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planta trigo;
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Mas, se queres colher para sempre,
Desenvolve o homem.”

PROVERBIO CHINES



RESUMO

O seguinte trabalho tem por objetivo estudar a influéncia da cultura e clima
organizacionais na saude mental dos trabalhadores da area da saude, no contexto do
papel do setor de Recursos Humanos (RH) na prevencgéo da ansiedade e depressao
em meio a esse ambiente. A pesquisa foi desenvolvida a partir de uma abordagem
qualitativa, com base na observacio direta e descritiva. Os dados foram coletados em
entrevistas realizadas com dez perguntas e dois questionarios, um para enfermeiros
e outro para Gestores do RH, de hospitais publicos e privados. Assim foi permitida
uma analise mais intima e aprofundada com os colaboradores entrevistados, de
acordo com o seu setor de atuagdo e seu ponto de vista sobre ele. Os resultados
apontam que, por mais que propor atividades ndo demande muito capital, os hospitais
privados que participaram da pesquisa se sobressairam em relacéo a sua relagédo com
a saude emocional de seus funcionarios, e apenas um hospital publico entrevistado
realmente da importancia a esse fator. As pequenas atitudes que os superiores
demonstram em se importar com seus empregados faz com que eles se sintam
acolhidos dentro da organizagdo. Isso consequentemente os faz criar um lago de
afetividade e fidelidade, corroborando o melhor desenvolvimento de suas fungdes
dentro da organizagdo. Pensando nisso, € notavel a importédncia da manutencao
emocional e a oportunidade de acesso a ferramentas, atividades e servigos que
colaborem para que isso aconteca. Ademais o estudo demonstra a falta de
investimento publico em ac¢des que corroborem um bom desenvolvimento da relagéo
empregado-empregador. Com base nos estudos propostos, foi elaborado um servigo
de treinamento ao setor de RH, que tem como o objetivo capacitar esses profissionais
para que eles possam exercer sua funcdo da melhor maneira possivel. O produto ndo
demanda custos altos e até recursos ja anteriormente presentes nos hospitais e logo
pode ser aplicado tanto por hospitais privados como também os publicos. Com isso,
sera possivel promover a familiaridade entre a empresa e o funcionario, diminuindo
assim, os casos de ansiedade e depressao entre trabalhadores da area da saude.
Para que uma empresa tenha sucesso é de grande relevancia que sua base, aqueles
que fazem acontecer, sejam vistos ndo apenas como numeros na instituicdo, mas
como reais colaboradores.

Palavras-chave: Cultura organizacional. Clima organizacional. Setor de RH. Saude
mental. Relagdo empregado-empregador.



ABSTRACT

This work aims to study the influence of organizational culture and climate in the mental
health of healthcare workers in the context of the role of the Human Resources (HR)
sector in the prevention of anxiety and depression. The research was developed from
a qualitative approach, based on direct observation and description. The data were
collected through interviews carried out with ten questions and two questionnaires, one
for nurses and another for HR managers, from public and private hospitals. Thus, a
closer and deeper analysis was allowed with the collaborators interviewed, according
to their sector of activity and their point of view about it. The results show that, although
proposed activities do not demand a lot of capital, the private hospitals that participated
in the research stand out in relation to their relationship with the emotional health of
their employees, and only one public hospital interviewed actually gave importance to
this factor. The smallest gestures that the superiors demonstrate in taking care of their
employees make them feel welcome in the organization. This consequently makes
them create an emotional and loyal bond corroborating the better development of their
functions inside the organization. Thinking about it, it is remarkable to notice the
importance of emotional maintenance and the opportunity for access to tools, activities,
and services that make it happen. Based on the proposed studies, a training service
located within the HR department was elaborated, with the objective to enable these
professionals so that they can exercise their functions in the best way possible. The
product does not demand high costs and uses resources that were already present in
the hospital, so it can be applied by both public and private hospitals. Therefore, it will
be possible to promote familiarity between the company and the employee, thus
decreasing the cases of anxiety and depression among health area workers. For a
company to succeed, it is very important that its base, those that make it happen, is
seen as more than just numbers within the institution, but as real collaborators.

Key words: Organizational culture. Organizational climate. HR department. Mental
health. Employee-employer relationship.
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1. INTRODUCAO
Este trabalho busca analisar a importancia do RH (Recursos Humanos) e a
influéncia da cultura organizacional para a prevengao da ansiedade e depressao dos
profissionais da saude. A fim de que, a pressdo, o estresse e a carga emocional
associados ao trabalho, ndo seja um problema para o desenvolvimento humano na

organizagao.

Os profissionais da area da saude, especialmente os da enfermagem,
sao susceptiveis a niveis consideraveis de estresse, ansiedade e
depressao, sobretudo aqueles que atuam na atengao terciaria a
saude, nivel que concentra maior densidade tecnoldgica e cuidados
especializados e criticos, e, por isso, o sofrimento psiquico tende a ser
maior.” (Assis, Azevedo, Moura, Mendes, Rocha, Roncalli. Rev Bras
Enferm, 2022, p.2)

1.1 Tema
Diante da prevaléncia de casos para ansiedade e depressao nos
colaboradores da area da saude, € dever do RH assegurar a saude integral desses
profissionais avaliando o seu ambiente de trabalho e como ele influencia as
ocorréncias desses transtornos. Visando através de um RH ativo e estratégico, por
meio de politicas de bem-estar, suporte emocional e gestdo humanizada, reduzir
0s numeros de ansiedade e depresséao, julgando, também, se os impactos da

cultura organizacional s&o positivos ou negativos.

1.2 Questao problema
A cultura organizacional influencia diretamente a saude mental dos
trabalhadores da area da saude, ja que fatores como excesso de trabalho, pressao
constante e falta de apoio podem levar ao desenvolvimento de transtornos mentais

como ansiedade e depressao.

De que forma o setor de Recursos Humanos (RH), por meio da cultura e
clima organizacional, pode colaborar para a prevencao do Transtorno Depressivo
e de Ansiedade nos profissionais da area da saude?
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1.3 Hipotese
A criagdo de uma cultura organizacional que valoriza a saude mental e o
bem-estar com o apoio ativo do RH pode colaborar com a prevencao do
desenvolvimento de transtornos depressivos e de ansiedade. Podendo agir
através da cooperacgao entre os profissionais e pela promog¢do de um clima de
confianga, além do equilibrio entre a vida pessoal e profissional dentro do ambiente

de trabalho.

Em soma, a criagdo de programas de apoio psicologico, como terapia
individual ou em grupo, pode ser oferecida pelo setor de RH na cultura
organizacional. Sendo eficazes na redugao de problemas que afetam profissionais
da area da saude como transtornos depressivos e de ansiedade. Com tais
medidas, junto ao suporte psicolégico formal ao corpo clinico e por meio de
psicologos, psiquiatras ou terapeutas, sera possivel precaver o estresse emocional

no trabalho.

1.4 Justificativa

Os profissionais da saude estao frequentemente expostos a situagdes de
estresse, alta presséao, longas jornadas de trabalho e uma grande carga emocional,
devido a importancia da area para a sociedade. Nesse cenario, a influéncia da
cultura organizacional na saude mental desses trabalhadores impacta diretamente
na proatividade e no desempenho de suas fungdes. Portanto, o setor de Recursos
Humanos (RH) tem um papel crucial na implementagao de politicas preventivas,
criando um ambiente organizacional mais saudavel e equilibrado, evitando a

manifestacado de transtornos depressivos e de ansiedade.

Assim, fazem-se necessarias investigacdes sobre a implementagao de
medidas preventivas que beneficiam tanto os profissionais da saude, quanto o
ambiente organizacional em que se situam, juntamente com a criagdo de um

produto que colabore para tais evidencias apresentadas.
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1.5 Objetivo
Com a crescente frenesi a palco da saude mental no ambiente de trabalho
nos tempos atuais, surge a necessidade de entender como ela pode impactar de
forma positiva ou negativa a vida de trabalhadores da area da saude. Podendo
compreender como a cultura organizacional influencia o bem-estar psicologico

desses profissionais.

Diante disso, este estudo tem como objetivo propor estratégias para a area
de Recursos Humanos (RH) por meio da influéncia da cultura e clima
organizacional para contribuir com a prevengao da depressao e ansiedade dos
trabalhadores no ambito da saude e propor uma proposta de treinamento ao
Recursos Humanos, a fim de exercitar atitudes proativas em relagdo ao cuidado
dos trabalhadores de hospitais publicos e privados e a sua prevencdo de

problemas na saude mental.

1.5.1 Objetivo especifico

a. Conhecer a realidade de trabalhadores da area da saude e como se encontram
sua saude mental em relacdo ao trabalho arduo e exaustivo, através de

entrevistas e estudo de tema.

b. Entender a relagdo da cultura e clima organizacional nos hospitais e propor
estratégias para que o RH atue de forma preventiva, ajudando a reduzir a

ansiedade e a depressao nos colaboradores da saude;

c. Buscar compreender o papel estratégico do setor de Recursos Humanos (RH)
na implementacao de politicas e agdes voltadas para a promogao do bem-estar

emocional;

d. Identificar praticas que promovam um ambiente de trabalho saudavel e prevenir

transtornos de ansiedade e depresséao.

e. Apresentar um produto como proposta de treinamento para ensinar o RH a
prevenir problemas de ansiedade e depressao dentro dos hospitais.
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1.6 Metodologia

A pesquisa buscou uma metodologia qualitativa visando em prioridade o
estudo de tema, a fim de compreender as experiéncias profissionais pessoais de
cada individuo. O estudo do tema vai ser realizado a partir de relatérios, pesquisas,
livros, visitas técnicas, entrevistas e noticias, buscando esclarecer-se, com a ajuda
de profissionais especializados no assunto, o funcionamento da influéncia da
cultura organizacional na saude mental dos trabalhadores da area da saude. O
objetivo da metodologia foi autoexplicativo, conferindo assentir o entendimento
sobre a importancia da saude mental em meio a ambientes hospitalares, clinicos

e similares, e os desafios dos colaboradores da area da saude.

1.7 Estrutura do projeto
No capitulo 1 é identificado uma sinopse com objetivos e metodologia com
base no tema a influéncia da cultura organizacional na saude mental dos
trabalhadores da area da saude: o papel do RH na preveng¢ao da ansiedade e
depressao. No qual, € introduzido a problematizacéo e hipéteses para a resolugao

de tais problemas.

No capitulo 2 é retratado uma pesquisa com as caracteristicas da area da

administragdo, desde o inicio de tal setor até sua atualidade.

No capitulo 3 € apresentado uma pesquisa com estudos sobre a area do

RH e suas caracteristicas.

No capitulo 4 é explicado a origem, a definicdo e a fungéo da cultura e clima

organizacional.

No capitulo 5 é apresentado os procedimentos metodoldgicos, explicando
como foi feita a pesquisa e quais procedimentos foram feitos durante as entrevistas

com os participantes.

No capitulo 6 é feita a analise das entrevistas, relatando como foi a

participagdo dos funcionarios e quais pontos e conclusdes foram considerados
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para o entendimento do papel da cultura e clima organizacional e como o RH age

na prevengao e na agao sob a questao problema.

No capitulo 7 é discutido maneiras de solucionar o obstaculo relatado,
propondo subsidios para uma proposta de intervencao adequada, observando o
papel de cada area da administracdo que foi mencionada, priorizando o melhor

para cada ambiente hospitalar.

No capitulo 8 é proposto uma forma de intervir o problema com o auxilio dos

Recursos Humanos.

No capitulo 9 é criado um produto para a capacitagdo do setor de RH em

cultura e clima organizacional.
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2. FUNDAMENTAGAO TEORICA
2.1 Estudo da area da administragao

A administragédo evoluiu ao longo do tempo, consolidando-se como ciéncia a
partir da Revolugdo Industrial, quando a necessidade de organizar processos
produtivos impulsionou o surgimento de diversas teorias administrativas. Pensadores
como Frederick Taylor e Henri Fayol contribuiram com abordagens voltadas para
eficiéncia e estrutura organizacional, enquanto a evolugdo da area incorporou
aspectos humanisticos, estratégicos e tecnoldgicos. Atualmente, a administracéo
abrange diversas areas, como Recursos Humanos, Financgas, Logistica e Marketing,
além de acompanhar tendéncias como transformacao digital, gestao agil e ESG. O
profissional da area precisa desenvolver habilidades analiticas, estratégicas e

tecnoldgicas para atuar de forma eficiente no mercado dindmico e competitivo.

2.2 Desenvolvimento da administragao como ciéncia

A administracdo comegou a ser considerada uma ciéncia a partir da Revolugao
Industrial, em meio aos séculos XIX e XX, aonde a brusca mudanga em industrias
trouxe diversos impactos e consequéncias na forma de administrar e gerir tais
empresas. Esses impactos trouxeram a tona a necessidade de organizar melhor todo
0 processo produtivo de empresas. Nesse periodo surgiram muitas teorias que

ajudaram na consolidacado da administragcdo como uma ciéncia (SANTOS, 2016).
2.2.1 Primeiro personagem da historia da administracéo

Frederick Winston Taylor com seu espirito administrativo iniciou seus estudos
para melhorar a producao das industrias com uma teoria que foca na maxima divisao
de tarefas, a adogcao de métodos racionais e padronizados, de tal modo, a aumentar
a producgao através da racionalizacdo do empregado e trabalho operario. Para ele,
desde o inicio, a administracao tinha de ser tratada como uma ciéncia, por esse
mesmo motivo, ele criou a “Organizagao Racional do Trabalho” que é aplicada em

industrias atualmente.
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Taylor focava seus estudos em um mantra: “economizar o trabalho, produzindo
mais em menos tempo”, usando esse mesmo principio para outros aspectos
importantes em industrias, como o estudo dos movimentos e a padronizacdo das
ferramentas, sempre focando em economizar e otimizar o tempo utilizado e

aumentando a producao e lucros na empresa.

Henri Fayol desenvolveu a Teoria Classica da Administracdo que buscava
enfatizar a estrutura organizacional e a gestdo administrativa buscando ser mais
eficiente. Ele atribuiu aos empregados uma capacidade técnica a qual ele nomeou de
‘os cinco principios basicos da administracdo”, sdo eles: planejar, organizar,

comandar, coordenar e controlar.

Ambos os administradores tinham em comum uma coisa, seu mecanismo. As
duas teorias buscavam otimizar os processos de produg¢ao em industrias. Pensando
como se os trabalhadores fossem partes de uma grande maquina e suas

engrenagens, buscava sempre o maximo das suas capacidades produtivas.

Com o desenvolvimento de tais teorias, surgiram-se os primeiros indicios de
estudos envolvendo o comportamento humano em industrias e em seus processos
produtivos, assim como seus impactos comportamentais. Com a evolugao dessas
pesquisas pelo mundo surgia entdo a abordagem humanistica da administragéo, que
como diz o nome, buscava humanizar as industrias e organizagdes. Experimentos
como os de Hawthorne, conduzidos por George Elton Mayo (psicdlogo australiano,
professor socidlogo e pesquisador das organizagdes), mostraram a relevancia da
integracdo social, motivagao, lideranca e comunicagdo para a produtividade e
satisfacdo dos trabalhadores, indo além das buscas por eficiéncia e lucros (UCHOA,
2012).

2.3 Status atual da administragao

Segundo IDUGEL, no contexto atual, em que a tecnologia avanca a passos
largos, é fundamental que os administradores estejam sempre atualizados sobre as

transformacgdes sociais, econdmicas e culturais que influenciam o mundo corporativo.
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2.4 Areas da administragdo
Segundo a Uni academia, as areas da administragédo sao:
a. Recursos Humanos

O setor de Recursos Humanos é muito importante para qualquer empresa, ja
que cuida da gestdo do capital humano e busca maneiras de beneficiar tanto os
colaboradores quanto a organizacdo. Nesse sentido, o administrador deve realizar

agdes que aumentem a produtividade, sem prejudicar os profissionais.

Entre as atribuicdes do RH, destacam-se os processos de recrutamento, de
admissdo e de treinamento profissional, bem como a elaboracdo de planos de
carreira. O administrador também pode reformular a hierarquia de cargos da empresa

e fortalecer a cultura organizacional.

A comunicagao interna também esta entre as funcbes do departamento de
Recursos Humanos, tendo o papel de integrar todos os setores de trabalho. E
atribuicdo desse setor cuidar dos colaboradores e manté-los engajados no que se
refere aos valores da organizacao, além de motivados para trabalhar pelo crescimento

do negdcio.
b. Administragao financeira
Essa é uma das areas mais tradicionais e o foco de grande parte das pessoas

que buscam o curso de Administragao. Nessa fungao, o profissional é responsavel por

gerenciar as finangas da empresa.
c. Gestéo estratégica

Outra opcgao de atuacao é na gestao estratégica ou na area de planejamento
estratégico, que consiste em um conjunto de processos gerenciais voltados para a
definicdo de metas. E importante saber como esta a situacdo da empresa e do

mercado para encontrar metodologias de agao que trardo sucesso para 0 negdcio.
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d. Logistica

A logistica cuida de assuntos que vao desde a aquisi¢gao de matéria-prima até
a transformacgéo em produto e a sua respectiva venda. Portanto, € o setor responsavel
pela produgao, pelo estoque, pelo transporte e pela entrega. O desempenho alto é

importante para manter a reputacdo da empresa perante os consumidores.
e. Consultoria

A consultoria também € uma alternativa de atuacao para quem € formado em
Administracdo. Esse tipo de servigo envolve a analise dos processos que sao
executados em uma empresa e a sugestao de otimizagdées ou de modos para expandir
o negocio. O consultor pode ser interno — inserido no cotidiano da organizagdo — ou

prestar servigo para outras companhias, trabalhando como um profissional externo.
f.  Auditoria

A auditoria € uma fungdo importante prestada pelo profissional de
Administracio. Ele precisa avaliar se os processos e as politicas de uma empresa
estdo sendo realizados de forma adequada. Sao feitas, entdo, analises de todos os

setores, buscando encontrar irregularidades e pontos que podem ser melhorados.
g. Marketing

O marketing é o setor responsavel pelo gerenciamento de todas as etapas que
integram o relacionamento de uma empresa e de seus potenciais clientes, buscando

sempre o fortalecimento da marca.
h. Gestdo ambiental

A gestdo ambiental € uma area de atuagdo bastante ampla, que recebe
profissionais com diversos tipos de formagdes. Nas empresas, ela envolve tudo que
diz respeito a sustentabilidade. A tarefa do administrador € reduzir o impacto

ambiental das atividades econémicas de um negdcio.
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i. Carreira académica

A carreira académica na area € o caminho de quem deseja contribuir para a
formacgao das novas geragdes de administradores. O professor universitario também
€ um pesquisador, o que explica a importancia de o professor manter uma constante

produgao académica para se tornar um profissional de renome.
j. Mercado financeiro

O mercado financeiro € um dos que mais cresce com a democratizagao do
acesso a internet, mas muita gente ainda tem duvidas sobre como construir uma

carreira no mundo dos investimentos.
k. Gestao de qualidade

Entre as areas de atuagao da Administracéo, precisamos destacar também a
gestdo de qualidade. E um campo importante, pois a concorréncia entre empresas e
marcas € grande. Assim, é essencial que todos o0s processos sejam realizados da

maneira correta
[. Vendas

Vendas de produtos ou servigos, é possivel atuar como coordenador de equipe

de vendedores, representante comercial ou até gestor comercial.

Entre as fungbes nessa area, é possivel destacar: definicdo de precos e
promogdes; planejamento de vendas, considerando aspectos sazonais; negociagao
com fornecedores; estratégias de comercializagdo de produtos e servicos em

diferentes canais, especialmente nos meios digitais.
m. Comércio exterior

Nesse segmento, o administrador fica responsavel por todos os processos nas
transacdes de importacéo e exportagéo, fazendo a comunicagéo e a negociagao com

clientes ou fornecedores de outros paises.
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n. Controladoria

Nesse segmento, sua fungao inclui controlar e organizar aspectos relacionados
a parte financeira, orcamentaria e fiscal de uma organizagdo. A ideia é que o
profissional possa identificar riscos, fazer projecdo de despesas e lucro e propor
melhorias e estratégias para melhorar os resultados de um negdcio. Tudo isso feito a

partir da analise de dados financeiros da organizagéo.
0. Relacionamento com o cliente

Uma area de atuacdo da Administracdo que tem crescido bastante é a de
relacionamento com o cliente, especialmente com a ascensado do e-commerce. Isso
porque, atualmente, com toda a facilidade do mundo digital, o consumidor ficou mais
exigente e, desse modo, as empresas precisam investir para que ele tenha a melhor

experiéncia ao comprar um produto ou servico.
2.5 - Tendéncias da administragao
2.5.1 Transformacao digital

A digitalizagdo dos negécios tem sido um fator essencial para a
competitividade das empresas, como destacam Brynjolfsson e McAfee. Jodo, gerente
de uma empresa de varejo, percebeu que os clientes estavam migrando para compras
online. Para acompanhar essa mudanca, ele implementou um sistema de e-commerce
e adotou ferramentas de analise de dados para entender melhor o comportamento
dos consumidores (MCAFFE,2014).

