e tecnologia no mercado de medicina
ocupacional. Os desafios da saude laboral designam aos
empregadores o enfrentamento do envelhecimento laboral, o
estresse, 0s riscos da automacao e do calor, exigindo-se eficiéncia, a
menores custos e maiores cuidados com a prevencao NOs Mais
diversos ambientes. Os investimentos na area da saude ocupacional
tém crescido com mais de 24% nas plataformas digitais, com mais
de 46% na prevencao ampliada e mais de 31% na telessaude,
impulsionando eficiéncia e demanda ocupacional (Business

Research Insights, 2026).

O mercado mundial de clinicas de saude ocupacional cresce
significativamente entre 2024 e 2025, sendo impulsionado pelo
aumento da preocupacao com lesdes e doencas ocupacionais,
maior fiscalizacdo de normas de seguranca, maior integracao da
Inteligéncia Artificial e dispositivos vestiveis, além da expansao de

programas corporativos de saude (Bosson Research, 2025).

Nesse contexto de mercado, € importante destacar a atuacao da
clinicas de pequeno porte, principalmente aquelas localizadas em
locais em regides mais interiorizadas do pais. Contudo, é importante
lembrar que essas organizagdes possuem colaboradores que
percebem o ambiente de trabalho a partir da sua prépria cultura
organizacional, refletindo no préprio desempenho organizacional.
Para Melo Melo Junior et al. (2024), a cultura organizacional reune

valores e praticas que moldam comportamentos, influenciam



desempenho e orientam estratégias para melhores resultados

empresariais.

A partir desse contexto, propds-se avaliar as percepcdes sobre a
cultura organizacional dos colaboradores de uma clinica de saude
ocupacional, em dois momentos distintos, no primeiro momento
para avaliacao do status quo e no segundo Mmomento, apds dezoito
meses, com o0s gestores tendo nocao da situacao atual da
organizacao e do cenario de mercado a partir de um relatdrio
gerencial. Além disso, foram identificados o perfil sociodemografico
desses participantes e verificacdes de possiveis mudancas a partir
das informacdes contidas no relatdrio gerencial proveniente da

primeira coleta de dados.

2. FUNDAMENTAGCAO TEORICA OU REVISAO DA LITERATURA

A cultura organizacional constitui um dos principais eixos de analise
do comportamento nas organizagdes, por influenciar diretamente
valores, percepcdes, atitudes e praticas de gestao. Nesse sentido,
Ferreira e Assmar (2008) propdem uma avaliacao da cultura
organizacional estruturada em duas grandes dimensodes: valores e
praticas. Na dimensao de valores, destacam-se o profissionalismo
cooperativo, o profissionalismo competitivo e a satisfacao e bem-
estar dos empregados. Na dimensao de praticas, sobressaem-se 0s
fatores de integracao externa, recompensas, treinamento e

promocao do relacionamento interpessoal.

A perspectiva de valores dialoga com abordagens classicas de
cultura organizacional, como as de Schein (2022), que enfatiza

pressupostos basicos, valores e artefatos, e de Hofstede (2010), que



destaca dimensodes culturais que se manifestam nos ambientes de

trabalho.

No que se refere a dimensao de valores, o profissionalismo
cooperativo, pode ser compreendido como a valorizacao da
colaboracao, do respeito mutuo, da comunicacdao aberta e do
trabalho em equipe orientado a metas coletivas, constituindo um
importante pilar de culturas organizacionais mais participativas e
integradoras (Schein, 2022; Alcantara, 2014). Senge (2013) pontua que
essa logica se aproxima da nogao de organizacdes de
aprendizagem, em que o compartilhamento de conhecimentos e a
cooperacao sao fundamentais para inovagcao e adaptacao em

contextos competitivos.

Em contraste, o profissionalismo competitivo pode ser entendido a
partir da definicao de competicao que é determinada como a
interdependéncia negativa entre os participantes, na qual a
possibilidade de um individuo atingir um objetivo ou obter uma
recompensa diminui a medida que outras pessoas entram em cena
(Chang; Chen, 2012). Ja a satisfacao no trabalho, por sua vez, diz
respeito ao grau de contentamento, realizacao e prazer que o
individuo experimenta em relacao ao seu papel profissional, as
atividades desempenhadas e ao contexto organizacional. Ja o bem-
estar engloba dimensdes fisicas, mentais e emocionais, articulando-
se a uma visao mais ampla de saude e qualidade de vida no trabalho

(Siqueira; Padovam, 2008).

No que se refere a dimensao de praticas, Campos e Medeiros (2009)
pontuam que a integracao externa diz respeito as formas pelas quais
a organizacao se articula com seu ambiente, estabelecendo redes

de relacionamento com clientes, fornecedores, parceiros e outras



instituicdes, com vistas ao alcance de objetivos comuns e ao
fortalecimento da posicao competitiva. Vale ressaltar que essa
integracdao € coerente com abordagens contemporaneas que
enfatizam a organizacao em rede, a gestao de stakeholders e a
importancia de aliancas estratégicas para a sustentabilidade do

negaocio.

A gestao de recompensas, para Zerbini (2008), pode ser entendida a
partir de dois modelos principais: o tradicional, centrado no cargo
como base para planos de cargos e salarios, e o estratégico, que
valoriza a contribuicao individual e organizacional, frequentemente
operacionalizada por meio de remunerag¢ao variavel, incentivos por
desempenho e politicas de reconhecimento. Zhao et al. (2071)
demonstraram que a integracao externa depende da articulacao
interna da organizacao e do comprometimento com parceiros da
cadeia de suprimentos, variando conforme setor, regido e estrutura.
Ela envolve relacdes cooperativas com clientes e fornecedores,
baseadas em compartilhamento de informacdes, coordenacao de
processos e objetivos comuns, visando maior eficiéncia e

desempenho organizacional.

O treinamento e desenvolvimento de pessoas influenciam
diretamente no desempenho organizacional, trata-se de
ferramentas estrategicamente planejadas, capazes de fortalecer
competéncias, aprimorar habilidades, aumentar a produtividade e
eficiéncia, além de ter a funcao de contribuir para o alcance de
resultados da organizacdao. Enquanto o treinamento ensina Novos
colaboradores, melhora desempenho e fortalece dedicacao
organizacional em curto prazo de tempo, o desenvolvimento
relaciona-se com a busca da competéncia e a motivacao dos

colaboradores em longo prazo (Colares et al., 2022).



Por fim, a promocgao do relacionamento interpessoal positivo
configura-se como fator decisivo para o sucesso organizacional, uma
vez que relacdes de confianca, respeito e cooperacao entre os
colaboradores contribuem para um clima organizacional mais
saudavel, maior satisfacao no trabalho e elevacao da produtividade

(Leitao et al., 20006).

Diante dos desafios competitivos, muitas empresas brasileiras
buscam tornar-se organizagdes qualificadas. Nesse processo, a
cultura organizacional desempenha papel central, pois orienta
valores, praticas e comportamentos internos. Assim, o verdadeiro
desafio consiste em definir uma direcao coerente e assumir uma
identidade organizacional capaz de sustentar a qualificacao e
fortalecer o desempenho interno (Fleury, 1993). Portanto, a
investigacao da cultura organizacional, pode facilitar a decisao

gerencial em relagao ao ambiente competitivo de mercado.

3. METODOLOGIA

Participaram do presente estudo seis colaboradores, de ambos os
sexos, Mmaiores de 18 anos, contratados em regime celetista,
pertencentes ao setor de apoio de uma pequena clinica de saude
ocupacional. Foram excluidos dessa pesquisa, os colaboradores que
estavam recém-contratados (com menos de trés meses de contrato
vigente), em periodo de férias ou quaisquer tipos de afastamento
laboral ou que nao quiseram participar espontaneamente. Todos os
participantes tiveram suas identidade no anonimato por motivos
éticos da pesquisa, inclusive assinando o Termo de Consentimento

Livre e Esclarecido.



A coleta de dados foi realizada em uma das filiais de uma franquia
de clinicas de saude ocupacional, que atua ha mais de 12 anos no
estado do Para. A empresa atua de acordo com as normas
regulamentadoras do Ministério do Trabalho e busca viabilizar a
saude do trabalhador de acordo com as demandas previstas nas leis
do trabalho e na Constituicdo Federal Brasileira. Essa unidade de

negocios funciona Nno municipio de Tomeé-Acu.

Para aplicacao da coleta de dados foi utilizado um questionario
contendo questdes sociodemograficas e a Inventario Brasileiro para
Avaliacao se Cultura Organizacional — IBACO (versao resumida) que
contém 30 questdes, distribuidas entre os fatores de
Profissionalismo Cooperativo (48, 56, 61, 65 e 68), Profissionalismo
Competitivo (73, 74, 77, 89 e 94), Satisfacdo e Bem-Estar dos
Empregados (16, 21, 34, 41 e 58), Integracao Externa (10, 19, 22, 28 e
53), Recompensas e Treinamento (20, 36, 54, 79 e 85) e Promocao do
Relacionamento Interpessoal (2, 33, 43, 64 e 80). Os indicadores
foram avaliados a partir do grau de percepcao da aplicacao na
organizacao: 1. nao se aplica de modo nenhum; 2. pouco se aplica; 3.
aplica-se razoavelmente; 4. aplica-se bastante; 5. aplica-se

totalmente.

Tabela 1. Definicdo dos Fatores da Cultura Organizacional

Dimensao de Valores

Fator Definicao N° de itens
Profissionalis Relacionados a valorizacao dos 48, 56, 6],
mo empregados que executam suas tarefas 65e 68
cooperativo com eficacia e competéncia,

demonstrando espirito de colaboracao,
habilidade, dedicacao, profissionalismo e
capacidade de iniciativa, contribuindo,



desse modo, para o alcance das metas
comuns da organizagao.

Profissionalis Denotam a valorizacdo prioritaria da 73, 74, 77,
mo competéncia, do desempenho e da 89e94
competitivo eficacia individuais na execucao de tarefas

para a obtencao dos objetivos desejados,

ainda que isso implique a necessidade de

"passar por cima" dos colegas que

almejam objetivos semelhantes
Satisfacdo e S3o a humanizag¢do do local de trabalho, 16, 21, 34, 41
bem-estar de modo a Torna-lo agradavel e prazeroso e 58
dos
empregados

Dimensao de Praticas

Integracao E o processo no qual uma empresa se 10,19, 22, 28
externa conecta, colabora e estabelece relagbes e53

com outras organizacdes, clientes e

parceiros externos para atingir objetivos

comuns.
Recompensas Associados a praticas voltadas para o 20, 36, 54,
e planejamento estratégico, a tomada de 79e85
Treinamento decisbes e o atendimento ao cliente

externo, com foco, portanto, nos escaldes

superiores da organizacao.
Promocao do Relacionados a praticas vinculadas aos 2, 33, 43, 64
Relacionamen clientes internos e aos sistemas de e80

to
Interpessoal

recompensas e treinamento adotados
pela empresa.

Fonte: Inventario Brasileiro para Avaliacao de Cultura Organizacional
(2008).

A coleta de dados foi autorizada pelo gestor da filial da clinica e foi

aplicada em duas momentos distintos via grupo de Whatsaap. A



primeira aplicagao foi realizada em 2024 e a segunda apds 18 meses,

com 0S MesMmos participantes.