2.5.2 Gestao Agil e flexivel

A adocdo de metodologias ageis melhora a eficiéncia das equipes e a
adaptacao as mudancas rapidas do mercado, segundo Schwaber e Sutherland. Carla,
lider de uma equipe de desenvolvimento de software, percebeu que os projetos
demoravam muito para serem concluidos. Ela adotou a metodologia Scrum, dividindo
o trabalho em sprints curtos, o que permitiu ajustes rapidos e maior colaboragédo da
equipe (SUTHERLAND,2020).
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2.5.3 Lideranc¢a humanizada

Daniel Goleman enfatiza que a inteligéncia emocional é um fator-chave para o
sucesso da lideranga e o engajamento dos colaboradores. Ricardo, diretor de uma
empresa de tecnologia, percebeu que seus funcionarios estavam desmotivados. Ele
passou a promover um ambiente de escuta ativa, incentivando feedbacks e
oferecendo suporte para o bem-estar mental dos colaboradores. Como resultado, a

produtividade e o engajamento aumentaram (GOLEMAN, 1995).
2.5.4 Sustentabilidade e ESG

Freeman, Harrison e Zyglidopoulos explicam que empresas que adotam
praticas sustentaveis tém melhor reputagcdo e atraem mais investidores. Mariana,
dona de uma fabrica de cosméticos, decidiu reduzir o impacto ambiental da empresa.
Ela trocou as embalagens plasticas por materiais biodegradaveis e implementou
praticas sustentaveis na cadeia de suprimentos, o que atraiu mais clientes
preocupados com o meio ambiente (ZYGLIDOPOULOQOS, 2018).

2.5.5 Trabalho hibrido e remoto

Segundo Oxford Academic, pesquisas de Bloom e seus colegas mostram que
o trabalho remoto se tornou um modelo viavel e produtivo, trazendo beneficios tanto
para as empresas quanto para os colaboradores. Pedro, analista de marketing,
passou a trabalhar remotamente alguns dias da semana. Isso permitiu que ele
organizasse melhor sua rotina, reduzisse o tempo de deslocamento e ainda
mantivesse alta produtividade, participando de reunides e entregando projetos online
(Oxford Academic, 2014).

2.5.6 Gestao baseada em dados

McAfee e Brynjolfsson destacam que o uso de Big Data na administracao
permite decisdes mais estratégicas e assertivas. Luisa, gerente de vendas, comegou
a usar um sistema de CRM para acompanhar o comportamento dos clientes. Com
base nos dados coletados, ela identificou padroes de compra e criou estratégias
personalizadas para aumentar as vendas (HARVARD BUSINESS REVIEW, 2012).
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2.5.7 Cultura de inovacao e empreendedorismo

Empresas que incentivam a inovagao interna sdao mais competitivas e
adaptaveis ao mercado, como aponta Clayton Christensen. Fernando, funcionario de
uma empresa de alimentos, teve uma ideia para um novo sabor de produto. Em vez
de descartar a sugestdo, a empresa incentivou a inovagao e criou um projeto piloto
para testar a novidade no mercado. O produto foi um sucesso (CHRISTENSEN,
1997).

2.5.8 Diversidade e inclusao

Hunt, Layton e Prince demonstram que ambientes diversos promovem
inovagao e desempenho superior nas empresas. Aline, gestora de RH, percebeu que
a equipe da empresa era pouco diversa e que isso impactava a criatividade e o
ambiente de trabalho. Ela implementou programas para ampliar a contratacdo de
pessoas de diferentes origens, géneros e habilidades, além de promover treinamentos

sobre inclusdo. Isso resultou em um time mais inovador e engajado (HUNT, 2015).
2.6 Perfil dos profissionais da administragao

Segundo a Faculdade UCL, o profissional de administracéo é responsavel por
planejar, analisar, dirigir, organizar e controlar diversos fatores e situagdes com o

objetivo de alcancgar os objetivos da empresa.

Para exercer a funcao administrativa, o profissional deve ter competéncias
como lideranga, gestdo de pessoas, compromisso com resultados, proatividade,
disponibilidade, planejamento estratégico, tomada de decisdo eficaz, controle
financeiro, comunicacgao interpessoal, capacidade analitica, flexibilidade e dominio de
tecnologia e inovagao. Essas habilidades permitem a implementacdo de estratégias

eficientes e a gestao eficaz dos processos empresariais.

A constante atualizacdo € um requisito importante para o profissional da
administragao. Segundo a FIA Business School, a busca por especializacdes e cursos
complementares € essencial para acompanhar as tendéncias do mercado e ajudar de

maneira significativa na progresséo da empresa.
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3. ESTUDO DA AREA DE RECURSOS HUMANOS

A éarea de Recursos Humanos (RH) evoluiu de uma fungdo meramente
administrativa para um setor estratégico fundamentado em ciéncia e tecnologia.
Atualmente, o RH desempenha um papel essencial na gestdo organizacional,
utilizando dados e metodologias para recrutamento, desenvolvimento de talentos e
engajamento dos colaboradores. Com a transformacgao digital, surgem tendéncias
como People Analytics, inteligéncia artificial no recrutamento, modelos de trabalho
flexiveis e lideranga humanizada, que visam aumentar a eficiéncia e a satisfagdo no

ambiente corporativo.
3.1 Desenvolvimento dos recursos humanos como ciéncia

A area de Recursos Humanos (RH) evoluiu de uma fungédo administrativa para
uma ciéncia que combina psicologia organizacional, sociologia, economia,
administracao e até neurociéncia. Hoje em dia, o RH é fundamentado em pesquisas
e metodologias cientificas que ajudam as organizagdes a terem um gerenciamento
melhor e eficiente. No inicio do século XX, assim como a administracdo, o RH era
visto apenas como uma funcdo voltada apenas para a folha de pagamento e
contratagdo, sem uma importancia significativa. Com o avango da psicologia industrial,

passou a ser estudado como uma ciéncia baseada em evidéncias (MAINA, 2023).
3.2 Status atual dos recursos humanos

O departamento de Recursos Humanos tem passado por uma grande
transformacao, impulsionada pela tecnologia, mudangas nas relagdes de trabalho e
novas demandas no mercado. O RH atualmente ndo faz mais parte do setor das
burocracias, e sim do setor estratégico, auxiliando no capital humano da empresa,
sendo, assim, o responsavel pelo alinhamento das politicas de administracdo pessoal
aos objetivos da instituicdo, para assim conquistar bons resultados e se destacar no
mercado de trabalho (ARMBRUST, 2019).
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3.3 Areas dos recursos humanos
3.3.1 Tomada de decisao baseada em dados

Utilizar dados para tomar decisdes € um aspecto essencial da ciéncia de RH.
Dados relacionadas ao desempenho dos funcionarios e taxas de rotatividade orientam
a tomada de decisdes estratégicas (COSTA, 2015).

3.3.2 Conformidade legal e regulatéria

Seguir as leis trabalhistas, regulamentagcdes de emprego e padrbes da
industria & indispensavel. Profissionais de RH devem ficar atualizados em relacdo as
mudancgas legais em lei, garantindo que a organizagdo opere dentro dos limites
tracados (COSTA, 2015).

3.3.3 Recrutamento e selegcao

O RH emprega métodos cientificos na avaliagdo de candidatos por meio de
testes, entrevistas baseadas em competéncias e outras ferramentas, para identificar

os candidatos mais apropriados para as fungdes designadas (COSTA, 2015).
3.3.4 Integracao de tecnologia

Usar a tecnologia para contratagao e recrutamento, gestdo de desempenho e
engajamento de funcionarios € mais um aspecto cientifico de RH. Integrar e otimizar
os sistemas utilizados do meio, aumenta a eficiéncia e a precisdo dos dados
desejados (COSTA, 2015).

3.3.5 Planejamento estratégico

O setor de Recursos Humanos desempenha um papel estratégico no sucesso
da organizagao. Para isso, é essencial que suas praticas estejam integradas aos
objetivos do negdcio, adotando uma abordagem estruturada que assegure que a

equipe esteja em sintonia com as metas de longo prazo da empresa (COSTA, 2015).
3.4 Tendéncias dos recursos humanos

3.4.1 People analytics e gestao baseada em dados
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Davenport e Harris explicam que o uso de dados no RH permite decisbes mais
estratégicas e baseadas em evidéncias, ajudando a reduzir a rotatividade e melhorar
a satisfagdo dos funcionarios. Camila, gerente de RH, percebeu um alto indice de
desligamentos na empresa. Para entender as causas, ela comegou a usar People
Analytics, analisando dados de engajamento, satisfacdo e desempenho dos
colaboradores. Com essas informagdes, ajustou beneficios e criou um plano de
carreira mais atrativo, reduzindo o turnover (DAVENPORT, 2020).

3.4.2 Diversidade, equidade e incluséo (DEI)

Pesquisas de Hunt, Layton e Prince mostram que empresas diversas sdo mais
inovadoras e lucrativas. Rodrigo, coordenador de RH, notou que as liderangas da
empresa eram pouco diversas. Para mudar isso, ele implementou um programa de
mentoria para mulheres e minorias, além de revisar 0s processos seletivos para evitar
vieses inconscientes. Com essas agdes, a empresa tornou-se mais inclusiva e
inovadora (HUNT, 2015).

3.4.3 Flexibilidade no trabalho e modelos hibridos

Segundo estudos conduzidos por Bloom e colaboradores demonstram que
modelos hibridos aumentam a produtividade e o bem-estar dos funcionarios.
Fernanda, analista de RH, percebeu que muitos funcionarios valorizavam a
possibilidade de trabalhar de casa. Para atender a essa demanda sem prejudicar a
produtividade, ela ajudou a empresa a adotar um modelo hibrido, permitindo que cada
equipe escolhesse os dias de trabalho presencial. O resultado foi um aumento na
satisfacdo dos colaboradores (OXFORD ACADEMIC, 2014).

3.4.4 Experiéncia do colaborador (Employee Experience)

Jacob Morgan argumenta que empresas que investem na experiéncia do
colaborador conseguem maior engajamento e retencéo de talentos. Rafael, supervisor
de RH, percebeu que novos funcionarios estavam enfrentando dificuldades na
adaptacdo. Ele reformulou o processo de onboarding, criando uma trilha de
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aprendizado digital e um programa de mentoria. Com isso, 0s novos contratados

passaram a se sentir mais acolhidos e produtivos rapidamente (MORGAN, 2017).
3.4.5 Saude mental e bem-estar corporativo

Richard Branson destaca que cuidar do bem-estar dos funcionarios nao é
apenas uma questao de responsabilidade social, mas também uma estratégia para
aumentar a produtividade. Juliana, psicologa organizacional, percebeu que muitos
funcionarios estavam estressados e desmotivados. Ela propds a criagdo de um
programa de apoio emocional, incluindo terapia online e pausas estratégicas no
expediente. Em poucos meses, os indices de absenteismo cairam e a equipe

demonstrou maior engajamento (BRANSON, 2014).
3.4.6 Uso de inteligéncia artificial no recrutamento

Chamorro-Premuzic aponta que a inteligéncia artificial no recrutamento pode
eliminar vieses e tornar os processos mais eficientes. Daniel, recrutador, enfrentava
dificuldades para analisar centenas de curriculos em cada processo seletivo. Para
otimizar esse trabalho, ele comecou a usar um sistema de inteligéncia artificial que
filtrava candidatos com base nas competéncias exigidas. Isso acelerou as

contratagdes e melhorou a qualidade das selegbes (CHAMORRO, 2017).
3.4.7 Lideranga humanizada e desenvolvimento de soft skills

Daniel Goleman enfatiza que lideres com inteligéncia emocional criam
ambientes de trabalho mais produtivos e colaborativos. Clara, diretora de RH,
percebeu que muitos gestores focavam apenas nos resultados, sem desenvolver
habilidades interpessoais. Para mudar essa cultura, ela criou treinamentos sobre
inteligéncia emocional e comunicagao, incentivando uma lideranga mais empatica e
inspiradora (GOLEMAN, 2005).

3.4.8 Remuneragao estratégica e beneficios personalizados

De acordo com Bersin, um pacote de beneficios flexiveis melhora a retencao
de talentos ao atender diferentes perfis de colaboradores. Marcelo, analista de

remuneracgao, percebeu que os beneficios oferecidos pela empresa néo atendiam as
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diversas necessidades dos funcionarios. Ele implementou um pacote de beneficios
flexiveis, permitindo que cada colaborador escolhesse entre vale-cultura, auxilio-
creche, plano de saude ou bénus financeiros. Isso aumentou a satisfacdo da equipe
(BERSIN, 2017).

3.5 Perfil dos profissionais em recursos humanos

Segundo o Proz Educagao, o profissional de Recursos Humanos desempenha
um papel fundamental na gestdo de pessoas dentro das organizagdes, sendo
responsavel por planejar, implementar e supervisionar politicas e praticas que
promovam o desenvolvimento e a retengdo de talentos. Sua atuagdo abrange
recrutamento e seleg¢ado, treinamento e desenvolvimento, gestdo de desempenho,
remuneracgao e beneficios, além de promover um ambiente organizacional saudavel e

produtivo.

Para exercer sua fungdo de maneira adequada, o profissional de RH (Recursos
Humanos) deve possuir determinadas competéncias como liderancga, criatividade, boa
comunicagao, organizagao, capacidade de tomar decisdes dificeis, pensamento
estratégico, tomada de decisdo baseada em dados, gestdo de conflitos e
conhecimento da legislagdo trabalhista. Além disso, a capacidade de analisar
tendéncias do mercado de trabalho e implementar inovagdes na gestao de pessoas €

importante.
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4. CLIMA E CULTURA ORGANIZACIONAL
4.1 Clima Organizacional
4.1.1 Evolugéo histérica do conceito de clima organizacional

As primeiras pesquisas consideradas cientificas sobre o estudo do clima
organizacional remontam & década de 1930 (VAZQUEZ 1996). Nos anos de 1935,
1939 e 1951, a obra de Kurt Lewin serve de estimulo crescente para o interesse pelo
contexto social (KELLER; AGUIAR, p.92).

Frederick W. Taylor, em seu trabalho sobre “Administragdo Cientifica”, possui
influéncias no estuda de clima organizacional. Taylor enfatizou, no inicio do século XX
a importancia de entender os trabalhadores, suas habilidades e limitagdes, para

melhorar o desempenho e a produtividade.

Em 1938, Chester Barnard, um teorico da administragdo, assim como Taylor,
destacou a importancia de desenvolver a lealdade, confianga, responsabilidade e
esforco dos empregados para gerar bons resultados organizacionais. Barnard
acreditava que as organizagdes sao sistemas sociais que exigem cooperagao e que
os executivos devem manter a vitalidade e eficiéncia da organizagdo (CORREA,
2008).

Com base nisso, a Segunda Guerra Mundial teve um grande impacto para o
incentivo no interesse ao estudo do comportamento humano, influenciando pesquisas

de clima organizacional posteriormente.

No final da década de 60 e durante década de 70, houve a incorporacédo dos
conceitos sistémicos de organizagcdo aberta e a énfase no desenvolvimento
organizacional de forma global. Assim, possibilitou a valorizagao do fator humano nos

resultados da produgdo das empresas (CORREA, 2008).

Atualmente, pesquisas sobre clima organizacional possui grande valorizagao

nas empresas para incentivar e gerar bons resultados dos empregados.
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4.1.2 Principais definigcdes de clima organizacional na literatura académica

Segundo Chiavenato, o clima organizacional € "o ambiente humano dentro da
organizagdo, que esta intimamente relacionado ao grau de motivagdo dos
colaboradores, a satisfacdo no trabalho e a forma como as pessoas percebem a
empresa". O autor destaca que o clima reflete a qualidade do relacionamento entre os

membros da organizagao e a propria estrutura organizacional (CHIAVENATO, 2014).

Para Lacombe, o clima organizacional "corresponde a percepgao coletiva que
os empregados tém da empresa, influenciando diretamente o comportamento das
pessoas no ambiente de trabalho". Essa percepg¢ao abrange fatores como lideranga,

comunicagao, reconhecimento, estrutura e relagdes interpessoais (LACOMBE, 2005).

Robbins define clima organizacional como "as percepgdes que os funcionarios
tém sobre seu ambiente de trabalho". Essas percepcdes influenciam o modo como os
colaboradores se comportam e desempenham suas fungdes, sendo fundamentais

para o desempenho organizacional (ROBBINS, 2005).

De acordo com Spector, o clima organizacional € "um conjunto de atributos
especificos da organizagédo, percebidos pelos seus membros e que influenciam
diretamente seus comportamentos". Ele refor¢a que o clima ndo é algo tangivel, mas

sim uma construgao perceptiva que molda atitudes no trabalho (SPECTOR, 1997).

De forma geral, o clima organizacional pode ser entendido como a percepgao
coletiva dos colaboradores em relagédo ao ambiente de trabalho, abrangendo fatores
como lideranga, reconhecimento, comunicacéo, estilo de gestdo e relacionamento
interpessoal. Ele atua como um termbmetro da saude organizacional e esta

diretamente ligado a produtividade, motivagcao e bem-estar dos funcionarios.
4.1.3 Dimensdes do clima organizacional

As dimensdes do clima organizacional sdo componentes que ajudam os
colaboradores a compreenderem melhor o ambiente de trabalho. Diferentes modelos

tedricos abordam essas dimensdes onde agrupam ldgica e diversos conceitos.
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Segundo ldalberto Chiavenato, as dimensdes sao focadas em diferentes as

pectos organizacionais:

Conformismo: sentimento de limitagdes por regras, procedimentos, politicas e

praticas de organizagéao;

Responsabilidade: grau em que os funcionarios sentes que podem tomar

decisdes e resolver problemas sem consultar os superiores;

Padrdes: sentimentos sobre como a organizacdo enfatiza a qualidade do
desempenho e a produtividade das pessoas, e como sao criticados e punidos quando

erram;

Recompensas: como os funcionarios percebem que estdo sendo reconhecidos
e recompensados por um bom trabalho, e como s&o criticados e punidos quando

erram;

Clareza organizacional: sentimento a respeito da organizagéo interna e como

os objetivos séo definidos claramente;

Calor e apoio: reconhecimento da amizade como norma e o grau de confianga

que as pessoas tém em relacdo as outras, e como elas se apoiam mutuamente;

Lideranca: disposicao para aceitar direcdo e lideranca e assumi-la quando
necessaria com base na pericia (CHIAVENATO, 2014, p.471).

As dimensdes do clima organizacional podem variar de acordo com o modelo
tedrico, porém, todos abordam os mesmos fatores, as relagcbes humanas, os

processos internos e as percepgdes individuais e coletivas.
4.1.4 Teorias que embasam o conceito de clima organizacional

Segundo Rizzatti, os primeiros estudos sobre clima organizacional surgiram
nos EUA, nos anos 1960, com Forehand e Gilmer, dentro do movimento do
Comportamentalismo, que buscava unir humanizacao e produtividade com apoio da
Psicologia (RIZZATTI, 2002). Forehand e Gilmer estabeleceram os primeiros

conceitos sobre clima organizacional. Litwin e Stringer aplicaram esses conceitos em
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trés organizagbes diferentes, identificando realidades distintas em termos de

satisfacdo e desempenho, o que ajudou a difundir o tema (LITWIN E STRINGER,

1968). No Brasil, Souza aplicou o modelo adaptado de Litwin & Stringer em empresas
e orgaos publicos (SOUZA, 1977-1983).

Com base em Luz, Rizzatti e Pereira, destacam-se trés modelos principais para

pesquisa de clima organizacional, além de outros modelos especificos de Psicologia

e organizagoes, que sao apresentados posteriormente. (LUZ, 2001) (RIZZATTI, 2002)
(PEREIRA, 2003).

Modelo de Litwin e Stringer (1968) utiliza nove fatores:

Estrutura: sentimento quanto a restri¢des no trabalho (regras e procedimentos);
Responsabilidade: autonomia na tomada de decisoes;

Desafio: percepcao de risco ao decidir e atuar;

Recompensa: justica nas recompensas e promogoes;

Relacionamento: camaradagem e ajuda mutua;

Cooperacao: apoio mutuo entre niveis hierarquicos;

Conflito: liberdade para opinides e formas de resolugao;

Identidade: sentimento de pertencimento;

Padrdes: énfase da organizagcdo em normas € processos.

Modelo de Kolb (KOLB, 1986), baseado em sete fatores (trés comuns ao

modelo anterior — responsabilidade, padrées e recompensas — e mais):

a.

b.

Conformismo: sentimento de limitagéo por regras e praticas;
Clareza Organizacional: percepcao de organizagao e definicdo de objetivos;
Calor e Apoio: sentimento de amizade, confianca e apoio mutuo;

Lideranca: aceitacdo e pratica da lideranga quando necessario, sem

dependéncia de poucos individuos.
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Modelo de Sbragia (1983), aplicado em uma instituicio de pesquisa

governamental, com vinte fatores. Além dos fatores comuns aos modelos anteriores,

inclui:
a.

b.

Estado de Tenséo: racionalidade vs. emocao nas agdes;

Enfase na Participacdo: envolvimento em decisdes e aceitagdo de sugestdes;
Proximidade da Supervisao: liberdade no método de trabalho e iniciativa;
Consideracao Humana: tratamento humanizado;

Autonomia Presente: sensacéo de independéncia nas decisdes;
Prestigio Obtido: imagem da organizagdo no ambiente externo;
Tolerancia Existente: como os erros sao tratados;

Clareza Percebida: grau de informagao aos funcionarios;

Justica Predominante: decisdes baseadas em meérito;

Condi¢des de Progresso: oportunidades de crescimento;

Apoio Logistico Proporcionado: fornecimento de recursos adequados;

Reconhecimento Proporcionado: valorizagdo de desempenho diferenciado;

m. Forma de Controle: uso de dados para orientagcdo em vez de punigao.