Os resultados da primeira aplicacao foram entregues aos gestores
da unidade de negdcio, com as devidas sugestdes de intervencao.
No entanto, ficou a cargo da empresa leva-las em consideracao para
possiveis promoc¢des de mudanca na cultura da organizacao. A
equipe deu um prazo de mais de 18 meses para a reaplicacao do
IBACO e verificar se houve mudancgas na percepc¢ao da cultura
organizacional. Para efeitos de interpretacdo de resultados, a
primeira aplicacao foi identificada nos resultados como Al e a

segunda aplicacao como A2.

Os indicadores da IBACO foram obtidos pela média fatorial de cada
um dos seis fatores desta escala. Esse calculo foi obtido pela
somatoria dos itens dividido pelo numero de participantes e depois
deste resultado, foi dividido pelo numero de itens de cada fator.
Como resultado, cada fator foi avaliado pelos indicadores de 1 a 2,99
como baixo grau de aplicacao, de 3 a 3,99 como percepcao de
aplicacao indiferente ou neutra, e por fim, de 4 e 5 como alto grau de
aplicacao de percepcao das praticas de cultura organizacional. Foi
realizado as medidas entre as variacdes (A) da Média Fatorial (MF)
segunda aplicacao (A2) e da Média Fatorial (MF) na primeira
aplicacao (Al), calculadas por A = MF-A2 - MF-Al. Valores positivos

indicam aumento na média e valores negativos indicam reducao.

4. RESULTADOS E DISCUSSOES OU ANALISE DOS DADOS

A amostra de participantes € composta majoritariamente por
mulheres (67%), todos eram solteiros, com predominancia de jovens

entre 18 e 24 anos de idade (50%). Em relacao a escolaridade, a



metade dos participantes tinha o ensino médio completo e a outra
metade variava entre o ensino superior incompleto e/ou completo e
pos-graduacao completa. Além disso, o tempo de atuacao
profissional dos participantes foi identificado de forma homogénea,

com registros entre 4 e 12 meses (Ver Tabela 2).

Tabela 2. Percentuais do Perfil Sociodemografico dos Colaboradores

da Clinica de Saude Ocupacional.

Questoes (%)
Sociodemogrificas

g 33%
Sexo 9 67%
Estado Civil Solteiro 100%
Faixa Etaria 18 a 24 50%
25a 30 33%
36a 45 17%
Escolaridade Ensino Médio Completo 50%
Ensino Superior Incompleto 17%
Ensino Superior Completo 17%
Ensino Pos-Graduacao 16%
Completa
Tempo de Atuacao +4 a 12 Meses 100%

Fonte: Dados da Pesquisa (2026)

De modo geral, os colaboradores perceberam com neutralidade o

grau de aplicabilidade da dimensao de valores culturais, com



reducao de 3,24 (Al) para 3,02 (A2), e da dimensao de praticas
culturais, que também apresentaram queda de 3,90 (Al) para 3,70
(A2) avaliadas entre os 18 meses. Contudo, as expectativas
apontavam para avancos na percepcao dos colaboradores sobre a
cultura organizacional, o que nao se confirmou no periodo analisado

(Ver Tabela 3).

Tabela 3. Percepcao da IBACO por Fator e Comparacao

Fatores de Valores MF-Al MF-A2 A (A2-Al)
Profissionalismo cooperativo 3,63 390 + 0,27
Profissionalismo competitivo 2,23 2,13 -0,10
Satisfacao e bem-estar dos 357 3,03 - 0,54
empregados

Média Geral 3,24 3,02 -0,22

Fatores de Pratica

Integracao externa 447 447 0,00
Recompensas e treinamento 2,84 2,60 - 0,24
Promocao do relacionamento 4,32 4,04 -0,28
interpessoal

Média Geral 3,90 3,70 - 0,20

Fonte: Dados da pesquisa (2026) Nota: Al: Aplicacao no ano de 2024
e A2: Aplicacao 2 no ano 2025. MF: Média Fatorial; A: variagcao entre Al
e A2.

Ao comparar a primeira (Al) e a segunda aplicacao (A2) das medidas
de percepcao da cultura organizacional, evidenciou-se a

manutencao de resultados favoraveis para alguns dos fatores



avaliados e ao mesmo tempo revelaram lacunas com necessidade
de revisao dos gestores. A média geral dos fatores de valores
culturais reduziu de 3,24 para 3,02, com diferenca de percepcao
geral negativa (- 0,22), permanecendo na faixa de percepcao neutra,
porém proxima ao baixo grau de aplicagcao. Os fatores de praticas
culturais diminuiram de 3,90 para 3,70, com diferenca negativa de
percepcao (- 0,20), mantendo-se neutra e proxima ao alto grau. Em
suma, os resultados gerais indicaram que as praticas de cultura
organizacional foram mais consolidadas que a percepcao dos

valores culturais.

Entre os aspectos declarados como percepcao positiva, destacou-se
a pratica cultural de Integracao Externa, que apresentou média
fatorial de 4,47 em ambas as aplicacdes, percebido com alto grau de
aplicabilidade das praticas de cultura organizacional da empresa.
Esse resultado demonstrou estabilidade na percepcao dos
colaboradores quanto ao relacionamento da organiza¢ao perante os
clientes, fornecedores e demais parceiros externos, indicando que
essas praticas estao consolidadas e fazem parte do cotidiano
organizacional. Esse resultado reforca os pressupostos de Campos e
Medeiros (2009), quem defendem a integragcao externa como um
fendbmeno pautado na consolidacao de praticas culturais
devidamente articuladas ao seu ambiente, sustentada pela
estabilidade das redes de relacionamento com clientes,
fornecedores e demais parceiros. Portanto, essa pratica foi percebida

como favoravel em relacao aos colaboradores dessa empresa.