4.1.5 Distingédo entre clima organizacional e outros conceitos correlatos

O entendimento do clima organizacional é essencial para a analise do

comportamento humano nas organizacgodes, visto que ele influencia diretamente a

motivacao, o desempenho e a satisfacdo dos colaboradores. No entanto, a literatura

aponta para a existéncia de conceitos proximos — como cultura organizacional,

satisfacdo no trabalho, engajamento e moral — que, embora relacionados,

apresentam diferengas fundamentais em termos de natureza, escopo e impacto. A

distingdo clara entre esses conceitos € imprescindivel para uma analise precisa do

ambiente organizacional e para a definicdo de estratégias eficazes de gestdo de

pessoas.
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O clima organizacional refere-se as percepgbes compartilhadas dos
colaboradores sobre 0 ambiente de trabalho, sendo um fenémeno psicoldgico coletivo
e transitorio, sensivel a mudancgas na gestéo, nas politicas e nas praticas. Ja a cultura
organizacional representa os valores, crengas, normas e praticas profundamente
enraizados na organizacgéo, tendo uma natureza mais estavel e histérica, moldando
comportamentos de forma duradoura, podendo ser considerada a “personalidade” da
instituicdo. A satisfacdo do trabalho trata-se de uma avaliagao individual sobre o
trabalho como um todo ou sobre aspectos especificos (salario, chefia, condi¢des etc.),
estando relacionada a motivagao e desempenho do colaborador. O engajamento é o
conceito mais recente que envolve o envolvimento emocional, cognitivo e fisico do
trabalhador com seu papel, indo além da satisfagao, incluindo dedicacao e energia no
trabalho. A moral é o espirito de grupo ou nivel coletivo de motivagéo e entusiasmo,
sendo mais informal, porém, tendo impactado na produtividade e a qualidade do

ambiente.
4.1.6 Clima organizacional como fendmeno perceptivo coletivo

O clima é um fendbmeno da percepcao. Isso significa que ele esta relacionado
a forma com que os colaboradores enxergam a organizagao: tem a ver com as praticas
que eles percebem na empresa, ou com o0s eventos que eles acreditam que
acontecem ali. Nesse sentido, o clima ndo envolve sentimentos, mas sim aquilo que

0s membros veem como fatos.

E composto pela percepcéo de um conjunto de elementos. Ele pode envolver,
por exemplo, as praticas de reconhecimento, o suporte administrativo, os recursos de
trabalho, os niveis de autonomia e inovagéao, a relagdo entre as pessoas, entre muitas

outras dimensdes do trabalho e da organizagéo.

Parte de uma visdo compartilhada dos trabalhadores sobre a empresa. Essa
visdo compartilhada nasce das visbes individuais desses profissionais que, juntas, dao
significado para as praticas da organizagao.
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4.1.7 Niveis de analise do clima organizacional

Baseado no artigo “Um novo modelo de pesquisa de clima organizacional”, de

Carlos Bispo, € classificado o clima como trés niveis. Sdo eles:
a. Clima organizacional bom/alto

Estado emocional onde o colaborador esta feliz com o local onde trabalha e se

envolve mais nas agdes e projetos corporativos.

Um bom clima organizacional tem processos bem definidos, norteados pelos
valores, objetivos e crengas na qual todos se identificam. E responsavel por estimular
a criatividade e busca de solu¢des inovadoras, alta produtividade, engajamento nos

objetivos da empresa, comprometimento, entre outros.

Caracteristicas do Clima Organizacional bom: Satisfagcdo e motivacao, alta
adesdo com campanhas corporativas, retencao de talentos, mudancgas aceitas e bem-
vindas, baixa abstencdo, alto comprometimento com a qualidade e sucesso nos

negocios.
b. Clima organizacional ruim/baixo

Desfavoravel para a empresa, o clima organizacional ruim pode prejudicar em
varios aspectos, como: perda de talentos, rotatividade constante no quadro de

funcionarios, baixa motivagao, queda na produtividade.

Caracteristicas do clima organizacional ruim: desmotivagao, falta de interacao
com os demais, improdutividade, baixa adesdo as mudangas e novos projetos, alta
rotatividade de funcionarios na empresa, baixa qualidade de servico e

comprometimento dos funcionarios, crescimento das doencgas psicossomaticas.
c. Clima organizacional neutro

O meio termo também faz parte dos diagndsticos de clima organizacional.
Apesar de néao ser um caos total, um clima organizacional neutro apresenta pontos
positivos que devem ser mantidos, mas possuem falhas que podem ficar em evidéncia

se nao forem administrados.
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Caracteristicas do clima organizacional neutro: indiferenca, baixa interagao
entre funcionarios, baixa credibilidade, resisténcia em mudar, treinamentos pouco

aproveitados, estagnacao dos negocios.
4.1.8 Clima organizacional como mediador ou moderador em modelos organizacionais

No contexto dos estudos organizacionais, o clima organizacional tem sido cada
vez mais investigado nao apenas como uma variavel de resultado, mas também como
um elemento-chave nos modelos tedricos, atuando como mediador ou moderador
entre praticas organizacionais e comportamentos dos colaboradores. Seu papel como
mediador permite compreender os mecanismos psicolégicos que explicam os efeitos
das acgdes gerenciais sobre os resultados individuais e coletivos, explicando como ou
por que uma variavel independente afeta uma variavel dependente. Ja como
moderador, o clima atua como um fator que potencializa ou atenua a influéncia de
variaveis organizacionais sobre os comportamentos no trabalho, atuando como um
condicionante da relagdo entre duas variaveis, alterando a forga ou direcdo dessa

relagao.

Essa dupla fungdo do clima organizacional amplia sua relevancia tanto no
campo tedrico quanto na pratica da gestéo, permitindo uma compreenséo mais rica e
dindmica dos processos organizacionais. Por exemplo, em ambientes onde a
lideranca é considerada eficaz, € por meio do clima de confianca e apoio que essa
eficacia se traduz em maior engajamento ou desempenho dos colaboradores. Da
mesma forma, em contextos de alta demanda, um clima organizacional positivo pode
mitigar efeitos negativos como o estresse ou a rotatividade. Assim, reconhecer o clima
como mediador ou moderador contribui para o desenvolvimento de modelos
organizacionais mais completos e para a formulagao de intervengdes gerenciais mais

eficazes, ajustadas as realidades psicossociais do ambiente de trabalho.
4.1.9 Instrumentos psicométricos utilizados na mensurag¢ao do clima organizacional

Por que e como avaliar o clima organizacional?
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A analise do clima organizacional € uma ferramenta estratégica fundamental
para que os gestores compreendam elementos estruturais relevantes, os quais devem
ser considerados na formulagdo de planos e no desenvolvimento de estratégias dentro
da empresa. Esse tipo de pesquisa oferece suporte as decisdes relacionadas a
politicas voltadas a valorizagdo e retengao de talentos. Dessa forma, evidencia-se a
importancia de os lideres manterem atencao ao ambiente de trabalho, as praticas de
gestao de pessoas e as oportunidades de crescimento interno, reforgando, na pratica,

0 compromisso com a valorizagao do capital humano.

De acordo com Coda (2016), a base conceitual para desenvolver uma pesquisa

de clima envolve trés pilares principais:

a. As percepgdes e atitudes dos colaboradores em relagédo as suas fungdes e a

organizagao como um todo.
b. Os métodos adequados para coletar informagdes sobre essas percepgoes.
c. A forma eficaz de aplicar os dados obtidos para gerar melhorias.

Essas atitudes, segundo o autor, influenciam diretamente a forma como os
colaboradores avaliam e interpretam o ambiente de trabalho. Atitudes positivas, por
exemplo, sdo consequéncia de um clima organizacional que reconhece e valoriza
seus profissionais como diferenciais competitivos. Assim como qualquer outro
levantamento, a pesquisa de clima precisa ser baseada em indicadores que garantam

validade e confiabilidade.

A confiabilidade esta ligada a capacidade da pesquisa de gerar resultados
consistentes, permitindo identificar mudancas reais, e nao variagées decorrentes de
falhas na aplicacdo. Ja a validade diz respeito a aptidao da pesquisa para realmente

medir o que se propde.

Entretanto, por se tratar de um tema complexo, a definicdo de indicadores
precisos nem sempre é facil. Para aumentar a validade e confiabilidade, Coda
recomenda algumas praticas fundamentais antes da coleta de dados (CODA2016, p.
97):
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Garantir que a participacao seja voluntaria.

Buscar ampla participagdo dos colaboradores para assegurar

representatividade.

Assegurar o anonimato das respostas, inclusive em meios digitais.
Comparar os resultados com pesquisas anteriores.

Estabelecer um prazo definido para o preenchimento do questionario.
Compartilhar os resultados com todos os participantes.

Comprometer-se com a implementagdo de um plano de acado, definindo

medidas, responsaveis, prazos e custos.

Se a prépria organizagao for responsavel por criar e aplicar a pesquisa, além

desses cuidados, € essencial dar atencao a construcéo dos indicadores. Elaborar uma

pesquisa de clima vai além de formular perguntas que a area de RH considera

relevantes. Trata-se de uma acado estratégica, que deve ser conduzida com rigor

metodologico.

Assim, a elaboracdo de um instrumento eficaz de pesquisa de clima

organizacional deve:

a.

b.

Incluir dimensdes relevantes e representativas do clima.
Apresentar indicadores validos para cada dimensao.

Permitir comparagbées com outras organizagdes, utilizando indicadores

padronizados e aplicaveis em diferentes contextos (CODA, 2016, p. 9
Instrumento Multidimensional de Clima Organizacional (IMCO)

Desenvolver um questionario validado para pesquisa de clima organizacional é

um processo complexo e vai além do escopo desta aula. Por isso, sera apresentado

aqui um instrumento ja validado, que ajuda a compreender como a pesquisa de clima

funciona e quais sao as principais dimensbes analisadas. Trata-se do IMCO -
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Instrumento Multidimensional de Clima Organizacional, desenvolvido por Coda
(2016).

Esse modelo é composto por 15 dimensdes, organizadas em cinco grandes
vetores: Motivagao, Lideranga, Filosofia de Gestdo, Gestdo de Pessoas e Natureza
do Trabalho. As dimensdées abordam temas como reconhecimento,
comprometimento, comunicagdo, compensacgao, entre outros. Veja no quadro a seguir

como essas dimensoes se distribuem:

Quadro 1 — Vetores e Dimensodes do Modelo IMCO

Dimensoes
Vetor
Reconhecimento, Comprometimento,
Motivacao Desenvolvimento Profissional
Estilo Gerencial, Trabalho em Equipe, Competicao
Liderancga no Trabalho
Filosofia de Clareza Organizacional, Comunicacao, Estruturas,
Gestao Regras e Conformidade
~ Compensacéao, Imagem da Area de RH,
Gestao de . . .
Perspectivas de Carreira, Treinamento e
Pessoas .
Desenvolvimento
Natureza do ,
Volume de Trabalho, Contelido do Trabalho
Trabalho

Fonte: Coda (2016, p. 103)

Segundo Coda, esses vetores sao fundamentais para compreender o que
influencia o clima organizacional e também para propor melhorias na satisfacdo dos
colaboradores. Cada uma das 15 dimensdes €& composta por 84 indicadores

(perguntas), elaborados com base na teoria do clima organizacional (CODA, 2016).
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Esses indicadores devem ser utilizados ndo s6 na coleta de dados, mas
também no planejamento de agdes corretivas e de desenvolvimento, com base nos
resultados obtidos. A analise dos dados é feita de forma objetiva, embora Dutra, Dutra
e Dutra observam que, muitas vezes, as interpretagdes sejam mais intuitivas do que
estritamente empiricas. (DUTRA, DUTRA, DUTRA, 2017)

E importante destacar que, embora pareca simples, aplicar uma pesquisa de
clima organizacional envolve muito mais do que distribuir questionarios. Se nao for
bem planejada e executada, a pesquisa pode conter erros que comprometem sua

validade — desde falhas no levantamento até problemas na analise dos dados.

Um dos caminhos para evitar esses problemas € contar com empresas
terceirizadas especializadas nesse tipo de pesquisa. Nessas situagdes, os
colaboradores tendem a se sentir mais a vontade para responder com sinceridade,
por confiarem no sigilo das informagdes. Isso evita distor¢ées causadas pelo medo de
represalias, que infelizmente ainda ocorrem em algumas organizagdes que utilizam
esse tipo de levantamento de maneira inadequada, como forma de punicao (“caga as

bruxas”).

Além disso, essas empresas especializadas costumam oferecer certificacdes
para organizagdes que demonstram ter um bom clima interno, o que representa uma

vantagem competitiva e melhora a imagem da empresa.

Seja realizada internamente ou com apoio de terceiros, a pesquisa de clima
organizacional tem sua importancia reconhecida. De acordo com Dutra, Dutra e Dutra,
ha uma ligacdo direta entre o clima e os resultados da organizagdo. O clima
organizacional € um fendbmeno multifacetado e presente em diferentes niveis. Por
isso, cabe aos profissionais de Gestao de Pessoas, consultores e pesquisadores
utilizarem essas ferramentas para aprofundar a compreensdo de como o clima

impacta os resultados e contribui para o sucesso da organizagéo (Coda, 2016).
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4.1.10 Limites e criticas ao conceito de clima organizacional

Apesar da ampla utilizagdo do conceito de clima organizacional em estudos
sobre gestao de pessoas e comportamento organizacional, o tema nao esta isento de
criticas e limitagées. Uma das principais criticas é a subjetividade inerente ao conceito,
ja que o clima é baseado na percepgao dos individuos sobre o ambiente de trabalho.
Essas percepcdes podem variar significativamente entre os colaboradores, o que

dificulta uma avaliagcéo objetiva e padronizada (ROBBINS, 2005).

Além disso, existe confusdo conceitual entre clima e cultura organizacional.
Enquanto o clima €& frequentemente entendido como a “atmosfera psicologica”
momentanea da organizacdo, a cultura refere-se a elementos mais profundos e
duradouros, como valores, crencas e pressupostos basicos (SCHEIN, 2010). Essa
sobreposi¢cao conceitual pode gerar ambiguidades nas analises e nos diagnosticos

organizacionais, comprometendo a clareza das intervencgoes.

Outra limitacdo apontada por estudiosos é o fato de que muitos modelos de
avaliagdo de clima organizacional n&o consideram aspectos externos, como
influéncias do mercado, contexto socioeconémico ou crises institucionais, que
também impactam diretamente a percepgdo dos colaboradores. Isso pode gerar
diagnésticos limitados e solugbes que nao tratam as causas reais de problemas
organizacionais (MARTINS; COOPER, 2002).

Ha também criticas quanto a utilizacdo excessiva de instrumentos
padronizados, como questionarios e escalas, que nem sempre conseguem captar as
particularidades culturais e estruturais de diferentes organiza¢des. Segundo Moran e
Volkwein, avaliagcbes padronizadas tendem a desconsiderar a complexidade e a

diversidade das organizagdes, tornando-se ferramentas superficiais.

Por fim, outro limite importante é a volatilidade do clima organizacional, que
pode mudar rapidamente em resposta a eventos especificos (como trocas na
lideranga, reestruturagbes, fusdes, entre outros), dificultando andlises mais
duradouras. Isso torna o clima um indicador util, mas instavel, exigindo monitoramento

constante e contextualizado.
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4.2 Cultura organizacional
4.2.1 Origens e desenvolvimentos do conceito de cultura organizacional

A cultura organizacional pode ser definida como o conjunto de valores, crengas,

normas e praticas que orientam o comportamento dos membros de uma organizagéao.

Ela é, em esséncia, a “personalidade” da empresa, refletindo a forma como as

pessoas dentro dela se comportam, tomam decisdes e interagem umas com as outras.

Segundo Idalberto Chiavenato, um dos mais respeitados estudiosos de gestao
de pessoas, cultura organizacional € o “modo de vida” de uma organizagao, o “jeito”

pelo qual as coisas sao feitas dentro dela.

Desse modo, € composta por tudo aquilo que da identidade a organizagao e

que faz com que ela se diferencie das demais.

Imagine que a cultura de uma empresa € como um iceberg. A ponta visivel do
iceberg representa os aspectos mais 6bvios da cultura que séo facilmente percebidos,

como o ambiente fisico e os cédigos de vestimenta.

No entanto, assim como em um iceberg, a maior parte da cultura esta abaixo

da superficie — invisivel.

Essa parte submersa inclui crencas, valores compartilhados, normas informais

e as expectativas que moldam os comportamentos diarios dos colaboradores.

E nesse nivel mais profundo que reside o verdadeiro poder da cultura
organizacional, pois € ele que orienta como as pessoas pensam, sentem e agem

dentro da empresa.

Os trés niveis da cultura — o visivel, o menos visivel e o invisivel — sdo
interdependentes e formam a base sobre a qual todas as operag¢des da organizagao

se sustentam.

Enquanto o nivel visivel é facil de identificar e medir, os niveis menos visivel e

invisivel sdo muito mais dificeis de entender e gerenciar.
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No entanto, sdo esses niveis profundos que verdadeiramente direcionam as

acoes e decisdes dentro da organizacéo.
4.2.2 Importancia da cultura no ambiente empresarial

A cultura organizacional dentro das empresas tem a fungcédo de estabelecer
objetivos em comum entre os colaboradores. Ela também proporciona um ambiente
de competicdo saudavel entre funcionarios, respeitando as diferencas,

individualidades e qualidades de cada um.

Promover a cultura nas organizagdes melhora a produtividade, traz a sensagéao
de pertencimento, atrai talentos, aumenta o senso de responsabilidade e facilita o
desenvolvimento da ética profissional. Além disso, a cultura organizacional pode

propiciar muitos outros beneficios que contribuem para o crescimento da empresa.

4.2.3 Impacto sobre o comportamento dos colaboradores e nos resultados da

organizagao

A cultura organizacional exerce uma influéncia significativa no desempenho dos
colaboradores, uma vez que molda seus comportamentos, atitudes e crengas no
ambiente de trabalho. Uma cultura forte e positiva pode motivar os colaboradores a
alcangar seus objetivos individuais e organizacionais, promovendo maior
engajamento e satisfacdo no trabalho. Por outro lado, uma cultura negativa ou
desalinhada pode resultar em desmotivacao, conflitos internos e até mesmo em uma

baixa produtividade.

Portanto, € fundamental que as organizagbes estejam atentas a sua cultura
organizacional e busquem cultivar valores e praticas que promovam um ambiente de
trabalho saudavel e estimulante para seus colaboradores. Investir no desenvolvimento
e fortalecimento da cultura organizacional pode ser um diferencial competitivo no
mercado, capaz de impulsionar a performance e a inovacao dentro da empresa. Ao
compreender o impacto da cultura organizacional no desempenho dos colaboradores,
as organizagdes podem criar estratégias eficazes para promover um ambiente de

trabalho positivo e produtivo.
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4.2.4 Origem historica da cultura organizacional raizes antropoldgicas e sociologicas

primeiros estudos e observagdes empiricas sobre praticas culturais no trabalho.

O artigo “Estudos sobre Cultura Organizacional no Brasil: Produ¢cgdo Académica
entre 1991 e 2010”, de Telma Martins de Oliveira e Marlene C. O. Lima, publicado na
Revista de Administragdo Contemporanea (RAC), analisa a producdo cientifica
brasileira sobre cultura organizacional com base em estudos empiricos realizados ao
longo de duas décadas. O objetivo central do trabalho € mapear como esse campo de
pesquisa se desenvolveu no pais, identificando os métodos utilizados, os setores

estudados e as instituicdes que mais contribuiram com publicagcbes na area.

Os resultados apontam que aproximadamente 80% dos artigos analisados
adotaram abordagens empiricas, com forte predominancia de métodos qualitativos,
como entrevistas, observagdes diretas e analise documental. A maioria desses
estudos foi conduzida no setor privado, especialmente em grandes empresas, por
outro lado, organizagdes publicas e do terceiro setor foram pouco exploradas. As
universidades de destaque na produg¢ao académica foram a Universidade Federal de
Minas Gerais (UFMG), a Universidade de Sdo Paulo (USP) e a Fundagao Getulio

Vargas (FGV), com programas consolidados de pés-graduagdo em administracéo.

Do ponto de vista tedrico, os estudos frequentemente recorreram a autores
classicos como Edgar Schein, Clifford Geertz e Geert Hofstede para interpretar os
dados empiricos. A cultura organizacional é geralmente entendida como um sistema
de valores, simbolos e praticas compartilhadas pelos membros de uma organizagéo,

influenciando diretamente comportamentos e relagdes de trabalho.

O artigo conclui que, embora a pesquisa empirica sobre cultura organizacional
esteja consolidada no Brasil, ainda ha espago para ampliagdo tematica e
metodoldgica. Os autores sugerem que novas investigagdes devem incluir diferentes
tipos de organizacbes e aplicar metodologias interdisciplinares, como a etnografia
organizacional, ainda pouco utilizada. Assim, o estudo contribui significativamente
para a compreensao da evolucdo das praticas culturais no ambiente de trabalho

brasileiro.
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4.2.5 Desenvolvimento do conceito ao longo do tempo: décadas de 1950-1970:

surgimento da teoria comportamental.

A Teoria Comportamental ou Behaviorista, trouxe nova concepgdo e novo
enfoque para a teoria administrativa. Aborda as ciéncias do comportamento, o
abandono das posi¢cdes normativas e prescritivas das teorias anteriores e a adogao

de posigdes explicativas e descritivas.

Segundo Chiavenato, A Teoria comportamental é caracterizada por ser
decorrente da teoria das relagdbes humanas. Dessa forma, sua énfase ainda se
encontra no comportamento humano, porém, leva em consideracdo o contexto
organizacional, de forma mais ampla. Procura abranger a influéncia desse
comportamento na organizagao como um todo e as perspectivas das pessoas diante
das organizagdes (CHIAVENATO, 2003)

4.2.6 Surgimento da teoria comportamental

A teoria comportamental da administragdo advém da década de 40 do século
passado. O seu principal expoente foi Herbert Alexander Simon, que apontou a
importancia do bom comportamento do colaborador para o sucesso ou fracasso de

uma empresa.

Valorizando o comportamento humano, a teoria comportamental da
administracao “quebra” paradigmas ao expor que as relagdes de trabalho somente
serao frutiferas caso levem em conta as necessidades de quem faz a roda,

efetivamente, girar.

Esta teoria é contraria as ideias anteriores da Escola das Relagdes Humanas,
seguindo uma linha behaviorista na qual acredita-se que todos os comportamentos do
homem, sozinho ou em sociedade, sdo resultados de experiéncias anteriores e

condicionamentos.
4.2.7 Caracteristicas da teoria comportamental

Enfase no comportamento observavel: enfatiza o comportamento observavel e

mensuravel em oposi¢gao aos processos mentais internos. Isso significa que a teoria
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se concentra no comportamento manifesto, como as agdes, reacdes e respostas do

individuo ao ambiente externo.

Enfase na aprendizagem: enfatiza a importancia do aprendizado na formacao
do comportamento humano. Aprendizagem é vista como um processo continuo que

ocorre através da experiéncia e da interagdo com o ambiente.

Personalidade como uma colegdo de comportamentos: vé a personalidade
como uma colegdo de comportamentos aprendidos. Esses comportamentos sao

influenciados por fatores como experiéncia de vida, reforgco e modelagem.

Técnicas de modificacdo de comportamento: enfatiza a importancia das
técnicas de modificagdo de comportamento, incluindo reforco positivo e negativo,
modelagem, dessensibilizagao sistematica, contra condicionamento e extingdo. Essas
técnicas sdo usadas para mudar ou eliminar comportamentos indesejaveis e reforgar

comportamentos desejaveis.

Enfoque na motivagao: A teoria do comportamento enfatiza a importancia da

motivacado na formagao do comportamento humano.

Com base nas caracteristicas apresentadas percebe-se a sua importancia e

aplicabilidade dentro das Organizagdes principalmente atualmente.
4.2.8 Teoria comportamental e a administragao

A Teoria Comportamental é considerada pelos estudiosos como uma das
principais teorias da administracdo que enfatiza a importancia do comportamento
humano na tomada de decisdes organizacionais e na gestdo de pessoas. Ela se
concentra em entender como as pessoas se comportam em diferentes situagdes
organizacionais e como os gerentes podem motivar seus funcionarios a alcangarem

seus objetivos.

Alguns dos principais aspectos da teoria comportamental aplicada a

administragao séo:

Foco nas pessoas: enfatiza a importancia de reconhecer as diferencas

individuais e de tratar cada funcionario de maneira unica. Os gerentes devem entender
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as necessidades, desejos e motivagcdbes de seus funcionarios e adaptar sua

abordagem de acordo.

Analise do comportamento: enfatiza a importancia da observagao e analise do
comportamento humano. Os gerentes podem usar essa abordagem para identificar

comportamentos que precisam ser reforcados ou modificados.

Motivacdo: destaca a importdncia da motivagcdo dos funcionarios para o
desempenho organizacional. Os gerentes podem usar recompensas, incentivos e

feedback para motivar seus funcionarios.

Flexibilidade: enfatiza a importancia da flexibilidade e adaptabilidade na gestéo.
Os gerentes devem ser capazes de ajustar sua lideranca de acordo com as

necessidades do grupo ou equipe.

Comportamento organizacional: enfatiza a importancia de compreender o
comportamento humano em um contexto organizacional. Os gerentes devem
entender como as pessoas interagem e se comportam em grupos e como isso pode

afetar o desempenho organizacional.
4.2.9 Anos 1980: consolidagao do conceito

A constru¢ao do conceito de cultura organizacional se da a partir de meados
dos anos de 1980, com a contribuicdo de diversos autores que, ao longo do tempo,
aprofundaram a compreensao e a aplicacao desse tema. Como alguns exemplos

desses autores, temos:

Edgar Schein (1989): Para Schein, a cultura de uma organizagdo pode ser
analisada em trés aspectos principais: - Produtos visiveis: corresponde ao ambiente
construido da organizagao, layout, comportamentos visiveis das pessoas; - Valores:
séo dificeis de serem observados diretamente, mas segundo o autor, geralmente
expressam o0 que as pessoas reportam ser a razdo do seu comportamento, o que na
maioria das vezes sdo idealizagdes ou racionalizagdes; - Pressupostos basicos:
normalmente sdo inconscientes, mas determinam como os membros de um grupo

percebem, pensam e sentem.



55

Segundo Schein, (1989, p.39) “cultura organizacional é o conjunto de
pressupostos basicos que um grupo inventou, descobriu ou
desenvolveu ao aprender como lidar com os problemas de adaptagao
externa e integracao interna e que funcionaram bem o suficiente para
serem considerados validos e ensinados a novos membros como a
forma correta de perceber, pensar e sentir, em relacdo a esses
problemas”.

4.2.10 Principais definicdes de cultura organizacional na literatura

A cultura organizacional € um tema amplamente estudado na literatura de
administracdo, sociologia, psicologia organizacional e estudos organizacionais. Ela &
considerada um dos principais fatores que influenciam o desempenho, a identidade e

a coesao das organizagdes.

Edgar Schein propde uma viséo estruturada da cultura organizacional como um
conjunto de pressupostos basicos compartilhados, desenvolvidos por um grupo a
medida que aprende a lidar com seus desafios internos e externos. Se tornando

padrdes a serem ensinados aos novos membros (EDGAR SCHEIN, 2010).

Em seu modelo, Schein divide a cultura em trés niveis: artefatos (nivel visivel),
valores declarados e pressupostos basicos subjacentes (nivel mais profundo e
inconsciente). Complementarmente, Carolyn Taylor entende a cultura como um
padrdao de comportamentos que sao encorajados, desencorajados ou tolerados na
organizacao (CAROLYN TAYLOR, 2005).

Para Taylor, transformar a cultura exige lideranca exemplar e acgoes
consistentes alinhadas aos valores desejados. Ja Geert Hofstede (1991) contribui com
uma perspectiva intercultural, identificando dimensdes culturais como distancia do
poder, individualismo versus coletivismo e aversdo a incerteza, que ajudam a

compreender como os valores nacionais influenciam a cultura nas organizagdes.

Além disso, autores como Deal e Kennedy (1982) destacam os elementos
simbdlicos da cultura, como rituais, herdis e mitos, enquanto Gareth Morgan (1996)
reforca o papel da cultura como um sistema de significados compartilhados,

construido simbolicamente pelos membros da organizagdo. Juntas, essas
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abordagens oferecem uma base tedrica robusta para compreender a complexidade e

a importancia estratégica da cultura no ambiente organizacional.
4.2.11 Niveis de cultura organizacional segundo Edgar Schein

Edgar Schein foi um renomado psicélogo social e professor do MIT Sloan
School of Management, conhecido por suas contribuicdes ao estudo da cultura
organizacional. Segundo o MIT, Shein foi “um psicélogo social que uniu os lados
académico e pragmatico da cultura e da organizagdo ao praticar seus proprios

principios de lideranga humilde e investigagao”.

Ele propés que a cultura organizacional se manifesta em trés niveis inter-

relacionados:

Artefatos: Sao os elementos visiveis da cultura, como cddigos de vestimenta,
estrutura organizacional, hierarquia, decoracdo do ambiente e tecnologia utilizada.
Assim, como nas piramides, os artefatos entdo no centro, fazendo uma analogia aos

sinais visiveis de uma cultura organizacional.

Valores: Representam as crengas declaradas da organizagao, que orientam o
comportamento dos funcionarios. Esses valores sdo demonstrados por meio de agdes
e decisdes e podem influenciar a percepc¢ao dos colaboradores sobre a cultura da

empresa.

Pressupostos basicos: Sao crengas inconscientes e profundamente enraizadas
que moldam a forma como os membros da organizagéo interagem e tomam decisdes.
Esses pressupostos raramente sao verbalizados, mas impactam diretamente o

ambiente de trabalho.

Schein enfatizava que a cultura organizacional ndo surge instantaneamente,
mas se desenvolve a medida que os funcionarios enfrentam desafios e se adaptam
ao ambiente. Seu modelo é amplamente utilizado por lideres e profissionais de RH
para diagnosticar e transformar a cultura organizacional, garantindo coeréncia entre

os valores declarados e as praticas reais da empresa.
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4.2.12 Elementos constitutivos da cultura organizacional

A cultura organizacional pode ser definida como o conjunto de valores, crengas,
normas e praticas que orientam o comportamento dos membros de uma organizagao
especifica. Pode ser identificada como a esséncia da empresa, refletindo na forma em
que as pessoas agem dentro dela, tomam decisbes e como interagem umas com as
outras (ROHR, 2024).

Nesse sentido, a cultura organizacional envolve um conjunto de pressupostos

psicossociais, como 0s a seguir.

a. Valores — Representam o que a organizagao considera essencial para alcangar
0 sucesso. Sao principios que orientam decisdes e comportamentos. De
maneira geral, percebe-se que a empresa definiu valores que resistiram ao
tempo e que continuam sendo constantemente enfatizados. “Neste nivel, a
cultura é importante porque as crengas, os valores e o comportamento dos
individuos muitas vezes sao vistos apenas no contexto das identidades
culturais dos povos” (SCHEIN, 2009).

b. Comunicacdo — Cada empresa possui um plano de comunicacao proprio, que
pode ser direcionado a diferentes publicos, como colaboradores, clientes e
mercado em geral. Este plano envolve linguagem, tom, cores, regras de uso do
logotipo e outros elementos ligados a imagem da organizagcdo. Uma
comunicacdo bem estruturada garante consisténcia e confiabilidade,
fortalecendo a marca. “Inclui uma rede de relagdes e papéis [...] que desenvolve
funcdes importantes como a de transformar o corriqueiro em algo brilhante”
(FREITAS, 1991).

c. Normas — Definem o que é aceitavel ou ndo dentro da empresa, baseando-se
nos valores organizacionais. Idealmente, essas normas devem ser
apresentadas aos candidatos durante o processo seletivo, permitindo que
entendam e aceitem os padrdes. Elas orientam os colaboradores e esclarecem

0 posicionamento da empresa. “Assim € que os artefatos e as normas séo
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usados pelos membros de uma cultura para expressar sua identidade e para

formular e perseguir seus propositos”.

Herdis — S&o figuras simbdlicas que representam os valores e crengas da
organizagado, geralmente lideres historicos ou fundadores. Servem como
exemplos que consolidam a cultura e a historia da empresa. “Tornam-se, e
passam a ser valorizados simbolicamente, quando seus atos revelam o seu

comprometimento com a empresa” (FLEURY, 1987).

Processo de Comunicagdo — Abrange tanto interagbes formais quanto
informais, incluindo networking, contadores de histérias, fofoqueiros e outros.
Essas fungbes ajudam a tornar a cultura mais tangivel e coesa. “Atividades
planejadas que tém consequéncias praticas e expressivas, tornando a cultura
mais tangivel e coesa” (FREITAS, 1991).

Ritos, Rituais e CerimoOnias — Referem-se a eventos e praticas peridédicas, como
aniversarios, festas, premiacdes e agdes de endomarketing. Esses momentos
fortalecem a conexao entre os funcionarios e a empresa. “Os ritos combinam
um numero de formas culturais em um desempenho integrado, unico e publico;
ja a cerimdnia, conecta muitos ritos em certa ocasido ou evento” (TRICE;
BEYER, 1984).

Crencas e Pressupostos — Sao convicgdes fundamentais que orientam atitudes
e percepgoes, muitas vezes de forma inconsciente. Quando empresa e
colaboradores compartiiham as mesmas crengas, produtos e servigos sao
desenvolvidos com mais consisténcia. “A cultura é importante porque as
crengas, os valores e o comportamento dos individuos muitas vezes sao vistos

apenas no contexto das identidades culturais dos povos” (SCHEIN, 2007).

Histérias e Mitos — Narrativas e mitos ajudam a preservar a memoaria e 0s
valores da empresa. As historias retratam fatos importantes, enquanto os mitos
surgem da tradigdo oral, moldando a imagem da organizacdo. “Elementos
visiveis equivalem ao ambiente construido da organizagao, sua arquitetura do

ambiente fisico, rotinas e os processos de trabalho, tecnologia voltada aos
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produtos, layout da organizagdo, como as pessoas se vestem, documentos
publicos, comunicagao, modelos de comportamentos visiveis e audiveis, mitos
e historias a respeito da organizagado” (SCHEIN, 2009). “Porém, a pertinéncia
dessas criticas n&o invalida o reconhecimento mesmo por esses criticos, da
existéncia de elementos culturais no universo organizacional, bem como a
importancia que lhes tem sido conferida” (FREITAS, 2000).

4.2.13 Tipologias de cultura organizacional

As tipologias de cultura organizacional referem-se aos diferentes tipos de como
uma empresa se organiza a partir de suas culturas de convivéncia e relagdes entre os

individuos dentro da organizacgao. Dentre essas tipologias, temos:
a. Cultura do poder

Tipo de organizagdo focada na geragdo de resultados, em que o0s
colaboradores s&o estimulados a competirem entre si para atingir os objetivos. Na

cultura de poder, as decisdes estao centradas em uma lideranga.

As culturas de poder ocorrem principalmente em empresas pequenas — em
que a figura do dono é muito forte e acumula diversas fungdes. Nao a toa, sera visto
esse tipo frequentemente associado a cultura de clube— o mais importante € compor

a rede de influéncia do chefe.

Apesar de demonstrar uma hierarquia clara e bem definida, o tipo limita o
crescimento e desenvolvimento dos colaboradores e da propria empresa. Uma gestao

que pouco delega tem bragos curtos.
b. Cultura de papéis

A cultura de papéis € uma abordagem organizacional caracterizada por sua

natureza burocratica e orientada para tarefas operacionais.

Assim, valoriza a légica e o racional, concentrando-se na execucgao eficiente de
tarefas por procedimentos definidos e padronizados. Realiza a documentagao
minuciosa de transagbes e procedimentos, assegurando que as tarefas individuais

sejam atribuidas claramente.
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C. Cultura de tarefas

Neste tipo de cultura, o foco esta nas tarefas ou projetos. A responsabilidade é
maior para os colaboradores encarregados de cada projeto, e ha uma énfase no

trabalho em equipe e na criatividade.

Empresas com esse tipo de cultura tendem a ser mais dindmicas e a promover
um ambiente de autonomia e motivagdo. No entanto, em empresas com muitos
processos, pode ser um desafio monitorar as diversas equipes € manter a coesao.
Agéncias de publicidade, consultorias e startups costumam adotar essa abordagem,

focando em projetos especificos e valorizando a inovagéao e a flexibilidade.
d. Cultura de pessoas

Este tipo de cultura é voltado para o coletivo. Empresas que aplicam esse
modelo valorizam seus colaboradores independentemente de suas funcgoes,

promovendo o crescimento profissional e politicas de incentivo.

Com isso, a empresa consegue atrair e reter os melhores talentos, criando um
clima de trabalho positivo e um forte senso de pertencimento entre os colaboradores.
Empresas como a Google sdo conhecidas por este tipo de cultura, oferecendo um

ambiente de trabalho que promove a liberdade e o desenvolvimento pessoal.
e. Cultura de cla

Cultura de cla refere-se a um tipo de cultura corporativa que promove um
ambiente colaborativo e familiar, valorizando o comprometimento, a participacao e a
lealdade. Sua estrutura organizacional conta com equipes de funcionarios unidos que
se identificam fortemente com a visao e a missdo da organizagao e se unem em torno

de uma causa comum.

O termo “cultura de cla” deriva de sua comparacao com clas sociais de pessoas

que se unem por ancestralidade mutua ou parentesco especifico.

A gestdo nesse tipo de cultura organizacional é flexivel e nao depende de
controles e procedimentos rigidos. Existem regras, mas elas s&o incutidas mais

socialmente do que formalmente. As equipes operam de forma autbnoma, com alto
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grau de confianga para decidir como realizar o trabalho. Os funcionarios se sentem a
vontade para falar livremente e compartilhar conhecimento, e os lideres buscam sua

contribuigao.

Organizagdes com cultura de cla geralmente sdo pequenas empresas, startups
e empresas familiares com um foco mais interno e énfase em relacionamentos

pessoais.
f. Cultura adhocratica
E baseada na valorizagdo da criatividade, inovacdo e espirito empreendedor.

Organizagdes que seguem esse modelo estdo sempre buscando novas
oportunidades e incentivam a autonomia, com alta adaptabilidade a mudangas no

mercado.

Neste caso, a estrutura organizacional tende a ser menos burocratica e mais
flexivel, permitindo a autonomia em todos os niveis para tomar decisdes e propor

solugdes inovadoras.

Além disso, o risco e a ousadia sao incentivados, ja que a inovagao depende
da capacidade de testar novas ideias rapidamente. Esse tipo de cultura costuma
estimular diversidade e inclusdo. Afinal, reconhece que diferentes perspectivas e

experiéncias impulsionam a criatividade e a inovagao.
g. Cultura de mercado

A Cultura de Mercado € uma teoria interna de gestdo do ambiente de trabalho,
projetada para, em ultima analise, alcangar resultados externos, com o objetivo de

gerar maiores lucros e superar a concorréncia.

Ao promover uma cultura corporativa interna (a "Cultura de Mercado") que
incentiva a competicdo entre as equipes, a teoria defende que a motivacao, a
produtividade e o foco dos funcionarios serdo aumentados, o que impulsionara

resultados externos e lucro.
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E comum que o elemento competitivo de uma cultura de mercado inclua
beneficios ou reconhecimentos disponiveis para os funcionarios que demonstram as
caracteristicas certas ou alcancam objetivos especificos. E comum que estes
beneficiem mais a organizagdo do que o funcionario individualmente, e muitas vezes

uma cultura de mercado bem-sucedida prejudica o bem-estar do funcionario.
h. Cultura hierarquica

A cultura hierarquica € um tipo de cultura organizacional que enfatiza a
estabilidade a longo prazo, a estrutura consistente e um conjunto de valores
compartilhados por toda a organizagdo. Comparado a outros tipos de cultura
empresarial, o modelo hierarquico € projetado para cultivar muitos anos de resultados

estaveis e consistentes.

Espera-se que os membros da equipe entendam suas fungdes, priorizando a
lideranga de cima para baixo. Ela estabelece niveis claros de autoridade dentro da

empresa, valores essenciais compartilhados e previsibilidade interna.
4.2.14 Cultura organizacional e sua relagdo com a identidade organizacional

A cultura organizacional refere-se ao conjunto de crengas, normas, tradigdes e
praticas compartilhadas por todos os membros de uma organizagdo. Ela representa a
identidade unica e distintiva de uma empresa, moldando a forma como os funcionarios
se comportam, interagem e tomam decisdes. Ja a identidade organizacional € o
conjunto de definicbes que expressam os objetivos de uma empresa, assim como o

seu DNA e diferenciais.

A identidade organizacional é composta por visdo, missao e valores,
competéncias essenciais, pontos fortes e vantagem competitiva. A cultura
organizacional influencia diretamente as atividades organizacionais, pois orienta
comportamentos, decisdes e formas de trabalho dentro da empresa. Valores e normas
compartiihadas moldam como as tarefas sado executadas, afetando desde a

comunicagao interna até a inovacao e o desempenho. Quando cultura e atividades
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estdo alinhadas, a organizagado opera de forma mais eficiente e coerente com seus

objetivos.
4.2.15 A influéncia da cultura nacional na cultura organizacional

Compreender a cultura de uma organizagao exige conhecer o contexto em que
esta inserida (HOFSTEDE, 1991; GOMES E ROCHA, 1996). A congruéncia entre
cultura nacional e organizacional gera mais satisfacdo, menos conflitos, eficiéncia,
compromisso e melhores resultados (GILLILAND, EISEND E EVANSCHITZKY, 2015).
Para Trompenaars e Turner (1998), a cultura existe em niveis: nacional, corporativo e
profissional. Hilal (2006) destaca que, no Brasil, as redes relacionais influenciam
fortemente a cultura organizacional. Embora a cultura seja abstrata, suas forgas
afetam intensamente as organizagdes; ndo as compreender pode tornar-nos vitimas
delas (MORAES ET AL., 2016; OSAFO, 2016).

Segundo Russo (2007), a cultura organizacional € composta por costumes,
valores e crengas, oriundos tanto da estrutura formal quanto da organizagao informal.
Os fatores nacionais explicam diferencas entre organizagdes e contextos
socioeconémicos (GOMES, 2006; HATUM, 2006). A identidade nacional impacta
operagdes multinacionais (OSAFO, 2016). Modelos de gestdo estrangeiros nem
sempre se adaptam a outras realidades (BARROS E PRATES, 1996). Beuving e Vries
(2015) apontam que estudos sobre cultura nacional podem enfrentar resisténcia ao

expor aspectos negativos.

Hofstede (1991) foi pioneiro ao estudar a influéncia da cultura nacional na
organizacional, com base em pesquisa com funcionarios da IBM em mais de 50
paises. Para ele, cultura nacional € “a programacgao coletiva da mente que distingue
0s membros de um grupo ou categorias de pessoas face a outro” (HOFSTEDE, 1997).
Gomes e Silva afirmam que ambas estao interligadas: “por mais distintas que sejam
as praticas entre as organiza¢gdes de um mesmo pais, elas tém tragcos comuns, que

resultam da cultura comum”.

Chu e Wood classificam os estudos sobre cultura nacional em trés areas:

adaptacao ao ambiente, influéncia na estrutura interna das empresas e aspectos
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relacionados a tempo, espaco e linguagem (CHU E WOOD, 2008). Hatum destaca
que as particularidades nacionais afetam as respostas das empresas as pressdes
competitivas. Porém, estudos organizacionais muitas vezes ignoram essas
diferengas, apesar de derivarem de instituicbes sociais dominantes como o Estado e
os sistemas financeiros (HATUM, 2006).

Tanure define cultura nacional como valores e crengas aprendidos desde a
infancia que distinguem um grupo de outro (TANURE, 2003). Para Mascarenhas, ela
€ um elemento central da cultura organizacional (MASCARENHAS, 2002). Motta e
Caldas reforcam: ndo se pode estudar a cultura de uma empresa sem entender a
cultura da sociedade (MOTTA, CALDAS, 2007). Gomes e Rocha alertam que a cultura
nacional pode alterar ou inviabilizar a organizacional (GOMES, ROCHA, 1996).
Hofstede conclui que é impossivel compreender uma organizagao sem conhecer seu
contexto (HOFSTEDE, 1991).