Outro fator considerado positivo foi a pratica cultural de Promocao
do Relacionamento Interpessoal que também apresentou meédias
fatoriais de 4,32 (Al) e 4,04 (A2) com alto grau de percepc¢ao. Embora

tenha ocorrido uma pequena reducao (- 0,28) na segunda aplicacao,



os indicadores permaneceram com alto grau de aplicagao,
sugerindo que a organizacao continua favorecendo relacdes
interpessoais entre os colaboradores. Os resultados corroboram com
0s pressupostos de Leitdao et al. (2006), ao sugerirem que as relacdes
interpessoais devem ser pautadas em confianga, respeito e
cooperacao, além de serem decisivas para o cumprimento de metas
e sucesso organizacional, contribuindo significativamente para um
clima organizacional saudavel. No entanto, a diminuicao observada
na segunda aplicacao pode indicar revisdes da manutencao dessas
relacdes, impactando diretamente no bem-estar e no desempenho

desses colaboradores.

Dentre os fatores considerados neutros, observou-se nas duas
medidas que o valor cultural de Profissionalismo Cooperativo
apresentou evolucao de 3,63 (Al) para 3,90 (A2), com aumento + 0,27
entre as médias. O crescimento observado entre as duas avaliacdes,
entretanto, pode sugerir um pequeno avanco na valorizagao da
cooperacao e do comprometimento coletivo. A importancia desses
resultados também é defendida por Schein (2022), ao indicar os
valores culturais de cooperagdao como elementos centrais na
orientacao dos comportamentos. Essa visao também é
compartilhada com Senge (2013), ao defender que a cooperacao é
um elemento que sustenta processos de aprendizagem
organizacional. Neste caso, o presente resultado sugere um avanco

em direcao a uma cultura mais integradora e participativa, embora

tenha sido percebido como indiferente pelos colaboradores.

A neutralidade também foi observada e mantida no valor cultural de
Satisfacao e Bem-estar dos empregados que apresentou reducao de
3,57 (Al) para 3,03 (A2), com a maior diferenca entre as médias de -

0,54. Contudo, essa diferenca permaneceu proxima ao limite inferior



dessa classificagao que é de 3,00. Esses resultados sinalizam que os
colaboradores nao percebem acdes voltadas a qualidade de vida no
trabalho, reconhecimento e apoio ao desenvolvimento das
atividades laborais. Esses resultados concordam com as indicacdes
sugeridas por Siqueira e Padovam (2008), que defendem a
satisfacdo no trabalho como intrinsecamente relacionada a
mMotivacao e a realizagcao pessoal, enquanto o bem-estar relaciona-se
a0s aspectos fisicos, mentais e emocionais do individuo. A reducao
observada nessas médias pode sugerir mudancgas nas condicdes de
trabalho, aumento de demandas, ou percepcdes diferenciadas sobre

suporte organizacional.

Abaixo do grau de aplicacao observou-se que valor cultural de
Profissionalismo Competitivo apresentou as médias fatoriais de 2,23
(A1) e 2,13 (A2), diminuindo a média em - 0,10 em relacao a segunda
avaliacdo. Esse resultado pode indicar que a organizacao nao
estimula excessivamente comportamentos competitivos entre os
colaboradores, aspecto que pode ser interpretado positivamente
quando a cultura privilegia a cooperacao. Contudo, caso a
competitividade esteja relacionada a busca por desempenho e
iInovacao, torna-se Iimportante desenvolver estratégias que
incentivem a melhoria continua sem comprometer o ambiente
colaborativo. Esse resultado € coerente com a definicao de
competicao apresentada por Chang e Chen (2012) e Zhao et al. (2011),
que a definem como uma relacao de interdependéncia negativa, na
qgual o ganho de um individuo implica perda potencial para outro. A
manutencao de médias relativamente baixas sugere que esse tipo
de profissionalismo nao é predominante na organizacao, reforcando
a ideia de que praticas competitivas nao constituem um valor

cultural presente no contexto analisado.



Outro fator abaixo da percepcao dos colaboradores foi a pratica
cultural de Recompensas e Treinamento. Esses indicadores
apresentaram diminuicao de — 0,24 entre as duas aplicacdes 2,84 (Al)
e 2,60 (A2), sugerindo que os colaboradores percebem limitacdes
nas politicas de capacitacao, reconhecimento e desenvolvimento
profissional, indicando a necessidade de fortalecimento dos
programas de treinamento, qualificacao e valorizacao do
desempenho. Apesar da pequena diferenca entre as percepgdes é
preciso destacar que esse resultado reforca os pressupostos de
Zerbini (2008), ao defender as recompensas como um elemento
tradicional, baseado no cargo, e nao como um elemento estratégico,
focado na contribuicao e no desempenho. Portanto, esse resultado
pode sinalizar que os colaboradores percebem fragilidades na
gestao de recompensas ou na oferta de oportunidades de
capacitacao. Além disso, uma percepcao fragil na aplicacao de
treinamentos pode indicar dificuldades no desempenho na
execugao das tarefas, destacando-se como elemento importante
para o alcance dos objetivos. Esse resultado corrobora com as
sugestdes de Colares et al. (2022) ao indicarem o treinamento e
desenvolvimento como ponto crucial na melhoria de competéncias

e produtividade da organizacao como um todo.

A analise do fator Profissionalismo Cooperativo revelou evolucao
positiva em todos os itens entre Al e A2, com destaque para 0s
maiores percepcdes. O item 56. “O esforco e a dedicacao ao trabalho
sao qualidades bastante apreciadas.” apresentou o crescimento
mais expressivo, passando de 3,50 para 4,00, deixando a faixa de
neutralidade e aproximando-se de uma percepcao mais elevada
sobre a relacao entre esforco e dedicacao no trabalho. O item 61. “O
profissionalismo dos empregados € visto como uma grande virtude.”

também evoluiu de 370 para 4,00, reforcando a percepcao dos



colaboradores em relacao valorizacao do profissionalismmo como

virtude (Ver Tabela 4).