4.2.16 Cultura organizacional como mecanismo de controle informal

A cultura organizacional pode ser vista como um mecanismo de controle e tem
dado as organiza¢gdes uma visdao maior de como lidar com os individuos que vivem
num mesmo grupo social. Para Geertz a cultura € “um conjunto de mecanismo de
controle simbdlico, planos, regras, instrugdes para governar o comportamento de um
individuo em um determinado contexto social [...]” (apud MOTTA; CALDAS, 1997, p.
207). A cultura desempenha um papel central na estrutura de controle das
organizagbes, com mecanismos que nao estdo ligados a sistemas formais de
supervisao, regras explicitas ou puni¢cdes burocraticas, mas sim a normas sociais,
valores compartilhados e padroes de comportamento disseminados entre os membros

da organizagéo.

Ao incorporar determinados valores e normas ao cotidiano da organizagao, a
cultura orienta os individuos sobre o que é esperado deles. Essa orientacdo acontece
de maneira implicita: os colaboradores moldam suas a¢gées com base na observagao
do comportamento dos colegas, nas reagcbes dos lideres e nas recompensas

simbdlicas — como o reconhecimento e a aceitagao social. Assim, a cultura reduz a



65

necessidade de controle formal e reforga comportamentos que estdo em consonancia

com os objetivos da organizagao.

Contudo, é importante ressaltar que a cultura como controle informal também
apresenta riscos. Quando valores e normas negativas se tornam dominantes — como
a resisténcia a mudancgas, o corporativismo ou a aceitacdo de comportamentos
antiéticos — a cultura pode se tornar um obstaculo ao desenvolvimento organizacional.
Portanto, compreender a cultura organizacional como um mecanismo de controle
informal é essencial para a gestdo estratégica de pessoas e processos. Ela nao
apenas influencia o comportamento dos individuos, mas também afeta diretamente a

eficacia das praticas gerenciais, o clima organizacional e os resultados institucionais.
4.2.17 Mudancga cultural em organizagdes

A mudanga de cultura organizacional € compreendida como um processo
estratégico que visa transformar os elementos centrais que compdem a identidade da
empresa, como valores, crengas, normas, habitos e comportamentos. Essa
transformacao € necessaria quando a organizagdo busca se adaptar a novas
exigéncias do mercado, corrigir falhas internas, melhorar o clima organizacional ou
alinhar sua cultura aos objetivos estratégicos (SCHEIN, 2010). Segundo Chiavenato
(2014), a cultura organizacional influencia diretamente o comportamento dos
colaboradores e o desempenho da organizagao, sendo, portanto, um fator critico para

0 sucesso empresarial.

Diferente de acbes pontuais ou mudancas superficiais, a mudancga cultural
requer um esforgo estruturado e continuo. Ela envolve uma reavaliagao profunda das
praticas cotidianas, das formas de lideranca e das relagdes internas, com o objetivo
de construir uma nova realidade organizacional. Kotter destaca que mudangas bem-
sucedidas dependem de um forte senso de urgéncia, da criagdo de uma visao clara e

da mobilizagéo de liderangas comprometidas com o processo (KOTTER, 1999).

Para que a nova cultura se consolide, é fundamental que todas as etapas do
processo sejam bem planejadas e conduzidas. Falhas no mapeamento ou na

execucao da mudanca podem resultar na manutengao da cultura anterior, mesmo
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diante de novas diretrizes formais. Além disso, um dos maiores desafios enfrentados
nesse processo € a resisténcia dos colaboradores, que muitas vezes se sentem
inseguros diante do novo ou apegados a antigos padrbes de comportamento
(ROBBINS & JUDGE, 2013). Por isso, a comunicagéo transparente, o envolvimento
da equipe e o apoio da lideranga séo fatores essenciais para superar barreiras e

promover o engajamento.

Quando bem implementada, a mudanca de cultura organizacional pode resultar
em um ambiente mais saudavel, colaborativo e alinhado com os valores desejados
pela empresa. Isso favorece ndo apenas a produtividade, mas também o bem-estar

dos colaboradores e a sustentabilidade dos resultados a longo prazo.
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5. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A metodologia teve como propoésito obter interpretagbes subjetivas e
contextuais, valorizando a experiéncia individual de cada entrevistado.
Posteriormente, as respostas foram analisadas por meio de analise de conteudo,
buscando identificar temas recorrentes, padrdées e significados relevantes para os
objetivos da pesquisa. A fim de compreender suas vivéncias em relagao a valorizagao
da saude mental no ambiente de trabalho hospitalar e os obstaculos e beneficios

conferidos a eles.

A pesquisa realizada foi de abordagem qualitativa, com formato exploratério e
descritivo, observado através do questionario tornando-se um elemento principal da
coleta de dados. Para tal fim, foram elaboradas 10 perguntas encaminhadas via
mensagem e dirigidas presencialmente aos participantes, possibilitando a analise de

suas percepcdes e experiéncias relacionadas a saude mental.
5.1 Instrumentos de pesquisa

O instrumento adotado para a coleta de dados foi um questionario estruturado,
(como visto nos apéndices A, B e C.1) composto por 10 perguntas voltadas ao tema
investigado. A aplicagdo ocorreu de duas maneiras: de forma digital, por meio do
aplicativo WhatsApp, e presencialmente, buscando ampliar o alcance e a diversidade

dos participantes.

Na modalidade digital, o questionario foi encaminhado aos respondentes via
WhatsApp, 0 que proporcionou maior praticidade, rapidez e facilidade de acesso. Ja
na aplicacdo presencial, os participantes responderam ao instrumento em formato
impresso, o que permitiu interagdo direta e esclarecimento imediato de duvidas

durante o preenchimento.

Essa estratégia hibrida contribuiu para uma coleta de dados mais ampla e
consistente, garantindo maior representatividade e confiabilidade aos resultados
obtidos.
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5.2 Aspectos éticos

Esta pesquisa foi realizada com 2 funcionarios de hospitais particulares e 1
funcionario do publico, tendo como objetivo compreender como funciona o RH e o

auxilio que eles fazem aos profissionais em situagdo de desgaste psicologico.

Todos os participantes foram previamente informados por um termo de
consentimento sobre os propdsitos do estudo e concordaram em participar de forma
livre e voluntaria. Foi assegurado o anonimato dos participantes, bem como o sigilo
das informagdes coletadas. Nenhum dado individual foi divulgado, garantindo a

confidencialidade e o respeito a privacidade de todos os envolvidos.

Além disso, o trabalho foi conduzido com base nos principios éticos da
pesquisa cientifica, respeitando a honestidade na coleta, analise e interpretagao dos
dados, bem como a citacdo adequada das fontes consultadas, conforme a norma
ABNT.

5.3 Participantes

Os participantes que contribuiram para o desenvolvimento da pesquisa para
este Trabalho de Conclusao de Curso (TCC) foram identificados apenas pelas iniciais

de seus nomes e sobrenomes, com intuito de preservar e respeitar suas identidades.

A primeira participante, |.G., exerce o trabalho como técnica de enfermagem na
instituigcao, tendo 26 anos de atuagao. Ela respondeu ao questionario ao qual continha
10 perguntas, referente ao setor de enfermagem de um hospital privado. Ela trouxe
contribuicdes de vasta importancia a partir de sua experiéncia pessoal, profissional e

vivéncias na area da saude.

A segunda participante, E.B.D., exerce o trabalho de enfermeira na instituicao,
tendo 1 ano e 7 meses de atuacdo. Essa participante respondeu ao questionario
composto por 10 perguntas, referente ao setor de enfermagem de um hospital publico.
A partir de suas experiéncias pessoais e profissionais, contribuiu grandemente para a

pesquisa.
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A terceira entrevistada, C.F.A., tem 45 anos de idade. Formada em psicologia,
estudou na Fundacéao Getulio Vargas (FGV), fez especializagao de gestao de pessoas
pela Pontificia Universidade Catdélica (PUC). Fez também uma extensdo em gestao
hospitalar pelo Servigo Nacional de Aprendizagem Comercial (SENAC). Ela atua a 20
anos com RH, desde 2005, sendo atualmente como consultora de treinamento, 3 anos
na organizagao vigente e 3 meses como especialista de THO, no hospital Assungao
ao qual faz parte da Rede D'Or. Assim a organizacédo nos foi apresentada, tanto o
hospital em sua propria edificacdo, como também uma apresentacdo em slides sobre
a propria rede. Ela atuou em diversos cargos em variadas organizag¢des, sendo desde
estagiaria até lider, que confere seu ponto de colaboracao atual. Essa colaboradora
respondeu ao questionario composto por 10 perguntas referente ao setor de RH de
um hospital privado. Essa funcionaria contribuiu imensamente para a pesquisa a partir
de suas experiéncias pessoais e profissionais, com dicas e reflexdes baseados em

suas vivéncias na area da saude.
5.4 Local e periodo

A aplicagdo das entrevistas foi conduzida de maneira digital e presencial,
espagos essenciais para compor os componentes do Trabalho de Conclusdo de
Curso. Essa abordagem permitiu que o objetivo do projeto fosse alcangado, sendo tal
finalidade a compreensao de como o setor de Recursos Humanos fornece projetos
para a prevencao de casos de ansiedade e depressao nos colaboradores de hospitais

publicos e privados.

Além disso, os contribuintes foram selecionados com base em sua experiéncia
na area da saude e/ou participacao ativa no setor de RH, assim, garantindo que suas

respostas fossem agregar ao projeto de maneira funcional.

Ademais, as entrevistas feitas com as colaboradoras I.G e E.B.D foram feitas
de forma digital via Whatsapp, enquanto a entrevista da contribuinte C.F.A foi
conduzida de maneira presencial no hospital privado Assuncao da Rede D'Or em Sao
Bernardo do Campo, tal analise foi acompanhada pelas alunas de administracéo Alice

Miranda dos Santos, Isabela Catarina Gananga Rocha e Pollyana da Silva Bernardo.
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Em adicdo, o periodo destinado foi demarcado a partir da confirmagao de
presenga das contribuintes, sendo realizadas no mesmo dia, via on-line. Entretanto, a
data que fora realizado a entrevista presencial foi 18/09/2025 no periodo da tarde,

com duragao de cerca de trés horas.
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6. ANALISE DAS ENTREVISTAS

Foram realizadas um total de trés entrevistas que colaboraram
consideravelmente para o desenvolvimento deste Trabalho de Conclusdo de Curso.
Duas das entrevistas foram realizadas de forma remota, e uma presencial. Com base
nas entrevistas foram observados a percepc¢ao individual, experiéncias, relagdo com
o RH e outros colaboradores, apoio institucional e as a¢gdes do RH, de diferentes

posi¢cdes de trabalhadores da area da saude.
6.1 Entrevista 1 — apéndice A

A entrevista foi realizada no dia com |.G., um(a) técnico(a) de enfermagem de
um hospital publico, com o principal intuito de entender como € atuar em sua area,
baseando-se nos desafios enfrentados, sua trajetéria no setor de enfermagem e sua
relagdo com o setor responsavel pelo seu bem-estar na instituicdo. A conversa teve
como foco entender como € a realidade das pessoas que trabalham nessas fungdes
e esclarecer a verdadeira sensagao de como € estar da pele de um colaborador da

area vigente.

Na entrevista um, o(a) participante 1, técnico(a) de enfermagem, descreve a
instituicdo em que trabalha como um ambiente que exige muita atencdo, controle
emocional e forga fisica. Reforca a ideia de que o contexto hospitalar € preenchido
pela alta demanda emocional e fisica, fazendo com que ele(a) tenha que cuidar muito
do seu estado mental e cuidar do seu corpo também. Mostra o ambiente como
influéncia direta para o conforto e satisfagéo dos funcionarios da area da enfermagem.
Além disso ele(a) aborda que tem que saber lidar muito bem com uma intercorréncia
inesperada, mostrando a imprevisivel como maior ocorréncia nesse cenario, 0 que
acaba exigindo muito da sua paciéncia como agente da saude. Esses agentes
corroboram o conceito sobre a prevaléncia do estresse e esgotamento psicolégico
entre profissionais da area da saude, decorrente da longa jornada de trabalho e

constante contato com o sofrimento humano.

Em relagao a ouvidoria e ao suporte, ha varias situacées em que o RH incentiva

sim o trabalho e apoio da equipe entre os funcionarios. A organizagao oferece
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palestras, apoio psicolégico e programas de saude mental. A pesar de nao ter
usufruido desses servigos, o(a), colaborador(a) reconhece e valoriza a importancia
desses servicos e afirma ter observado bons resultados entre os colegas que fizeram
0 uso deles. Isso indica a existéncia de uma boa estrutura de ouvidoria e promogao
do bem-estar para os funcionarios dessa organizagao, embora haja barreiras quanto
ao acesso por parte dos funcionarios — o que pode estar relacionado a falta de tempo

dos funcionarios, intolerancia ou falta de consciéncia da existéncia desses servicos.

O(a) empregado(a) relata além disso, o periodo da pandemia da COVID-19, o
qual acarretou diversos trabalhadores cairem em estado de ansiedade e/ou
depressao. Ele(a) descreve esse momento de sua carreira como “o mais dificil”,
rondado pela extrema ansiedade, medo e tensao constante de ser infectado(a) pelo
virus, tendo receio dos EPI's usados ndo serem o suficiente para manter a sua
segurancga. Para lidar com esse estresse, destaca a importancia do papel de seus
colegas de trabalho nessa jornada, o apoio entre a equipe foi determinante para o
enfrentamento dos desafios emocionais. Tal observagéo esta em consonancia com
estudos que identificam o apoio social como fator protetivo da saude mental nesses

contextos.

O(a) colaboradora avaliou de forma bastante positiva a atuacdo do setor de
Recursos Humanos (RH), destacando a existéncia de canais de comunicacao
acessiveis e eficientes, bem como uma postura acolhedora e resolutiva por parte dos
gestores. Segundo ele(a), o RH “estd sempre com as portas abertas”, demonstrando
disponibilidade para ouvir os colaboradores e oferecer respostas adequadas as
demandas apresentadas. Além disso, o(a) participante mencionou que o setor divulga
campanhas e conteudos voltados ao bem-estar por meio de diferentes meios de
comunicagao, o que contribui para a disseminacdo de informacbes sobre saude
mental e qualidade de vida no trabalho. No entanto, o(a) entrevistado(a) sugeriu
aperfeicoamentos na gestao de pessoas, como a adogao de maior flexibilidade nas
escalas de plantao, especialmente em casos de solicitagdo de folgas justificadas, e a
eliminacao de praticas discriminatérias contra trabalhadores que utilizam servigos de

psicologia ou psiquiatria. Isso refor¢a a percepcao de que, embora o RH desempenhe
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um papel ativo na mediagao de conflitos e na promogao do didlogo, ainda é necessario
fortalecer agdes voltadas a humanizagao e a desestigmatizagcdo da saude mental no

ambiente hospitalar.

De modo geral, a analise da fala do colaborado(a) evidencia que, apesar de o
ambiente hospitalar demandar grande resisténcia emocional e fisica, a instituicao
apresenta iniciativas concretas de apoio aos colaboradores, como palestras,
programas de bem-estar e acesso facilitado a ouvidoria e a divisdo de enfermagem.
A entrevistada reconhece que essas medidas tém proporcionado melhorias
perceptiveis, especialmente no enfrentamento de situagcdes de estresse e sobrecarga,
mas ressalta que ainda existem desafios estruturais, como a intensidade do ritmo de
trabalho, o acumulo de fungbes e a necessidade de ampliagdo das praticas
preventivas em saude mental. Assim, conclui-se que a organizagdo caminha em
direcdo a uma cultura mais empatica e participativa, embora a consolidagdo de um
ambiente plenamente humanizado e emocionalmente sustentavel ainda dependa de

esforgos continuos de valorizagao, escuta e cuidado com os profissionais da saude.
6.2 Entrevista 2 — apéndice B

A entrevista foi realizada no dia com E.B.D, um(a) enfermeiro(a) de um hospital
publico, com o objetivo central de compreender como tal se sente em seu trabalho, a
partir das dificuldades propostas ao longo de sua carreira, sua trajetoria no setor de
enfermagem e em como é sua relagdo com o setor de Recursos Humanos da
instituicdo em que trabalha. A conversa teve como intuito entender o real cotidiano de
pessoas que trabalham nessa area e aclarar a verdadeira sensagao de como € estar

no lugar de um trabalhador da area em analise.

A entrevista com o(a) participante 2, profissional de enfermagem, revela uma
percepgao abrangente e critica sobre as condigbes de trabalho e o impacto destas na
saude mental dos trabalhadores da area hospitalar. O(a) entrevistado(a) descreve o
ambiente fisico do hospital como satisfatério, destacando que, para um servigo
vinculado ao Sistema Unico de Saude (SUS), o local é “limpo, iluminado e com

recursos”, o que garante condi¢bes adequadas para o atendimento. Ressalta que a
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unidade possui setores voltados a saude da mulher e ao acolhimento de casos de
violéncia fisica, emocional e sexual, evidenciando a diversidade e a complexidade das
demandas enfrentadas cotidianamente. Apesar da boa estrutura fisica, observa-se
que o funcionamento do setor é prejudicado pela alta taxa de faltas injustificadas e
pelo absenteismo, fatores que contribuem para a sobrecarga de profissionais e
comprometem a qualidade da assisténcia. Esse contraste entre infraestrutura
adequada e precarizagao da forga de trabalho revela um desequilibrio estrutural, no
qual as condigbes materiais ndo se traduzem em qualidade organizacional nem em

bem-estar para os colaboradores.

No que se refere a cultura organizacional, o(a) entrevistado(a) reconhece que
o ambiente influencia diretamente o desempenho e a motivagao da equipe. Afirma
que, quando ha acolhimento e respeito, “tudo flui de uma maneira mais leve”,
sugerindo que o clima organizacional tem papel determinante no equilibrio emocional
e na produtividade. Contudo, também evidencia uma lacuna entre o discurso
institucional e a pratica cotidiana, ao relatar que, embora exista a possibilidade formal
de expor dificuldades e opinides, “muitas vezes nao se é escutado”. Essa constatagao
indica que o hospital mantém uma postura comunicacional limitada, na qual a escuta
ativa e o dialogo nao sao efetivamente incorporados a rotina de gestdo. Assim, a
cultura organizacional é percebida mais como um ideal tedrico do que como uma

vivéncia concreta no cotidiano de trabalho.

A fala do(a) participante também traz reflexdes profundas sobre os impactos
emocionais e psicolégicos da profissdo. Relata vivenciar frequentemente cansaco
fisico e mental, associados a intensidade das demandas, a falta de reconhecimento e
a caréncia de periodos de descanso. O relato de que “ndo existe Natal, Ano Novo,
aniversario, Dia das Maes ou dos Pais” ilustra simbolicamente o nivel de dedicacao
exigido e a auséncia de tempo para a vida pessoal. Essa rotina, marcada por longos
plantdes e responsabilidades continuas, contribui para o desenvolvimento de estresse
ocupacional e para a sensagao de esgotamento emocional — condi¢gdes amplamente
associadas a ansiedade e depressao entre profissionais da satde. E notavel, portanto,

uma correlacao direta entre a dinadmica de trabalho hospitalar e a deterioragao do bem-
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estar psicologico, reforcando a necessidade de politicas institucionais voltadas a

prevencao e ao apoio emocional.

Em relagc&o ao setor de Recursos Humanos (RH), o(a) colaborador(a) expressa
uma percepgdo predominantemente negativa, descrevendo-o como distante,
burocratico e desumanizado. Ele(a) diz que sao “apenas numeros”, enfatizando que o
RH atua prioritariamente nas areas administrativas, como contratagdes e demissoes,
sem realizar acbes efetivas de acolhimento ou de promogao da saude mental.
Também menciona a dificuldade de acesso ao setor quando ha necessidade de
suporte, o que contribui para um sentimento de abandono institucional. Esse
depoimento aponta para a auséncia de uma politica de gestdo de pessoas
humanizada, que considere o trabalhador ndo apenas como um recurso operacional,
mas como um sujeito dotado de necessidades emocionais e psicossociais. Tal
percepcao reforca a desconexdo entre os valores organizacionais e as praticas

administrativas do hospital.

Ao discutir a prevengao da ansiedade e da depressao no contexto de trabalho,
o(a) participante associa diretamente o surgimento dessas condigdes a sobrecarga de
responsabilidades e a insuficiéncia de pessoal. Relata que, em muitos casos, “um
enfermeiro precisa dar conta de trinta pacientes com apenas trés ou quatro técnicos
de apoio”, o0 que exige atengao constante, tomada de decisdes rapidas e elaboracao
de planos de acdo individualizados e mostrando que muitas vezes uma
responsabilidade enorme vai para um numero limitado de individuos. Essa situacao
expde a dimensdao da pressdo vivenciada pelos profissionais, que lidam
simultaneamente com o cuidado técnico e com o sofrimento humano dos pacientes.
O relato evidencia que a sobrecarga fisica se converte em sobrecarga emocional,
contribuindo para o adoecimento mental e a desmotivagcado no exercicio profissional.
Como proposta de melhoria, o(a) entrevistado(a) sugere que o bem-estar da equipe
depende de uma gestao integrada, que envolva melhores condi¢gdes de trabalho,
remuneragao adequada, equipes completas e equilibrio entre vida pessoal e

profissional.
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Por fim, o(a) empregado(a) enfatiza a necessidade de valorizagdo do
profissional da saude, destacando que o reconhecimento institucional é fundamental
para o desempenho e a satisfagdo no trabalho. Ressalta que o hospital é sustentado
por uma rede de colaboradores de diferentes setores — enfermagem, higiene,
recepcao e farmacia — e que todos sao essenciais para o funcionamento do sistema.
Afirma que sao eles que “trazem as pessoas ao mundo € somos nos que as
acompanhamos até o ultimo momento”, evidenciando o envolvimento emocional e
ético caracteristico da atuacdo em saude. Essa declaracéo final sintetiza o sentimento
de compromisso com a profissdo, mas também de frustracdo diante da falta de

reconhecimento e valorizagao social.

De forma geral, a entrevista com ele(a) revela que, embora o ambiente
hospitalar apresente condi¢gdes fisicas adequadas e estrutura funcional, ha falhas
significativas na gestdo humana e na promogéo da saude mental dos profissionais. As
falas indicam um cenario em que o comprometimento individual dos trabalhadores
sustenta um sistema institucionalmente fragilizado, marcado pela falta de escuta, pelo
excesso de demandas e pela caréncia de politicas efetivas de valorizacdo. Esses
elementos reforcam a importancia de repensar as praticas de gestdo hospitalar,
priorizando estratégias integradas de bem-estar, comunicagédo e reconhecimento, a

fim de construir um ambiente de trabalho mais equilibrado, empatico e sustentavel.
6.3 Entrevista 3 — apéndice C

A entrevista foi realizada no dia com C.F.A, um(a) consultor(a) de treinamento
um hospital privado, com o propésito central de identificar com é sua realidade em sua
posicao de atuagado, com base nas dificuldades evidenciadas ao longo de seu tempo
de atuacdo, sua trajetdria no setor de RH e em como é sua relagdo com os
funcionarios ao qual ele(a) tem a fungéo de proteger. A entrevista teve como objetivo
entender a verdade de seu dia a dia na area e expor a como € o sentimento de

trabalhar na area de atuagao em pesquisa.
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6.3.1 Analise da entrevista 3 — apéndice C (C1)

A entrevista com o(a) participante 3, atuante como consultor(a) de treinamento
no setor de Recursos Humanos de um hospital da rede D’Or, possibilitou uma
compreensao ampla das praticas institucionais voltadas a saude mental, bem-estar e
valorizagéo dos colaboradores. O(a) entrevistado(a) possui vinte anos de experiéncia
em Recursos Humanos, sendo trés deles dedicados ao hospital em questao, o que
proporciona conhecimento consolidado sobre a cultura organizacional, as rotinas

internas e os desafios especificos do setor hospitalar.

De acordo com o(a) colaborador(a), a cultura organizacional do hospital é
fortemente pautada em principios éticos, respeito ao paciente, comprometimento e
conhecimento técnico. Além disso, ha uma identidade corporativa prépria da rede
D’Or, que valoriza a criagdo de um ambiente colaborativo e acolhedor. Essa cultura
se manifesta em programas institucionais e agdes de reconhecimento, que buscam

promover integracdo, motivacao e engajamento entre os colaboradores.

O(a) empregado(a) detalhou diversos programas e iniciativas voltados a
promog¢ao da saude mental, incluindo o programa “Gestdo das Emogdes”, que visa
proporcionar descompressdo e bem-estar psicolégico, e campanhas de
conscientizacdo sobre saude mental, como o Setembro Amarelo, Outubro Rosa e
Novembro Azul. Destaca-se também a disponibilizagdo de psicoterapia gratuita,
realizada por psicologos externos a rede, garantindo sigilo absoluto e imparcialidade.
Os colaboradores podem se inscrever durante o horario de trabalho, com sessdes de
50 minutos, podendo ser de psicoterapia breve ou prolongada, dependendo do
diagndstico clinico. Adicionalmente, o RH promove acdes de valorizagdo e
reconhecimento, como o programa “Movimenta a Rede”, que possibilita aos
colaboradores concorrerem a vagas em diferentes unidades da rede, e eventos
bimestrais ou trimestrais de destaque, nos quais os profissionais mais elogiados sao
prestigiados em almogos com a diretoria ou com grupos de colegas indicados. Os
resultados positivos dessas iniciativas sao divulgados em jornais internos e murais

digitais, fortalecendo a motivagao e a percepgao de valorizagao profissional.
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Outro ponto relevante destacado refere-se a integragcdo hierarquica e a
comunicagao aberta entre lideres e colaboradores. O(a) entrevistado(a) enfatizou que
a proximidade entre a equipe e a alta gestdo permite maior acompanhamento das
necessidades individuais e facilita a implementagdo de melhorias coletivas. Essa
pratica contribui significativamente para o fortalecimento de um ambiente de trabalho

saudavel, colaborativo e inclusivo.

Apesar das acgbes implementadas, ele(a) apontou desafios significativos. A
sobrecarga de trabalho, tipica do ambiente hospitalar, e a alta rotatividade de
colaboradores dificultam a adesao e a eficacia de programas individuais. A gestao de
cargas horarias extensas e a necessidade de atender a grandes volumes de pacientes
demandam estratégias continuas de prevengcdo e acompanhamento psicoldgico.
Ainda assim, o RH dispde de recursos financeiros, fisicos e humanos adequados para
a execugao das agbes, cabendo a organizagcdo e ao engajamento da equipe a

efetividade das iniciativas.

Também ressaltou que o hospital monitora indicadores relacionados a saude
mental dos colaboradores, como o uso de atestados com CID-F (doengas mentais) e
questionarios psicossociais. Esses dados sustentariam acbes preventivas e
programas de gestdo das emogdes, contribuindo para o diagnostico precoce de
situacdes de risco e para a implementacao de intervengdes direcionadas. A rede
adota, inclusive, a norma INR1, reforgando a obrigatoriedade de cuidado com a saude

mental do colaborador, em conformidade com regulamentagdes nacionais.

Por fim, a entrevista evidenciou a importancia da humanizacdo da gestao de
Recursos Humanos. Destacou que profissionais qualificados no RH tém papel
essencial como mediadores entre os interesses da organizagédo e as necessidades
dos colaboradores, promovendo empatia, acolhimento e desenvolvimento humano. O
acompanhamento continuo da saude mental, aliado a praticas de reconhecimento e
crescimento profissional, revela o compromisso da instituicdo com a qualidade de
vida, engajamento e valorizagdo de seus colaboradores, consolidando uma cultura

organizacional que alia exceléncia técnica a praticas de cuidado com pessoas.
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Em suma, a analise da entrevista demonstra que o hospital mantém politicas
estruturadas para promog¢do de saude mental, valorizagdo profissional e
reconhecimento de colaboradores, articuladas com programas formais,
acompanhamento psicoldgico sigiloso e agdes de integragdo. Entretanto, persistem
desafios relacionados a sobrecarga de trabalho, adeséo individual as iniciativas e
gestdo de grandes contingentes de colaboradores, que demandam estratégias

continuas de prevengao e aprimoramento do ambiente organizacional.
6.3.2 Analise da entrevista 3 — apéndice C (C2)

A entrevistada é um(a) profissional com ampla experiéncia em Recursos
Humanos, atuando na area desde 2005. Formado(a) em Psicologia, desde o inicio da
graduacao buscou oportunidades de estagio em setores relacionados a sua formacéao,
identificando o RH como a area mais alinhada a psicologia dentro de empresas. Iniciou
sua trajetoria como estagiario(a), evoluiu para fungdes efetivas em RH operacional e,
ao longo dos anos, se envolveu com gestao de pessoas e consultoria interna, voltada
a gestdo estratégica. Recentemente, assumiu a posicdo de especialista em
Treinamento e Desenvolvimento Humano (THO). Complementou sua formagao com
especializagdo em Gestao de Pessoas pela PUC Vila Mariana e extensdo em Gestao
Hospitalar pelo SENAC. Seu propésito profissional € impulsionar o desenvolvimento
humano, atuando em treinamento e cultura organizacional, com énfase no

comportamento e na saude mental dos colaboradores.

A Rede D’or, onde o(a) colaborador atua, possui uma trajetéria histérica
consolidada. Fundada em 1977 como Fundagao Cardiolab, foi o primeiro laboratério
instalado no Rio de Janeiro. Com o crescimento da demanda, a instituicao inaugurou
seu primeiro hospital, o Barrador, em 1998, transformando um antigo hotel em um
espaco hospitalar. Em 2010, a rede associou-se a Rede Sao Luiz, fortalecendo sua
presenca em Sao Paulo. Em 2023, a Rede D’or foi eleita a maior empresa de saude
hospitalar da América Latina. Em 2024, inaugurou seis hospitais: Memorial Iscara, Sao
Luiz Guarulhos, Sao Luiz Alphaville, Alianga Iscara e Macaia Dor. Atualmente, a rede

possui 79 hospitais, sendo 76 proprios e 13 administrados. Além disso, conta com 61
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clinicas oncologicas, 11 laboratérios e 4 clinicas de vacinagao, totalizando 9.857 leitos
operacionais distribuidos por 13 estados e Distrito Federal. Anualmente, realiza cerca
de 5.883.046 atendimentos de emergéncia, aproximadamente 2,8 milhdes de
pacientes diarios, 498.529 cirurgias e 42.891 partos, embora este numero tenha

apresentado uma leve redug¢ao nos ultimos anos, refletindo tendéncias demograficas.

A forca de trabalho da rede é composta por 73.880 colaboradores,
predominantemente técnicos de enfermagem, com faixa etaria concentrada entre 15
e 24 anos, sendo 80% mulheres, refletindo a composicéo tipica da enfermagem. Além
disso, ha 128 mil médicos credenciados, a maioria prestadores de servico (PJ), com
alguns médicos ocupando fungdes administrativas ou de coordenacéo. A lideranca da
rede apresenta forte presenca de mulheres em cargos estratégicos, incluindo vice-
presidentes, diretoras regionais e gerentes médicas, reforgando a representatividade

feminina na alta gestao.

O modelo de gestao da Rede D’or é baseado em um tripé estratégico: qualidade
técnica, qualidade percebida e resultados financeiros, tendo o paciente no centro das
decisbes. A qualidade técnica envolve a formacdo e capacitacdo do corpo de
colaboradores, enquanto a qualidade percebida se refere a satisfagcao do paciente e
a fidelizagao, impactando diretamente os resultados financeiros da instituicdo. Os
colaboradores sao considerados fundamentais para que a organizagao funcione. A
missao da rede é prestar atendimento médico hospitalar de alta eficacia com equipe
qualificada e motivada, respeitando ética e contexto socioambiental. A visdo é ser
referéncia em gestdo hospitalar e prestacdo de servicos médicos, com elevados
padrdes técnicos. Os valores incluem competéncia, credibilidade, desenvolvimento
sustentavel, organizagao, integridade e respeito, e o principio central € garantir a

segurancga e o bem-estar do paciente.

O desenvolvimento de colaboradores € um eixo central da rede. A instituigao
oferece uma série de programas de treinamento e engajamento estruturados,
incluindo a Academia Rede D’or, uma plataforma de Educacéo a Distancia (EAD) com

treinamentos voltados para cultura, comportamento, sustentabilidade, liderancga,
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saude, seguranga, bem-estar e competéncias técnicas. As trilhas de aprendizagem
sao segmentadas por niveis hierarquicos: executivos, diretores, geréncia, lideres de
referéncia e colaboradores referenciais. Além disso, existe um ciclo de sucesséao e
Planos de Desenvolvimento Individual (PDI) para promover crescimento interno e
retencdo de talentos. Programas complementares, como Trainee e Atendimento
Eletivo Domiciliar (AED), também contribuem para a formagdao e engajamento do

quadro funcional.

O acolhimento de novos colaboradores é realizado pelo programa
Embaixadores, no qual colaboradores experientes orientam os recém-contratados nos
primeiros trés meses, apresentando instalagdes, beneficios, sistemas internos e
direitos. Todos os colaboradores com mais de quatro meses participam da avaliagao
anual de competéncias, que inclui métricas de engajamento, liderancga, orientagao ao
cliente, comunicagao, cooperacdo e competéncias técnicas especificas na area
assistencial. Os resultados da avaliagao norteiam o PDI e a participagdo em processos
internos de crescimento e promogao. Pesquisas de engajamento sao aplicadas
regularmente para avaliar a percepg¢ao dos colaboradores sobre ambiente de trabalho,

lideranga e beneficios.

Os beneficios e praticas de qualidade de vida incluem plano de saude,
refeitorio, salas de descanso, clube de parcerias com faculdades e Servigo Social do
Comeércio (SESC), programas de Ateng¢do Privada a Saude (APS) para exames
preventivos, campanhas de vacinagdo, ginastica laboral, sessdées de massagem, e
celebracbes de datas comemorativas (Dia das Maes, Pais, Semana do Profissional
de Enfermagem, Pascoa, etc.). Ha também treinamentos de comunicagcdo nao
violenta, suporte psicolégico e canal de denuncias 0800 andnimos, voltado ao

combate ao assédio moral e sexual.

A Rede D’or adota praticas de sustentabilidade, como redu¢do de copos
descartaveis, uso de copos retornaveis, reaproveitamento de materiais e programas
internos de responsabilidade socioambiental. O desenvolvimento de colaboradores

integra essa perspectiva, promovendo saude mental, reconhecimento, valorizagao
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salarial e capacitagao continua, garantindo a retengéo de talentos e a exceléncia no

atendimento.

Em suma, a entrevista evidencia que a Rede D’or € uma instituicdo hospitalar
altamente estruturada, com forte foco em desenvolvimento humano, engajamento,
diversidade, saude mental, sustentabilidade e exceléncia operacional. A trajetoria
do(a) participante, os programas de RH e o modelo de gestao integrado refletem uma
estratégia vigorosa que valoriza tanto colaboradores quanto pacientes, promovendo

resultados consistentes, inovagéo e sustentabilidade organizacional.
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7. DISCUSSAO E SUBISIDIOS PARA A PROPOSTA DE INTERVENGAO
7.1 O contexto da area da saude e suas demandas psicoldgicas

O ambiente de trabalho em instituicbes de saude apresenta caracteristicas que
o tornam desafiador do ponto de vista psicologico. Profissionais da area lidam
diariamente com rotinas intensas, contato constante com o sofrimento humano e
jornadas de trabalho extensas, o que gera sobrecarga fisica e emocional. Essa
realidade favorece o surgimento de fatores de estresse ocupacional especificos, como
a sobrecarga de trabalho. Esses agentes sdo fundamentais no desempenho de

funcdes no ambiente de trabalho.

Além disso, a pressao emocional presente nesses contextos esta relacionada
ao aumento dos riscos de adoecimento mental. O excesso de responsabilidades e o
cansago provocam sintomas de ansiedade, depressdo e esgotamento profissional
(burnout). Dessa forma, o bem-estar psicolégico dos trabalhadores da saude se

tornam um aspecto central para a qualidade da saude mental desses profissionais.

Um estudo transversal realizado em um municipio de Sdo Paulo em 2017 nos
mostra que, a ansiedade esta presente em 45,3% dos profissionais, sendo 25,0% com
ansiedade leve, 9,9% com ansiedade moderada e 10,5% com ansiedade grave. A
depressao esta presente 41,0% dos profissionais, sendo 28,9% com depresséo leve
e 12,1% com depressao moderada. Houve maior prevaléncia de ansiedade (17,3%) e
de depressao (28,3%) entre Agentes Comunitarios de Saude e menor prevaléncia de

ansiedade (1,2%) e de depressao (0,6%) entre médicos.

E possivel notar que ha uma prevaléncia elevada de ansiedade e depressdo
em profissionais da Atencao Primaria em Saude, especialmente em agentes
comunitarios de saude. Sendo evidente a necessidade de politicas voltadas a
promogao da saude mental, com estratégias de apoio psicolégico gestdo adequada

das cargas de trabalho.
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7.2 Saude mental no trabalho: conceitos e implicagées

A saude mental, de acordo com a Organiza¢ao Mundial de Saude (OMS), pode
ser considerada um estado de bem-estar, que possibilita o desenvolvimento de suas
habilidades pessoais para responder aos desafios da vida e comunidade. O bem-estar
de alguém nao depende apenas do aspecto psicologico e emocional, mas também de
fundamentos, como saude fisica, apoio social e condi¢gdes de vida. Além dos aspectos
individuais, a saude mental é também determinada pelos aspectos sociais, ambientais
e econOmicos. Nesse contexto, essa definicdo ganha relevancia, uma vez que o
ambiente de trabalho exerce influéncia significativa sobre o equilibrio emocional e
psicologico dos trabalhadores. Assim, as condigdes de trabalho, a carga horaria, as
relagcdes interpessoais e o estilo de gestdo sao fatores que podem tanto promover

quanto comprometer a saude mental dos colaboradores.

Entre os principais conceitos relacionados ao adoecimento mental no trabalho
estdo o sofrimento psiquico, o estresse ocupacional, a sindrome de burnout, a
ansiedade e a depressdo. O sofrimento psiquico refere-se ao conjunto de reagdes
emocionais diante de situa¢des que ultrapassam a capacidade de enfrentamento do
individuo, gerando desconforto e prejuizo a sua qualidade de vida. Ele se manifesta
através de sintomas como tristeza profunda, irritabilidade, ansiedade e dificuldade de
adaptagcao. Podendo estar relacionado a questdes sociais, emocionais e até a um

processo de adaptacao do individuo as demandas internas e externas.

Ja o estresse é uma resposta fisica e emocional a exigéncias excessivas,
podendo ser positivo quando estimula o desempenho, mas prejudicial quando se torna
crénico. E uma reacdo a situacdes de perigo ou ameaca, diversas razdes podem
causa-la: irritagdo, medo, desconforto, preocupacgéo, frustragdo, indignacéo e tudo

que costuma tirar uma pessoa de sua zona de conforto.

A sindrome de burnout, por sua vez, caracteriza-se por um estado de cansaco
extremo e prolongado, resultante de situagdes continuas de sobrecarga, pressao ou

excesso de responsabilidades no ambiente de trabalho. Esse quadro surge,
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principalmente, em contextos que exigem alta performance, intensa competitividade

ou responsabilidades constantes.

O termo burnout, de origem inglesa, pode ser traduzido como “queimar até o
fim”, expressao que simboliza o processo de esgotamento total das energias fisicas e

mentais do individuo.

Os profissionais que sofrem da sindrome costumam apresentar fadiga fisica e
emocional, sensacdo de ineficacia e desmotivacdo, além de uma redugdo da
realizacdo pessoal e profissional. Com o tempo, o trabalhador passa a sentir-se
distante de suas atividades, dificuldades na concentragao, irritabilidade e tensao,

provocado pela rotina exaustiva e pela pressao constante do trabalho.

A ansiedade e a depressao também sao transtornos frequentes nesse contexto,
resultando de pressdes constantes, metas inalcangaveis e falta de apoio
organizacional. S&o transtornos mentais distintos, mas que frequentemente
coexistem. A ansiedade esta relacionada a preocupacédo excessiva com o futuro,
medo e tensdo, com sintormas como inquietacdo e tensao muscular. A depressao é
caracterizada por tristeza profunda e persistente e perda de interesse, com sintomas
como falta de energia e desanimo. Ambas as condigdes podem causar sofrimento

significativo e prejudicar a qualidade de vida.

As consequéncias do adoecimento mental impactam tanto o individuo quanto
a organizacgdo. Para o trabalhador, incluem queda na produtividade, afastamentos
frequentes, dificuldades de relacionamento, isolamento social e, em casos mais
graves, risco de suicidio. Para a empresa, os efeitos sdo observados na redugao do
desempenho, aumento do absenteismo e presenteismo, rotatividade de pessoal,
custos com tratamentos médicos, além de danos a imagem institucional. Portanto,
cuidar da saude mental no trabalho ndo é apenas uma questao ética, mas também

estratégica.

Diante desse cenario, torna-se essencial a promogédo da saude mental como
estratégia organizacional. Isso envolve a criagdo de um ambiente de trabalho

saudavel, pautado no didlogo, na valorizagao profissional e no equilibrio entre vida
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pessoal e profissional. Politicas de bem-estar, programas de apoio psicoldgico,
capacitagcao de lideres e agdes de prevengao sdao exemplos de praticas eficazes.
Investir na saude mental dos colaboradores contribui para o aumento da motivacao,
da produtividade e da qualidade das relagdes de trabalho, promovendo uma cultura

organizacional mais humana e sustentavel.
7.3 Ansiedade e depressao entre os profissionais da area da saude

A ansiedade e depressao sao fatores muito presentes em trabalhadores da
area da saude, acabando por afetar majoritariamente a sua qualidade de vida e
desempenho no trabalho, sendo causados pelo proprio ramo de atuacéo profissional.
Nesse cenario, € perceptivel como o cuidado com esses transtornos € de grande
relevancia, pois eles atuam na mente do individuo, afetando diretamente em como ele
ir4 exercer o seu trabalho em seu ramo profissional. E de imensa importancia que
essa situacao seja cuidadosamente estudada e resolvida, uma vez que estamos nos
tratando dos individuos responsaveis pela saude e bem estar dos cidadaos de uma

sociedade.

A ansiedade é um transtorno mental em que o individuo que a possui esta em
um constante sinal de alerta, sendo considerada uma reagao normal e temporaria do
organismo ao estresse. Esse sentimento é provindo de uma grande onda de estresse
que, em excesso, provoca outros sintomas como angustia, inquietagao, nervosismo,
dificuldade para se concentrar. Essa emocao pode acabar trazendo ndao apenas
sintomas psicoldgicos, mas também fisicos, como falta de ar, coracao acelerado, suor,

tontura, entre outros.

Por outro lado, a depressao é um transtorno psicolégico que afeta imensamente
e de forma mais fixa o0 emocional de um sujeito, caracterizado pelo imenso sentimento
de tristeza e desesperanca. Esse fator pode ser causado por heranca genética, pela
propria ansiedade, traumas, estresse, vicios, entre diversos outros fatores. Assim ela
pode causar apatia, medo, falta de interesse em atividades que antes davam prazer,

negatividade, falta de motivagao, irritabilidade etc.
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No ambito profissional da saude, esses dois transtornos sdo muito recorrentes,
uma vez que eles sdo muito expostos ao estado sensivel e de sofrimento do ser
humano e pela possibilidade de contagio (apresentado nos apéndices A e B). Por se
tratar da saude e seguranga de um individuo, a presséo sobre o funcionario ao qual é
responsavel por cuidar dele, aumenta gradualmente. O trabalho de ser responsavel
pelo bem-estar ou a vida de um cidadao é algo que faz com que a pessoa se sinta
frequentemente intimidada, tanto por seus colegas de trabalho, quanto também pelos
familiares do paciente (abordado no apéndice B). Além dessa pressao, as jornadas
de trabalho desses colaboradores costumam ser exaustivas e estressantes, uma vez

que também sao muito longas (mostrado no apéndice B).