Tabela 4. Média do Fator Profissionalismo Cooperativo

Item Fator Profissionalismo Al A2
Cooperativo

48 A preocupacao do empregado 4,00 417
com a qualidade do seu servico é
bem-vista

56 O esforco e a dedicacao ao 3,50 4,00
trabalho sao qualidades bastante
apreciadas

61 O profissionalismo dos 3,70 4,00
empregados é visto como uma
grande virtude

65 A preocupag¢ao em superar as 3,30 3,50
dificuldades do dia a dia é vista
como de grande valor

68 Os empregados que 3,70 3,80
demonstram dedicacao e
espirito de colaboracao sao os
melhores modelos a serem
seguidos

Fonte: Dados da pesquisa (2026)
Nota: Al: Média aritmética da 1° aplicacao; A2: Média aritmética da 2°

aplicacao

Entre os itens com maiores medias, o item 48. “A preocupacao do
empregado com a qualidade do seu servico € bem-vista.” manteve-
se como O mais bem avaliado, aumentando de 4,00 para 4,17,

indicando o reforcamento da percepcao sobre a importancia



atribuida a qualidade do servico. Ja o menor indicador do fator, o
item 65.“A preocupacao em superar as dificuldades do dia a dia é
vista como de grande valor”, embora permaneca neutro, apresentou
desenvolvimento de 3,30 para 3,50, indicando que a valorizacao da
superacao das dificuldades diarias evoluiu, ainda que de forma
moderada. O item 68. “Os empregados que demonstram dedicacao
e espirito de colaboracdao sao os melhores modelos a serem
seguidos” também demonstrou um breve aumento, de 3,70 para
3,80, indicando a importancia da dedicacao e colaboracao como

modelos de referéncia.

De forma geral, esses resultados evidenciaram um desenvolvimento
homogéneo entre os itens, com avangos tanto nos maiores quanto
Nnos menores indicadores. Embora os itens 65 e 68 tenham
permanecido neutros nas duas avaliacdes, os itens 48, 56 e 6l
migraram para o alto grau de percepgao das praticas cooperativas, o
gue pode contribuir para uma cultura organizacional mais alinhada,

integrada e orientada ao desempenho coletivo.

Os resultados para o fator Profissionalismo Competitivo revelaram
um baixo grau de percepcao entre os fatores avaliados nas duas
avaliacdes, com meédias de 2,23 (Al) e 2,13 (A2), indicando diminuicao
da percepcao entre as aplicagcdes dos valores culturais. Entre os
menores indicadores, o item 89. “A competicao € valorizada, mesmo
que de forma nao sadia, porque o objetivo maior da empresa € a
produtividade e o lucro” apresentou a maior reducao, passando de
2,17 para 1,33, demonstrando forte discordancia dos colaboradores
quanto a valorizacao de competicao nao saudavel em nome da
produtividade e lucro. O item 73. “Somente os bons empregados
recebem beneficios que |he garantem um melhor bem-estar”

também se manteve entre os mais baixos, caindo de 1,67 para 1,50,



indicando rejeicao a ideia de que somente “bons empregados”

devem receber beneficios (Ver Tabela 5).

Tabela 5. Média do Fator Profissionalismo Competitivo

Item Profissionalismo Competitivo Al A2

73 Somente os bons empregados 1,67 1,50
recebem beneficios que lhe
garantem um melhor bem-estar

74 A criatividade € um dos 2,33 2,33
requisitos basicos para a
ocupacgao de cargos gerenciais

77 O crescimento profissional é 2,67 3,00
considerado indispensavel

89 A competicao é valorizada, 2,17 1,33
mesmo que de forma nao sadia,
porgue o objetivo maior da
empresa € a produtividade e o
lucro

94 A competicao é vista como 2,33 2,50
indispensavel a obtencao de
lucros

Fonte: Dados da pesquisa (2026).
Nota: Al: Média aritmética da 1° aplicacao; A2: Média aritmética da 2°

aplicacao

O item 74. “ A criatividade é um dos requisitos basicos para a
ocupacao de cargos gerenciais’, com meédia estavel de 2,33 em
ambas as aplicacdes, permaneceu com baixo grau de percepcao,
sugerindo que a criatividade nao foi avaliada como requisito
essencial para cargos gerenciais. Ja o item 94. “A competicao ¢ vista

como indispensavel a obtencao de lucros” apresentou ligeira



ampliacao, de 233 para 250, permanecendo com baixa
aplicabilidade na organizacao, indicando que a competicao nao é

percebida como indispensavel para obtencao de lucros.

Entre os itens com maiores valores, o item 77. "O crescimento
profissional é considerado indispensavel” foi o Unico que apresentou
aumento acentuado, passando de 2,67 para 3,00, reconhecendo-se
na percepcao da neutralidade. Apesar disso, mesmo na neutralidade
sua classificacao é proxima a baixa percepcao, sugerindo que, apesar
dos colaboradores reconhecerem a importancia do crescimento
profissional, essa valorizacao nao € considerada suficientemente

forte (Ver Tabela 5).

De forma geral, esses resultados evidenciaram uma agravamento
homogéneo no fator, com diminuicdes ou estagnacao em
praticamente todos os itens. A reducao consistente das médias
reforca que o Profissionalissno Competitivo permanece como um
ponto crucial da organizacao, sem sinais de evolucao positiva nas
duas avaliagdes. Esse comportamento indica a necessidade de
verificacao dos objetivos organizacionais e aplicacao de intervencdes
estruturadas, especialmente voltadas a valorizacao do
desenvolvimento profissional, da criatividade e de praticas

competitivas saudaveis.

O Fator Satisfacao e Bem-Estar dos Empregados apresentou queda
geral entre as aplicacdes, passando de 357 (Al) para 3,03 (A2),
mantendo-se com percepgao neutra e reducao perceptivel na
avaliacao dos colaboradores. Entre os maiores indicadores, o item 16.
“‘As necessidades pessoais e o0 bem-estar dos funcionarios
constituem uma preocupacao constante da empresa” destacou-se

como o mais elevado em A2, aumentando de 3,38 para 4,33,



tornando-se o Unico item com alta percepcao. Esse aumento
significativo indicou que os colaboradores passaram a reconhecer
mais fortemente a preocupacao da empresa com o bem-estar e as

necessidades pessoais dos funcionarios (Ver Tabela 6).