Nesse setor, os principais causadores desses estados mentais sdo as longas
horas de trabalho, que contribuem para a negligéncia da vida pessoal; a falta de tempo
e recursos para se dedicar a pratica clinica; altos padrdes e exigéncias por resultados
cada vez melhores; julgamento clinico dos pacientes; pacientes problematicos e
frequente contato com pessoas doentes; conflitos entre colegas de profissédo; baixa
remuneragao; falta de reconhecimento profissional; e a pressdo por parte dos

pacientes e superiores.

Um agente que fez disparar os casos de ansiedade e depressao nesses
colaboradores foi a pandemia da COVID-19, principalmente no primeiro ano (2020).
Esse ocorrido acarretou o registro em massa de pacientes em hospitais. Um dado do
blog do programa SECUIDA (Programa de Cuidado com o Paciente Viatris), revela
que nesse periodo, 50% dos trabalhadores da saude disseram apresentar sintomas

depressivos, variando entre leve, moderado e severa.

Um artigo da Acervo Saude aborda sobre a incidéncia da ansiedade e
depressao nos profissionais de saude durante a pandemia da COVID-19. Em suma,
o artigo aborda a descoberta do novo virus do coronavirus e como ele causou uma
desordem global em diversos setores, sendo isso mais notavel na area da saude,
“trazendo impactos econémicos e sociais negativos, 0os quais repercutiram além da

saude fisica e do bem-estar psicossocial’. Também é abordado como o assunto da
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saude mental dessa época era pouco abordado, uma vez que o foco da época era
justamente o virus, e ndo os colaboradores que tratavam para que sua incidéncia
diminuisse. Aborda diversos pesquisadores do assunto e revela também que esse
indice foi mais notavel entre enfermeiros, médicos e técnicos de enfermagem. Esses
agentes tinham maior contato direto com os pacientes no momento, sendo postos
como Os grupos mais vulneraveis a essa situagao, devido ao ritmo e condi¢des de

trabalho.

No apéndice A, o(a) funcionario(a) aborda justamente sobre como foi dificil lidar
com virus da Covid-19. Isso o(a) fez trabalhar com muito mais tensao, ansiedade e
medo, pois mesmo com o uso dos EPI’s, ndo se tinha certeza de que eles eram o

suficiente para manté-lo(a) a salvo do contagio do virus.

Um estudo, com participagdo da ENSP, analisou as associag¢des entre
a percepgéao de risco de adoecimento por Covid-19 e os sintomas de
depressao, ansiedade e estresse em profissionais atuantes em
unidades de saude de diversas categorias profissionais que buscaram
voluntariamente um dos primeiros Centros de Referéncia em
Testagem no Municipio do Rio de Janeiro. Do total de 2.996
investigados, 81,5% eram mulheres com idade média de 40 anos.
Cerca da metade apresentava grau leve, moderado ou severo de
depressdo, ansiedade ou estresse, sendo a frequéncia de
trabalhadores com sintomas severos, respectivamente, 18,5%, 29,6%
e 21,5%. “Eles vivenciam ndo apenas o medo de ser infectado,
adoecer e morrer, como também o medo relacionado ao risco de
infectar outras pessoas.” Os autores, Aline Silva-Costa, Rosane Harter
Griep e Lucia Rotenberg, publicaram artigo em Cadernos de Saude
Puablica. (FIOCRUZ, 2022, informe.ensp.fiocruz.br )

Conforme mostra aimagem, 78 (45,3%) profissionais apresentaram algum grau

de ansiedade e 71 (41,0%), algum grau de depresséo.
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Grafico 1 - Grafico de porcentagens de incidéncia de profissionais que possuem algum grau de

ansiedade e depressao
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Fonte: (JULIO et al., 2022)

Pensando em todo esse cenario, o papel do setor de Recursos Humanos (RH)
é fundamental para que seja amenizado os indices de desenvolvimento desses
fatores nessa area. Como sendo um dos pilares de sustento de uma sociedade, é
importante que a saude publica dos trabalhadores da saude seja colocada como
principio. A atuacdo do RH, como setor que administra o bem-estar dos funcionarios,
deve se mostrar mais presente, com a implementagao de agdes preventivas. Como
visto nos apéndices A, B e C, sendo os dois primeiros apéndices relativos a hospitais
publicos e o terceiro relativo a um hospital privado, € notavel a discrepancia dessas

duas realidades, provinda da falta de acdo do Governo e do setor de RH.

Os apéndices A o(a) colaborador(a) € um(a) técnico de enfermagem de um
hospital publico e se diz sim ouvido(a) pelo setor de RH. Aborda que é valorizado(a)
e sempre que € preciso pode sim contar com o setor para tratar de seu estado mental.
O hospital contém campanhas que o ajudam relativo a isso. Em contradicéo, o

apéndice B, relativo a um(a) enfermeiro(a) de um hospital publico mostra uma grande
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indignacao referente ao servigo de ouvidoria. Se diz tratado(a) como apenas mais um
numero e vé o RH apenas como um setor de admissdo e demissdo. Isso €
extremamente preocupante, uma vez que tratar esses colaboradores como apenas
numeros pode afetar ndo somente o funcionario, como também a organizagao, por

nao os manter aptos a cumprir o seu trabalho.

No apéndice C, o(a) colaborador(a) € um(a) trabalhador(a) do setor do RH de
um hospital privado e mostra como esse setor, na organizagao vigente, se importa
muito com seus colaboradores. A partir dos recursos disponibilizados, o setor
consegue oferecer aos funcionarios projetos, campanhas, eventos etc. que colaboram
imensamente para o desenvolvimento e satisfagdo do colaborador na empresa.
Ademais, eles buscam aliviar o peso e a pressao jogada em cima desses funcionarios,
pelos projetos propostos e otimizagao dos servigos de ouvidoria, propondo assim uma

competicdo saudavel, buscando o melhor desempenho de cada um.

Sendo assim, € eminente como o papel do RH na prevencéo da ansiedade e
depressao entre trabalhadores da area da saude € de admiravel valor, pois colabora
para a evolugdo e conforto dos seus inferiores na empresa. E de extrema importancia
que o Governo invista mais em acdes que colaborem para o crescimento profissional
da atuacéo nesse campo. A partir das campanhas, programas, eventos e projetos que
estimulem um melhor convivio e colaboragao entre os colaboradores, o RH junto com
o Governo podem aprimorar essa atividade. Assim os empregados se sentirdo mais
satisfeitos, exercerdo melhor suas funcdes e assim acarretara o bem-estar coletivo de

um todo.
7.4 A influéncia da cultura e do clima organizacional na saude mental

A cultura e o clima organizacional exercem forte influéncia sobre a saude
mental dos profissionais da area da saude. Ambientes marcados por competitividade
excessiva, cobrancas constantes e relagcdes hierarquicas rigidas tendem a favorecer

o surgimento de
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de problemas psicolégicos nos funcionarios. Quando a organizagao valoriza apenas
resultados, sem considerar as necessidades humanas dos trabalhadores, é criado um

cenario que reduz a motivagao da equipe.

Por outro lado, um clima e uma cultura organizacional positiva, baseada em
apoio mutuo e reconhecimento profissional, contribui significativamente para o
equilibrio emocional e o bem-estar. A presengca de uma cultura de dialogo e
cooperagao torna o ambiente mais acolhedor, permitindo que os profissionais se
sintam valorizados e escutados. Praticas como comunicacdo aberta, liderancga
empatica e incentivo a qualidade de vida sdo fundamentais para construir esse tipo

de ambiente saudavel.

Ao falar sobre cultura e clima organizacional, € necessario falar sobre os
lideres, onde impacto da saude mental de um superior na equipe € profundo e direto,
influenciando tanto o ambiente de trabalho quanto o desempenho das pessoas
colaboradoras. Quando uma lideranga esta emocionalmente equilibrada, ela tende a
tomar decisdes mais assertivas, comunicar-se de maneira clara e eficiente, e criar um
clima de confianga e apoio. Isso resulta em uma equipe mais engajada, produtiva e

alinhada com os objetivos da organizagéo.

Por outro lado, quando um lider esta mentalmente sobrecarregado ou enfrenta
desafios emocionais, isso pode gerar efeitos negativos na equipe. Esse cenario pode
aumentar a rotatividade de funcionarios, diminuir a moral e causar quedas na
produtividade. Portanto, o cuidado com a saude mental dos lideres é fundamental para

0 sucesso e 0 bem-estar de toda a equipe.
7.5 Norma regulamentadora n°01

A NR-1, ou Norma Regulamentadora n°® 1, é a base das normas de seguranca
e saude no trabalho no Brasil. Ela estabelece as disposi¢cbes gerais sobre os direitos
e deveres tanto dos empregadores quanto dos trabalhadores, visando garantir
condi¢cdes seguras e saudaveis no ambiente laboral. Essa norma define principios
fundamentais, como a obrigatoriedade de treinamentos, o uso de Equipamentos de

Protecéao Individual (EPIs) e a implementagdo de medidas de prevengao de riscos.
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Além disso, a NR-1 passou por atualizagbes importantes, incorporando o
Gerenciamento de Riscos Ocupacionais (GRO) e o Programa de Gerenciamento de
Riscos (PGR), que exigem das empresas uma postura mais ativa na identificagéao,
avaliacdo e controle dos perigos presentes nas atividades, visando a saude
psicossocial dos trabalhadores. Sua importancia esta em servir como o alicerce para
todas as outras normas regulamentadoras, garantindo que a saude, a seguranga e o
bem-estar dos colaboradores sejam prioridades dentro das organizagdes, ao mesmo

tempo em que promove a redugao de acidentes e doengas ocupacionais.
7.6 O papel estratégico do RH na prevenc¢ao da ansiedade e depressao

O papel do setor de Recursos Humanos (RH) na empresa, é recrutar e
selecionar o funcionario que mais se adeque com o modelo adotado da empresa,
colaborando para que metas e objetivos momentaneos da empresa sejam
alcangados. A gestdo do RH, se difere em duas abordagens distintas, sendo elas:

gestao estratégica de RH e a gestao tradicional de RH.

Historicamente a Gestao tradicional de Recursos Humanos tem sido baseada,
nas organizagdes que ainda ndo despertaram para as exigéncias do modelo
globalizado, na elaboragéo da folha de pagamento e demais subprodutos adjacentes
a esta fungao, ressalta Marras (2005). Na gestao tradicional de Recursos Humanos
(RH), o profissional da area atua predominantemente de forma reativa, respondendo
as demandas a medida que surgem. Nesse modelo, o RH ndo possui um papel ativo
na educacao e orientacao dos colaboradores acerca de suas responsabilidades ou
dos processos relacionados as suas fungdes. Os gestores diretos acompanharao o
desempenho de suas equipes e o0 treinamento necessario ocorrera durante a

execucao do trabalho.

Desse modo, o foco do RH tradicional esta em resolver questdes pontuais dos
funcionarios, administrar as relagdes de trabalho e manter um ambiente satisfatério.
Assim, suas atividades concentram-se em tarefas administrativas e operacionais,
como o recrutamento e sele¢cdo de novos colaboradores, a realizagao de avaliagbes

de desempenho etc. Sendo assim, por se tratar de uma atuacao essencialmente
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reativa, as tarefas desempenhadas nesse modelo podem, em alguns casos, ser

realizadas de forma acelerada devido a auséncia de planejamento estratégico prévio.

Certo, (2010) define gestédo estratégica como o processo continuo e circular
que visa manter a organizagdo como um conjunto adequadamente integrado ao seu
ambiente, seguida do cumprimento de uma série e etapas por parte do administrador.
Essas etapas s&o: anadlise do ambiente, estabelecimento das diretrizes
organizacionais, formulagao da estratégia implementacéo da estratégia e do controle
estratégico. Para Porter (1996) estratégia é definida como a criagdo de uma posi¢ao
unica e de valor envolvendo um diferente conjunto de atividades, uma organizagao
estrategicamente posicionada realiza atividades diferentes das de seus rivais ou

realiza atividades similares de maneiras diferentes.

Gestao estratégica de recursos humanos (RH) é definida, de acordo com
Ivancevich (2008), como desenvolvimento e implementacdo de processos de recursos
humanos, visando o aprimoramento e a facilitagdo do cumprimento dos objetivos

estratégicos da organizagao.

Em contraposi¢cdo a abordagem tradicional, a gestédo estratégica de Recursos
Humanos adota uma perspectiva mais ampla e proativa, alinhando suas acdes
aos objetivos e metas organizacionais de longo prazo. O gestor estratégico de RH
busca compreender o contexto organizacional e contribuir para o planejamento global
da empresa, considerando aspectos como o crescimento projetado e as necessidades

futuras de talentos.

Portanto, enquanto o modelo tradicional se limita a execucdo de tarefas
administrativas, o RH estratégico tem como propdsito impulsionar o desempenho
organizacional por meio de politicas e praticas de gestdo de pessoas voltadas

ao desenvolvimento, a motivagao e ao engajamento dos colaboradores.

No cenario organizacional contemporaneo, caracterizado por intensas
transformagdes tecnolégicas, econOmicas e sociais, a saude mental dos
trabalhadores tem se consolidado como uma tematica de relevancia crescente nas

discussdes sobre gestao de pessoas. Diante desse contexto, o RH desponta como
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um agente estratégico na promogado da qualidade de vida no trabalho,
desempenhando um papel que transcende as fungdes administrativas tradicionais. A
atuacao do setor, quando orientada por politicas e praticas voltadas ao bem-estar
psicossocial, (como mencionadas no apéndice C.2), contribui significativamente para
a prevengdao de transtornos mentais, o fortalecimento do engajamento e o
aprimoramento do desempenho organizacional. Dessa forma, investigar a
contribuicdo do RH como promotor da saude mental e da qualidade de vida no
ambiente laboral torna-se essencial para compreender as dinamicas que sustentam

organizagdes mais humanas, sustentaveis e produtivas.

De acordo com dados do Ministério da Previdéncia Social, o numero de
trabalhadores afastados de suas fungbes por motivos relacionados a saude mental
aumentou 38% em 2023, em comparacdo com o ano anterior. Esse crescimento
evidencia uma preocupagao crescente com o bem-estar psicologico dos profissionais.
Em nivel global, a Organizacdo Mundial da Saude (OMS) estima que, todos os anos,
sao perdidos cerca de 12 bilhdes de dias de trabalho por problemas de saude mental,

0 que representa um prejuizo de quase 1 trilhdo de dolares para a economia mundial.

Entre os principais transtornos relacionados ao ambiente de trabalho,
destacam-se a Sindrome de Burnout, os Transtornos de Ansiedade e Depresséao e o
Transtorno do Panico. Essas condi¢gdes, muitas vezes associadas ao excesso de
demandas, a pressao por resultados e a falta de equilibrio entre vida pessoal e
profissional, afetam diretamente o desempenho e a motivagdo dos colaboradores.
Como consequéncia, ha o aumento da rotatividade, a reducao da produtividade e o

comprometimento da qualidade de vida no trabalho.

Diante desse contexto, torna-se essencial que as empresas adotem acgdes
voltadas a promogao da saude mental, investindo em estratégias que favoregam um
ambiente de trabalho mais saudavel, acolhedor e equilibrado. Cuidar da saude mental
dos colaboradores ndo deve ser visto apenas como uma obrigagdo, mas como um
investimento que contribui para o desenvolvimento humano e para o fortalecimento

das préprias organizagdes.
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Ademais, as organizagdes reconhecem que a capacidade de administrar
conflitos € uma das competéncias mais relevantes para os lideres. Desse modo, essa
habilidade permite transformar situagbes de divergéncia em oportunidades de
melhoria nas relagdes interpessoais, resolucdo de problemas e inovacao
organizacional. No entanto, gerir conflitos ndo € uma tarefa simples, exigindo do lider
observacao atenta, dedicagdo continua e equilibrio entre interesses individuais e

coletivos.

O atual contexto corporativo, caracterizado pela diversidade geracional,
instabilidade social e econémica e pelos impactos da pandemia, tem intensificado o
surgimento de novos conflitos dentro das equipes. Nesse cenario, o papel da lideranca
e do setor de Recursos Humanos (RH) torna-se essencial. O RH atua como mediador
e facilitador, apoiando os gestores no uso de estratégias assertivas de gestdo de
conflitos. Segundo pesquisa da ABRH-SP (2016), a atuagao conjunta entre gestores

e RH contribui para solugdes mais eficazes e sustentaveis.

Além disso, o desenvolvimento de lideres deve contemplar competéncias
complementares a administragdo de conflitos, como escuta ativa, argumentacgao,
persuasdo e comunicagao ndo violenta, que favorecem o dialogo e a empatia nas
relacdes de trabalho. Dessa forma, investir na capacitagao de lideres e colaboradores
€ fundamental para promover um ambiente organizacional mais saudavel,

colaborativo e orientado a resultados.

Por conseguinte, a crescente incidéncia de transtornos mentais, como
ansiedade e depressao, entre os trabalhadores brasileiros, tem evidenciado a
necessidade urgente de politicas e programas eficazes de prevencao no ambiente de
trabalho. Dados recentes apontam que, em 2024, quase meio milhao de trabalhadores
se afastaram de suas fun¢des devido a transtornos psicoldgicos, estabelecendo um

recorde historico no pais Contadores.

Em resposta a esse cenario, a atualizacdo da Norma Regulamentadora n° 1
(NR-01), prevista para entrar em vigor em maio de 2025, estabelece a obrigatoriedade

de inclusdo dos riscos psicossociais no Programa de Gerenciamento de Riscos
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Ocupacionais (PGR). Essa mudanca visa identificar, avaliar e controlar fatores como
estresse, assédio moral, sobrecarga de trabalho e metas excessivas, reconhecendo-
0s como causas significativas de adoecimento mental no trabalho Servigos e

Informagdes do Brasil.

Para atender as exigéncias da NR-01 e promover a saude mental no ambiente
de trabalho, as organiza¢cdes devem adotar politicas claras e estruturadas. Entre as

principais medidas recomendadas, destacam-se:

Promoc¢ao de um Ambiente de Trabalho Saudavel: Implementacéo de praticas
que favorecam a comunicagao aberta, o respeito mutuo e o apoio emocional entre os

colaboradores.

Gestdo de Carga de Trabalho: Estabelecimento de metas realistas e

equilibradas, evitando sobrecarga e promovendo a autonomia dos trabalhadores.

Treinamento e Capacitagéo: Oferecimento de programas de desenvolvimento
para lideres e equipes, focados em habilidades de comunicagédo, resolugcéo de

conflitos e gestao do estresse.

Apoio Psicossocial: Disponibilizagdo de servigos de apoio psicolégico, como
programas de Employee Assistance Program (EAP), para auxiliar os colaboradores

no enfrentamento de dificuldades emocionais.

Entretanto, apesar dos avangos normativos, a implementacao efetiva da NR-
01 enfrenta desafios, como a resisténcia cultural em algumas organizagdes e a
necessidade de capacitacdo continua dos profissionais de Recursos Humanos e
Seguranca do Trabalho. No entanto, a adogao dessas politicas representa um passo
crucial para a construgdo de ambientes laborais mais saudaveis e produtivos,

alinhados as exigéncias legais e as necessidades dos trabalhadores.
7.7 Diferencgas estruturais entre hospitais publicos e privados

Os hospitais, sejam eles publicos ou privados, possuem diferencas estruturais
e administrativas significativas que impactam diretamente as condi¢des de trabalho e,

consequentemente, a saude mental dos profissionais que atuam nesses ambientes.
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Essas distingdes estao relacionadas a forma de gestao, disponibilidade de recursos,

politicas de valorizagao profissional e investimentos em programas de bem-estar.

Nos hospitais publicos, € comum a presenca de recursos limitados, tanto
financeiros quanto materiais, o que frequentemente resulta em sobrecarga de
trabalho, falta de infraestrutura adequada e escassez de equipamentos. Além disso,
as equipes costumam ser mais numerosas e organizadas em estruturas hierarquicas
rigidas, o que pode dificultar a comunicagado e o reconhecimento profissional. Outro
desafio é a dificuldade de implementar politicas permanentes de promocéo da saude
mental. Uma vez que a rotatividade de gestores, a burocracia e a falta de orgamento
comprometem a continuidade de programas e agdes voltadas ao bem-estar dos
trabalhadores. Além da burocracia envolvendo o poder publico de saude, que por ser
um processo que envolve muitas partes, por muitas vezes acarreta a demora de
processos para solucdes permanentes e eficazes. O RH adequado também implica
na questao da valorizagao do trabalhador dessa area (como visto no Apéndice B), em
que em consequéncia de inadequacgao do setor, ocasiona em uma desvalorizagao
tanto do hospital quanto do trabalhador. Essas condicbes tornam o ambiente
hospitalar publico mais suscetivel ao surgimento de estresse ocupacional, exaustao

emocional e sofrimento psiquico entre os profissionais de saude.

Em contrapartida, os hospitais privados tendem a apresentar melhor estrutura
fisica e administrativa, com maior investimento em gestao de pessoas e em programas
de qualidade de vida no trabalho. Nesses espacos, as areas de RH geralmente sao
mais consolidadas e tecnoldgicas, favorecendo a implementacdo de politicas de
prevencdo e acompanhamento psicolégico (observado nos Apéndices C.1 e C.2).
Além disso, hd uma maior valorizagdo da saude mental como estratégia
organizacional, com agbes continuas de bem-estar, treinamentos sobre equilibrio
emocional e apoio psicoldgico. A gestao mais flexivel e moderna possibilita, ainda, um
ambiente de trabalho mais acolhedor e colaborativo, reduzindo os riscos de

adoecimento mental e promovendo maior satisfacdo e engajamento profissional.
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Em resumo, enquanto os hospitais publicos enfrentam desafios estruturais e
administrativos que limitam o cuidado com a saude mental dos trabalhadores, os
hospitais privados, por contarem com recursos e gestdo mais solidos, conseguem
implementar estratégias preventivas de forma mais eficaz. No entanto, em ambos os
contextos, € fundamental reconhecer a importancia da saude mental como parte

essencial da qualidade de assisténcia e da valorizagéo do profissional de saude.