Tabela 6. Média do Fator Satisfacao e Bem-Estar dos Empregados

Item Satisfacao e Bem-estar dos Al A2
Empregados
16 As necessidades pessoais e 0 3,38 4,33

bem-estar dos funcionarios
constituem uma preocupacao
constante da empresa

21 Investe-se no crescimento 417 2,33
profissional dos empregados

34 Os empregados recebem 3,50 2,83
treinamento para poderem
desenvolver sua criatividade

41 Programas para aumentar a 317 2,50
satisfacao dos empregados sao
regularmente desenvolvidos

58 Programas destinados a 3,17 317
melhorar o bem-estar dos
empregados sao implementados
e testados

Fonte: Dados da pesquisa (2026)
Nota: Al: Média aritmética da 1° aplicacao; A2: Média aritmética da 2°

aplicacao

Em contraste, o0s menores indicadores revelaram quedas
acentuadas. O item 21. “Investe-se no crescimento profissional dos

empregados”, que possuia a maior média em Al (4,17), apresentou a



maior reducao do fator, caindo para 2,33, deslocando-se de alta
percepcao para um nivel abaixo do adequado. O item 34. “Os
empregados recebem treinamento para poderem desenvolver sua
criatividade” também apresentou queda relevante, de 3,50 para 2,83,
indicando agravamento na percepc¢ao sobre o treinamento voltado

ao desenvolvimento da criatividade.

O item 41.“Programas para aumentar a satisfacao dos empregados
sao regularmente desenvolvidos” seguiu a mesma tendéncia,
reduzindo de 3,17 para 2,50, passando da neutralidade para baixa
percepc¢ao, sugerindo que os colaboradores nao identificaram
regularidade nos programas de satisfacao. Ja o item 58. “Programas
destinados a melhorar o bem-estar dos empregados sao
implementados e testados” manteve-se estavel em 3,17 nas duas
aplicacées, permanecendo na neutralidade e representando o

comportamento mais constante do fator.

De modo geral, esses resultados evidenciaram uma percepgao
heterogénea, pois enquanto o item 16 apresentou forte avanco, itens
como 21, 34 e 41 sofreram quedas significativas, e o item 58
permaneceu inalterado. Essa combinacdao de avancos e retrocessos
indicaram inconsisténcia na percepc¢ao dos colaboradores quanto as
praticas de satisfacdo e beme-estar, sugerindo que a empresa
apresenta acdes pontuais positivas, mas ainda enfrenta fragilidades

estruturais nesse dominio.

O Fator Integracao Externa apresentou o desempenho mais elevado
entre todos os fatores analisados, mantendo média geral de 4,47 em
Al e A2, o que indica alta aplicabilidade e forte consenso entre os
colaboradores. Entre os maiores indicadores, o item 10 destacou-se

como 0 Mmais elevado em A2, crescendo de 4,33 para 4,83, reforcando



alta percepcao de que atender as necessidades dos clientes é
considerada uma prioridade central da empresa. O item 19.
“Persegue-se a exceléncia de produtos e servicos como forma de
satisfazer aos clientes” também permanece entre os mais altos, com
leve aumento de 4,57 para 4,67, evidenciando continuidade no

compromisso com a exceléncia de produtos e servicos (Ver Tabela 7).

Tabela 7. Média do Fator Integracao Externa

Item Integracao Externa Al A2

10 O atendimento as necessidades 4,33 4,83
dos clientes € uma das metas
mais importantes

19 Persegue-se a exceléncia de 457 4,67
produtos e servicos como forma
de satisfazer aos clientes

22 O acompanhamento e 4,50 417
atendimento as necessidades
dos clientes é feito
constantemente

28 Mantem-se relacdes amigaveis 450 4 33
com os clientes

53 As inovagdes sao em geral 4,33 4,33
introduzidas para atender as
necessidades dos clientes

Fonte: Dados da pesquisa (2026)
Nota: Al: Média aritmética da 1° aplicacao; A2: Média aritmética da 2°

aplicacao

Por outro lado, os menores indicadores revelaram reducoes

minimas. O item 22. “O acompanhamento e atendimento as



necessidades dos clientes é feito constantemente” apresentou
diminuicao de 4,50 para 4,17, indicando diminuicao na percepg¢ao
sobre o acompanhamento constante das necessidades dos clientes.
O item 28. “Mantem-se relacdes amigaveis com os clientes” também
reduziu levemente, de 4,50 para 4,33, embora ainda permaneca em
nivel elevado. Ja o item 53. “As inovacdes sao em geral introduzidas
para atender as necessidades dos clientes” manteve-se estavel em
4,33, demonstrando consisténcia na percepc¢ao de que as inovagdes

sao introduzidas para atender as demandas dos clientes.

De forma geral, esse fator apresentou uma estabilidade em alta
percepcao, com minimas diferencas. O aumento significativo do
item 10 e a manutencao de altos valores nos itens 19, 28 e 53
reforcam a forte orientagcao da empresa para o cliente. As reducoes
observadas, embora discretas, indicam pontos especificos que
podem estar passando por ajustes na pratica diaria, sem afetar a
classificacao geral do fator. Assim, a Integracao Externa permaneceu
como um ponto forte da cultura organizacional, demonstrando
consisténcia e alinhamento com praticas voltadas a satisfacao,

relacionamento e atendimento continuo aos clientes.

O Fator Recompensa e Treinamento apresentou decréscimo geral
entre as aplicacdes, passando de 2,84 (Al) para 2,60 (A2),
demonstrando o enfraguecimento e baixa percepcao dos
colaboradores quanto as praticas de reconhecimento, incentivo e

capacitacao ofertadas pela empresa (Ver Tabela 8).

Tabela 8. Média do Fator Recompensa e Treinamento

Item Recompensa e Treinamento Al A2



20 Os empregados que apresentam 2,40 1,80
ideias inovadoras costumam ser
premiados

36 Os empregados sao 2,20 1,80
presenteados quando
apresentam um desempenho
gue se destaca dos demais

54 Eventos sociais com distribuicao = 3,60 3,00
de brindes sao comumente
realizados para os empregados

79 As inovacdes costumam ser 4,00 3,60
introduzidas através de
programas de qualidade

85 Os empregados costumam ser 2,00 2,80
premiados quando alcancam
metas pré- estabelecidas

Fonte: Dados da pesquisa (2026)
Nota: Al: Média aritmética da 1° aplicacao; A2: Média aritmética da 2°

aplicacao

Entre os menores indicadores, destacaram-se os itens 20. “ Os
empregados que apresentam ideias inovadoras costumam ser
premiados” e 36. “Os empregados sao presenteados quando
apresentam um desempenho que se destaca dos demais”, ambos
com reducdes acentuadas. O item 20 caiu de 2,40 para 1,80,
tornando-se o menor valor do fator em A2, corroborando a
percepcao muito baixa sobre premiacao de ideias inovadoras. O
item 36. “Os empregados sao presenteados quando apresentam um
desempenho que se destaca dos demais” também foi reduzido de
220 para 180, reforcando a percepcao de auséncia de
reconhecimento por desempenho diferenciado. Esses dois itens

representam os pontos mais criticos do fator.



O item 54. "Eventos sociais com distribuicao de brindes sao
comumente realizados para os empregados’, embora tenha
demonstrado os valores mais altos que os anteriores, também sofreu
decréscimo de 3,60 para 3,00, indicando diminuicao na percepcao
sobre eventos sociais com distribuicao de brindes. Ja o item 79. “As
inovacdes costumam ser introduzidas através de programas de
qualidade” permaneceu como o maior indicador do fator, mesmo
apos reducao de 4,00 para 3,60, sugerindo que os colaboradores
ainda reconheceram a introducao de inovacdes por meio de

programas de qualidade.

Entre os itens analisados, apenas o item 85. “Os empregados
costumam ser premiados quando alcancam metas pré-
estabelecidas” apresentou um minimo avanco, passando de 2,00
para 2,80, tornando-se o segundo maior valor do fator em A2. Apesar
do avanco, ainda permaneceu abaixo do nivel considerado
adequado, indicando que a premiagcao por metas alcancadas foi

percebida como insuficiente.

De forma geral, quatro (20, 36, 54 e 79) dos cinco itens apresentaram
gueda entre Al e A2, enquanto apenas um (85) registrou aumento.
Esse padrao evidenciou agravamento predominante na percepcao
dos colaboradores sobre praticas de recompensa e treinamento,
reforcando a necessidade de revisao das politicas internas de

reconhecimento, incentivos e desenvolvimento profissional.

O Fator Promocao do Relacionamento Interpessoal manteve-se em
alta percepcao nas duas aplicacdes, embora tenha apresentado
reducao de 4,32 (Al) para 4,04 (A2). Os resultados demonstraram que

as relacdes interpessoais continuam sendo um ponto forte da



cultura organizacional, mas com sinais de enfraquecimento,

especialmente nas interacdes com a lideranca (Ver Tabela 9).

Tabela 9. Média do fator Promocao do Relacionamento Interpessoal

Item Promocao do Relacionamento Al A2
Interpessoal
2 Os empregados tém ampla 4,40 4,40

liberdade de acesso aos diretores

33 Os chefes imediatos sao como 3,20 2,80
chefes para os empregados

43 E pratica comum a 4.80 4,40
comemoragao dos aniversarios
pelos empregados

64 As relacdes entre empregados e 5,00 4,20
membros do alto escalao sao
cordiais e amigaveis

80 Os empregados se relacionam 420 4,40
como se fossem uma grande
familia

Fonte: Dados da pesquisa (2026)
Nota: Al: Média aritmética da 1° aplicacao; A2: Média aritmética da 2°

aplicacao

Entre os maiores indicadores, o item 64. “As relacdes entre
empregados e membros do alto escaldao sao cordiais e amigaveis”
apresentou a média mais elevada em Al (5,00) e, apesar da queda
para 4,20 em A2, permaneceu como um dos itens mais altos do
fator. A reducao, porém, foi a mais expressiva da analise, indicando
diminuicao na percepcao de cordialidade e proximidade entre

empregados e membros da lideranca. O item 43. “E pratica comum



a comemoracao dos aniversarios pelos empregados” também se
destacou com valores elevados, passando de 4,80 para 4,40,
mantendo-se em alta percepcao sobre a pratica de comemorar

aniversarios, mesmo com leve diminuicao.

O item 2. * Os empregados tém ampla liberdade de acesso aos
diretores” manteve-se estavel em 440 nas duas aplicacoes,
representando o comportamento mais constante do fator. Esse
resultado reforcou a percepcao de comunicacao aberta e
acessibilidade aos diretores, um aspecto que foi valorizado pelos

colaboradores.

Entre os menores indicadores, o item 33. “Os chefes imediatos sao
como chefes para os empregados” apresentou a maior diminuicao
proporcional, passando de 320 para 2,80, deslocando-se da
neutralidade para baixa percepcao. Esse resultado indicou piora na
avaliacao da chefia imediata, sugerindo fragilidades na lideranca
direta. Em contraste, o item 80. "Os empregados se relacionam
como se fossem uma grande familia” foi o Unico que apresentou
aumento, de 4,20 para 4,40, reforcando o fortalecimento do senso
de unido entre os colaboradores, que se percebem como uma

“‘grande familia”.

De forma geral, o fator apresentou alta percepcao, mas com
oscilagcdes internas entre os itens 33 e 64 que cairam, permanecendo
O item 2 estdvel, o 43 levemente reduzido e 80 com um leve
aumento. A comparacao entre Al e A2 indicou que, embora o
relacionamento entre colegas permaneceu forte, houve a queda
mais significativa na percepg¢ao das relacdes com a lideranca,
especialmente chefias imediatas e alta gestdo. Assim, o fator

continuou bem avaliado, mas revelou a necessidade de atencao ao



fortalecimento das relagcdes hierarquicas para preservar o clima

organizacional adequado como identificado inicialmente (Al).

Promover uma cultura organizacional coesa e positiva € crucial para
O sucesso € 0 bem-estar de uma empresa em diversos aspectos.
Uma cultura organizacional bem estabelecida pode definir os
valores, crencas e comportamentos compartilhados por todos os
membros da equipe, fornecendo uma base sdlida para orientar as
decisdes e acdes diarias. Uma cultura forte pode promover um
ambiente de trabalho colaborativo, onde os funcionarios podem se
sentir valorizados, engajados e motivados a contribuir para os
objetivos comuns da empresa. Além disso, uma cultura
organizacional saudavel pode atrair e reter talentos, aumentar a
produtividade, promover a inovagcao e melhorar a satisfagcdao do
cliente. Portanto, investir na promocao e manutencao de uma
cultura organizacional adequada ndao apenas fortalece a identidade
e a reputacao da empresa, mas também impulsiona seu sucesso em

longo prazo.
5. CONSIDERAGOES FINAIS

O presente trabalho teve como objetivo avaliar a percepcao dos
colaboradores de uma clinica de saude ocupacional sobre sua
cultura organizacional em dois momentos distintos, bem como
identificar possiveis mudancas decorrentes das acdes gerenciais
implementadas apods a primeira coleta de dados. De modo geral, os
resultados demonstraram que nao houve evolucao positiva global
da cultura organizacional ao longo dos 18 meses. Tanto a dimensao
de valores quanto a de praticas apresentaram reducao nas medias
gerais, indicando que as expectativas de melhoria ndao se

confirmaram. Os valores culturais cairam de 3,24 para 3,02,



mantendo-se na neutralidade, enquanto as praticas diminuiram de
3,90 para 3,70, ainda proximas ao alto grau, mas com tendéncia de

queda.

Entre os fatores avaliados, a pratica de Integracao Externa destacou-
se como o ponto mais forte da cultura organizacional, mantendo
meédia de 4,47 nas duas aplicacdes. Esse resultado demonstrou a
hipotese de que a organizacao possuia praticas consolidadas de
relacionamento com clientes, fornecedores e parceiros, alinhadas as
perspectivas de Campos e Medeiros (2009). A estabilidade desse
fator indicou maturidade nas praticas externas e reforcou sua

iImportancia estratégica para o negocio.

A Promocao do Relacionamento Interpessoal também apresentou
alto grau de percepcao, embora com leve reducao da percepcao. Os
colaboradores continuaram percebendo as relacdes positivas entre
colegas, mas houve queda significativa na percepcao sobre a
proximidade com chefias imediatas e membros do alto escalao,

sugerindo necessidade de fortalecimento das relacdes de lideranca.

Entre os valores culturais, o Profissionalismo Cooperativo foi o unico
que apresentou evolugao, passando de 3,63 para 3,90. Esse avanco
indicou parcialmente a hipdtese de que acdes gerenciais poderiam
estimular maior cooperacao e integracao entre os colaboradores. No
entanto, o fator permaneceu na neutralidade, indicando que o
progresso nao foi suficiente para consolidar uma cultura cooperativa
robusta. Em contraste, o Profissionalismmo Competitivo manteve-se
como o fator mais fragil, comm meédias baixas em ambas as aplicacdes
(2,23 e 2,13). A hipdtese de que a competitividade nao era valorizada
na organizacao foi confirmada, reforcando que o ambiente

privilegiava praticas colaborativas, mas também indicando auséncia



de estimulos a inovacao, desempenho diferenciado e crescimento

profissional.

O fator Satisfacao e Bem-Estar dos Empregados apresentou a maior
gueda entre os valores, passando de 3,57 para 3,03. Esse resultado
rejeitou a hipodtese de que acdes gerenciais teriam impacto positivo
na percepcao de bem-estar, revelando fragilidades nas praticas de
apoio, reconhecimento e qualidade de vida no trabalho. Entre as
praticas culturais, Recompensas e Treinamento também apresentou
queda (2,84 para 2,60), confirmando que os colaboradores
perceberam deficiéncias nas politicas de  capacitacao,
reconhecimento e incentivo. Esse achado pode auxiliar o
atendimento das necessidades e revisdo das estratégias de

desenvolvimento profissional e valorizacao interna.

Em sintese, as conclusdes indicam que os objetivos da pesquisa
foram alcancados, permitindo avaliar a cultura organizacional em
dois momentos e identificar mudancas. Contudo, as hipdteses de
melhoria nao se confirmaram, exceto parcialmente no fator
Profissionalismmo Cooperativo. Além disso, a cultura organizacional
apresentou pontos fortes consolidados, especialmente na
Integracao Externa e nas relacdes interpessoais. Por outro lado, as
fragilidades estruturais em satisfacdao, bem-estar, recompensas,
treinamento e competitividade saudavel persistemm e as
contribuicdes tedricas reforcamm modelos classicos de cultura
organizacional e estudos sobre cooperacao, bem-estar e integracao

externa

Assim, o estudo evidenciou que, embora a organizagao apresente
praticas externas consolidadas e relacdes internas positivas, ainda

enfrenta desafios importantes para consolidar uma cultura



organizacional coesa, equilibrada e alinhada as demandas de

mercado previstas para o cenario atual.
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