7.8 Diferengas no controle e prevengcdao da ansiedade e depressdao entre

hospitais publicos e privados

A comparacao entre hospitais publicos e privados mostra que, embora os dois
enfrentem desafios parecidos em relagdo a saude mental dos profissionais, ha
diferengas importantes na forma como cada um cuida e controla os casos de

ansiedade e depresséo.

Nos hospitais publicos, o setor de Recursos Humanos (RH) costuma seguir
regras e registros mais padronizados, por causa dos protocolos e sistemas do
governo. Porém, a falta de recursos, o excesso de trabalho e a burocracia acabam
dificultando o andamento de acgbdes continuas voltadas ao bem-estar dos
trabalhadores (Apéndice B). O estudo mostra que, nesses locais, ha maior presenca
de estresse, cansago emocional e sintomas de ansiedade e depressao, o que é

explicado pela alta carga de trabalho e pela falta de apoio emocional adequado.

Ja nos hospitais privados, o RH costuma ter mais liberdade e investimento para
desenvolver projetos de bem-estar e acompanhamento psicolégico. Esses locais
geralmente criam campanhas internas, programas de apoio e a¢des voltadas a saude
emocional (Apéndices C.1 e C.2). Um exemplo é o Programa “Gestao das Emocgdes”,
citado no Apéndice C2, que oferece terapia gratuita, palestras sobre autocuidado e

pesquisas internas sobre o clima emocional do ambiente de trabalho.

Apesar disso, o setor publico ainda tem um controle mais organizado, pois ha
estabilidade nos cargos e integracédo com outros 6rgaos de saude. No entanto, nos

hospitais privados, mesmo com menos padronizagao, ha mais inovacao e rapidez nas
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agdes, o que faz com que os resultados aparegam de forma mais visivel (Apéndices
A,BeC.2).

Os relatos apresentados nos apéndices mostram claramente essa diferenca:
nos hospitais publicos, os profissionais sentem falta de apoio e de canais de escuta,
enquanto nos privados ha mais acolhimento e valorizagdo do funcionario. Essa
diferenga esta ligada, principalmente, a falta de politicas publicas de valorizagao

profissional e a caréncia de equipes completas no sistema publico de saude.

De acordo com Sanches (2025, gov.br), os transtornos mentais entre
profissionais da saude publica tém aumentado, levando a afastamentos, trocas
constantes de pessoal e queda na qualidade do atendimento. Esses dados mostram
a necessidade de fortalecer o papel do RH no acompanhamento emocional e nas

acoes de prevencao dentro de todos os tipos de hospitais.

Assim, é possivel concluir que os hospitais publicos se destacam pelo controle
e registro mais estruturado, mesmo com poucos recursos, enquanto os hospitais
privados se sobressaem pela inovagao e pela eficacia das praticas preventivas.
Ambos, porém, precisam caminhar juntos para criar uma cultura organizacional que

valorize a saude mental e o bem-estar dos trabalhadores da area da saude.

7.9 Integracdo entre cultura organizacional, saude mental, ansiedade e

depressao no contexto hospitalar

A cultura organizacional refere-se aos valores, crencas e moralidades que
constroem a identidade de uma empresa/organizagédo. Ja o clima organizacional é
direcionado a percepc¢ao dos colaboradores em relacdo ao ambiente e atmosfera de
trabalho. Assim, nota-se como tais fatores interferem diretamente na produtividade,
satisfacédo e desempenho dos trabalhadores de uma organizagdo. Sendo assim,
torna-se relevante o foco na area da saude, na qual os profissionais desempenham
um papel vital na sociedade e a qualidade do clima e da cultura organizacional

interferem em grande escala em sua atuagéo.
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Os profissionais da saude, sejam eles médicos(as), enfermeiros(as),
cirurgides(as) e etc, estao frequentemente sobre pressao e estresse emocional. Logo,
o estudo da cultura e do clima de uma organizagéo € ideal em areas hospitalares,
podendo prever e colaborar para a prevencao de doengas neuroldgicas, em especial,
a depressao e a ansiedade. Tais disturbios sdo constantemente diagnosticados em
profissionais da area da saude, devido as grandes demandas, questbes éticas
complexas e principalmente, ao mal suporte do ambiente de trabalho. Dessa forma, o
ambiente hospitalar é caracterizado por uma rotina intensa, decisdes de alto impacto
e contato frequente com situagbes de sofrimento humano. Essa dinamica torna o
hospital um espago organizacional complexo, com sua rotina intensa e
emocionalmente exigente, reforcando a influéncia direta que a cultura e o clima

organizacional exercem sobre o bem-estar psicologico dos trabalhadores.

Em adicdo, nota-se como o setor de RH da area hospitalar exerce o papel
crucial na construcao e disseminagao da cultura e do clima organizacional. Portanto,
a analise comportamental e a observagao direta dos profissionais tornam-se um meio
de assegurar a qualidade da saude mental dos trabalhadores mais importantes de

uma nagao.

Nesse contexto, a integragao entre a cultura organizacional e a saude mental
ocorre a medida que os valores e praticas institucionais moldam o comportamento e
o bem-estar psicoldgico dos profissionais. Quando a cultura organizacional estimula o
apoio mutuo, o dialogo e o equilibrio entre vida pessoal e profissional, ha uma redugao
significativa dos riscos de ansiedade e depressao. Por outro lado, culturas baseadas
em cobrancgas excessivas e auséncia de reconhecimento reforcam o estresse e o

adoecimento emocional.

Por consequéncia, se os fatores organizacionais forem positivos,
caracterizados pela adogao de programas, campanhas e beneficios (encontrados no
apéndice C.2), como campanhas de acolhimento, caminhada verde e reunides com
psicologos; podem fortalecer a capacidade profissional dos trabalhadores e prevenir

a depressao e a ansiedade entre eles.
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No entanto, se a cultura e o clima organizacional forem negativos, € notério o
aumento de numero de casos de esgotamento emocional e altos indices de
absenteismo. Além disso, o risco de casos de ansiedade e depressdo - doencas
causadas pela preocupacao, estresse, pressao e perda de interesse — se torna maior.
Ademais, o setor da saude € a area que possui maior probabilidade de os profissionais

sucumbirem as caracteristicas que designam a ansiedade e depressao.

Portanto, uma boa estrutura de ambiente de trabalho construida pelo Recursos
Humanos, focada no apoio e atencao aos profissionais se torna necessario para a
obtencdo de maior desempenho e bem-estar dos trabalhadores da area da saude.
Dessa maneira, o RH deve focar na conquista de uma cultura e clima organizacional
de qualidade, a fim de prevenir casos de abalos na saude mental — em foco na

ansiedade e depresséao - dos colaboradores de unidades hospitalares.

Entretanto, constata-se a disparidade de atributos positivos determinados pelo
RH entre hospitais publicos e privados. Nos apéndices A e B é possivel comparar
como o(a) funcionario(a) da area da saude de um hospital privado possui mais atengao
e cuidado vindo do RH (verificado no apéndice A, mas também apresentado no
apéndice C1 e C2 pelo funcionario(a) do setor de Recursos Humanos), na qual &
mostrado diversos programas em pré a saude mental dos profissionais. Enquanto no
hospital publico, verificado no apéndice B, o(a) colaborador(a) cita sua indignacao a
falta de apoio e servigos de ouvidoria. Logo, a discrepancia entre os dois tipos de
hospitais representa a falta de agdo governamental e desempenho do Recursos

Humanos.

A saude dos profissionais da saude é tema de constante investigacdo
em decorréncia da insuficiéncia e das fragilidades do sistema e das
politicas publicas direcionadas a esses trabalhadores. [...] Os
transtornos mentais comuns (TMC) aumentam significativamente a
probabilidade de profissionais da saude terem duas ou mais
morbidades diagnosticadas. O impacto atinge os adoecidos e o préprio
atendimento do sistema de saude, pois reduz a forga de trabalho,
aumenta a rotatividade de empregos, as aposentadorias precoces e
compromete os salarios. (SANCHES, 2025, gov.br).
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Através da citacdo do artigo que se refere aos adoecimentos de profissionais
do sistema de saude publica e aos apéndices A, C1 e C2, constata-se que o cuidado
central aos profissionais da saude de hospitais privados € maior quando comparado

a atencao nos trabalhadores de hospitais publicos.

Em 2024, foram realizadas pesquisas por diferentes grupos universitarios com
0 objetivo de analisar a influéncia do clima e da cultura organizacional sobre a saude
mental de profissionais da saude. Ao todo, 87 colaboradores participaram dos

estudos. O grafico a seguir mostra o resultado de uma das pesquisas.

Grafico 2 - Vocé acredita que a cultura institucional valoriza o autocuidado e a saide mental dos
profissionais da saude?

Concordo totalmente
Discordo totalmente )
J s Concordo parcialmente

N&o concordo nem discordo

Discordo parcialmente

Fonte: (ANAMELIA et al., 2024)

Observa-se que a maioria dos profissionais da saude nao percebe que
a cultura institucional valoriza completamente o autocuidado e a saude
mental. A maior parte das respostas indicou discordancia parcial ou
total com essa afirmacgéo. Isso sugere que muitos profissionais sentem
que a instituicao n&o prioriza adequadamente o autocuidado e a saude
mental de seus colaboradores. A quantidade significativa de respostas
que discordam parcialmente ou totalmente pode refletir uma
percepgao de falta de suporte institucional, o que pode ser prejudicial
para o bem-estar emocional e psicolégico dos profissionais da saude.
Essa falta de valorizagao pode contribuir para altos niveis de estresse,
exaustdo emocional e outros problemas de saude mental. [...].
(MACEDO et al., 2024, p. 5).



103

Dessa forma, o fortalecimento da atuacado do RH e a valorizacéo do clima e da
cultura organizacional representam os principais caminhos para a prevencao efetiva
da ansiedade e da depressao entre os trabalhadores da area da saude. Porém, faz-
se necessario a expansao dos mesmos beneficios dos hospitais privados nos
hospitais publicos. Assim, com a finalidade de garantir o bem-estar e diminuir os
indices de doencas psicolégicas de todos os profissionais responsaveis pela

assisténcia médica.

8. PROPOSTAS DE INTERVENGAO DO RH

Em um cenario corporativo, o setor de Recursos Humanos a base para o
crescimento de uma organizagdo. Entretanto, os ambientes de trabalhos s&o
caracterizados pela urgéncia de producao e grande pressado. Portanto o RH entra

como alicerce a promog¢ao de um ambiente saudavel e colaborativo de trabalho.

Com a atualizacdo da NR-1 e sua implementacdo de medidas pré a questdes
psicossociais, 0 RH expandiu suas fungdes. Ademais, tal setor passou a assegurar
que a empresa seja segura e saudavel para todos, prevenindo quaisquer riscos sejam
fisicos ou emocionais, a fim de prevenir fatores como estresse, ansiedade e

depressao na equipe.

Os resultados da pesquisa revelam que quase 30% dos entrevistados
tém duas ou mais morbidades diagnosticadas, sendo sobrepeso,
hipertensao e depresséao / estresse as mais prevalentes. [..]. Melhores
condigbes de trabalho desses profissionais tém consequéncia direta
na melhoria da qualidade e na sustentabilidade dos servigos de saude
prestados a populagcdo. Entre as recomendagdes, a pesquisa pontua
a necessidade de implementar estratégias de prevengdo e
monitoramento de adoecimentos entre os profissionais da saude.
Reforca também a importancia de politicas que promovam um
ambiente de trabalho saudavel e que oferega apoio e acolhimento aos
trabalhadores. (SANCHES, 2025, gov.br).

Portanto, a implementagdo de programas institucionais de prevencao a
ansiedade e depressao sao essenciais dentro de um ambiente de trabalho, em
especifico na area da saude, devido seus altos indices de presséo psicoldgica.



104

De acordo com a Redagao Mundo RH, os setores de Recursos Humanos que
almejam aprimorar a saude mental de seus colaboradores devem fundamentar suas

praticas em trés eixos centrais: conscientizagio, prevencgao e apoio continuo.

Conscientizacdo: Observa-se que diversos profissionais ainda demonstram
resisténcia em abordar suas dificuldades emocionais, seja por receio de
estigmatizacao ou de possiveis repercussdes no ambiente laboral. Nesse sentido, o
primeiro passo do RH consiste em promover a conscientizagao organizacional acerca
da tematica, por meio da realizacdo de palestras, workshops e campanhas
institucionais que estimulem o dialogo aberto e a desmistificacdo da saude mental. A
criacdo de espagos de escuta e acolhimento, aliados a divulgagcdo de mensagens
claras sobre a relevancia do bem-estar psicologico, constitui medida essencial para a
quebra de paradigmas e o fortalecimento de uma cultura organizacional mais

empatica.

Estratégias Preventivas: A gestdo de pessoas deve pautar-se em uma
abordagem proativa, priorizando politicas e programas voltados a prevengao do
adoecimento mental. Entre as medidas preventivas recomendadas, destacam-se a
implementagéo de programas de apoio psicoldgico, a concessao de dias de descanso
voltados a saude mental, a adocédo de regimes de trabalho flexiveis e o estimulo a
praticas de autocuidado. Ademais, a incorporacao de atividades como a meditagao, o
mindfulness e a pratica regular de exercicios fisicos revela-se eficaz na redugao dos

niveis de estresse e na promog¢ao do equilibrio emocional no ambiente corporativo.

Apoio Continuo: A promocao da saude mental deve ser compreendida como
um processo permanente e sistematico. Assim, cabe ao RH assegurar a existéncia de
uma rede de apoio continua, composta por profissionais especializados e canais de
atendimento psicoldgico acessiveis. O oferecimento de acompanhamento terapéutico
e 0 monitoramento periddico dos colaboradores permitem a deteccdo precoce de
sinais de sofrimento psiquico, favorecendo intervengbes oportunas. Dessa forma, o

suporte constante contribui ndo apenas para a mitigagao de transtornos mentais, mas
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também para o fortalecimento de um ambiente de trabalho saudavel, equilibrado e

produtivo.

Esses recursos colaborativos sdo citados no apéndice C2 (p. 93-95),
apresentando que tais praticas do RH, como a criagdo de espagos de escuta (grupos
de apoio, rodas de conversa, canais de acolhimento), campanhas permanentes de
conscientizagcado sobre saude mental, treinamento de liderangas para identificar sinais
precoces de adoecimento emocional e estimulo a uma cultura organizacional de
empatia e respeito realmente corroboram com a produtividade e desempenho dos

profissionais da saude.

Portanto, fica evidente que o setor de Recursos Humanos exerce papel
essencial na constru¢gdo de um ambiente de trabalho saudavel, seguro e sustentavel.
Ao priorizar a saude mental dos colaboradores, especialmente em setores de alta
pressao como o da saude, o RH ndo apenas contribui para o bem-estar individual,
mas também fortalece o desempenho organizacional e a qualidade dos servigos
prestados. A atencdo a essas questbes revela-se, assim, uma estratégia
indispensavel para organizagbes que buscam crescimento, desempenho e
produtividade saudavel dos colaboradores, através de uma boa cultura e clima

organizacional impostas pelo RH.
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9. PRODUTO DO TCC: CAPACITAGAO PARA O SETOR DE RECURSOS
HUMANOS EM CULTURA E CLIMA ORGANIZACIONAL

O presente produto consiste em um treinamento estruturado para capacitar os
profissionais do setor de Recursos Humanos, com o objetivo de aprimorar suas
competéncias na promog¢ao da saude mental e na gestdo de programas voltados aos
problemas psicossociais dos colaboradores, especialmente na area da saude. O
treinamento é desenvolvido em etapas sequenciais, garantindo aplicagéo pratica e

efetividade das acgdes:

a. Diagnostico Organizacional: O primeiro passo consiste em avaliar o clima e a
cultura organizacional, identificando pontos criticos relacionados a saude
mental e fatores de risco psicossociais. Ferramentas como pesquisas internas,
entrevistas e observacdes sao utilizadas para obter um panorama detalhado
do ambiente de trabalho. Tendo como exemplo, questionarios de clima e

cultura organizacional.

b. Conscientizacao e Sensibilizacdo do RH: Nesta etapa, os profissionais do RH
recebem capacitagdo sobre temas de saude mental, estigmas e comunicagao
empatica, garantindo que compreendam a importancia do bem-estar emocional
dos colaboradores e estejam preparados para atuar de maneira consciente e

acolhedora.

c. Planejamento de Agbes Preventivas: Com base no diagndstico, o RH passa a
elaborar politicas e programas preventivos, incluindo praticas de autocuidado,
flexibilidade de horarios e dias de descanso voltados a salide mental, além da
definicdo de protocolos para situacbes de risco ou sinais precoces de

sofrimento psicolégico.

d. Implementagdo de programas de suporte: Nesta fase, os profissionais do RH
aplicam as ag¢des planejadas, disponibilizando recursos de apoio psicoldgico,
canais de escuta, grupos de acolhimento e acompanhamento terapéutico,

garantindo suporte continuo aos colaboradores.
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Ademais, como é citado no apéndice C2, o hospital privado apresenta uma
ampla variedade de programas promovidos pelo setor de Recursos Humanos, com
foco em sustentabilidade, desenvolvimento profissional, saude mental e valorizagao
dos colaboradores. No ambito sustentavel, sdo realizadas acdes para reduzir o uso
de descartaveis e incentivar praticas ecologicas. O desenvolvimento dos
colaboradores é estimulado pela Academia Rede D’Or, uma plataforma online que
oferece cursos e trilhas de aprendizagem voltadas a lideranga, comportamento, saude
e competéncias técnicas. Além disso, ha programas de plano de sucesséo, trainee e
avaliagdo de competéncias, que identificam talentos e orientam o crescimento na

carreira por meio de Planos de Desenvolvimento Individual (PDI).

O hospital também promove a integragao por meio do Programa Embaixador,
que acolhe novos funcionarios e facilita sua adaptacao. Entre os beneficios oferecidos
estdo planos de saude e odontoldgico, refeitorio, sala de descanso, atencao privada
a saude (APS) para atendimentos gratuitos, e o Clube de Parcerias, que garante
descontos em academias, faculdades, servigos de lazer e acesso gratuito ao SESC.
No cuidado com a saude mental e o bem-estar, destacam-se o atendimento
psicoldgico, ginastica laboral, massagens e campanhas como o setembro Amarelo,
aléem de bate-papos com psicologos e agdes voltadas ao equilibrio entre corpo e

mente.

Para fortalecer o engajamento, sédo realizadas pesquisas internas (“Fala
Rede”), comemorag¢des mensais de aniversariantes e eventos especiais em datas
comemorativas, como dia das maes, dos pais, pascoa e semana do profissional.
Essas iniciativas refletem o compromisso do hospital em promover um ambiente de
trabalho acolhedor, saudavel e motivador, onde o colaborador é reconhecido,

valorizado e incentivado a crescer dentro da instituicao.

Sendo assim, diversos desses programas nao necessitam de altas
colaboracgdes financeiras, como o Embaixador, as avaliagcbes de competéncia, as

trilhas de aprendizagem, as campanhas de engajamento e principalmente, as
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conversas com psicologos - desde que o hospital ja conte com profissionais de

psicologia em seu quadro.

e. Monitoramento e avaliagdo: O RH realiza acompanhamento constante dos
programas, utilizando indicadores de clima organizacional, satisfagdo e saude
mental. Essa etapa permite identificar a eficacia das agdes e detectar areas

que demandam atengao adicional.

f. Ajustes e melhoria continua: Por fim, com base nos resultados obtidos, o RH
realiza revisbes periddicas e adaptagbes das estratégias, promovendo
aprimoramento continuo dos programas e assegurando um ambiente de

trabalho saudavel, equilibrado e produtivo.

Este modelo passo a passo garante que o RH esteja capacitado para criar uma
cultura organizacional positiva e um clima de trabalho favoravel, contribuindo
diretamente para o bem-estar e a satisfacao dos profissionais da area da saude, além

de promover a diminuigdo de casos de ansiedade e depressao no ambiente hospitalar.
9.1 Viabilidade do produto
9.1.1 Econbmica

O treinamento situado ao Recursos Humanos possui custo relativo, tendo em
vista a quantidade de pessoas necessitadas de capacitagdo e a quantidade de horas

designadas ao projeto.

Segundo a Pesquisa Panorama do Treinamento 2024-2025, houve um
aumento de 14% no investimento anual em Treinamento e Desenvolvimento por
colaborador em relacdo ao ano anterior, com um valor médio de R$ 1.222 por
colaborador no Brasil. (PAZETTO, 2024)

Ademais, a implementacdo do treinamento proposto demanda custos
relativamente moderados, visto que parte das acdes podem ser desenvolvidas com
os recursos ja disponiveis no hospital, como a infraestrutura fisica e a equipe de

psicologia.
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A fase de diagndstico organizacional apresenta custos direcionados a
avaliacbes e ferramentas de pesquisa, como formularios online, entrevistas e
consultoria. Tais recursos podem ser constituintes do ambiente interno hospitalar,

assim tendo certa redugao de custos e investimentos.

Na fase de planejamento das agdes preventivas, os custos concentram-se no
tempo de trabalho da equipe interna e, eventualmente, na contratagéo de consultores,

além da implementagao de politicas de prevencao.

A fase de implementacdo dos programas de suporte demanda valores que
abrangem campanhas de saude mental, ginastica laboral, grupos de acolhimento e a

criacdo de canais de escuta para os colaboradores.

O monitoramento e a avaliagdo dos resultados requerem investimentos
menores, referentes a aplicagdo de indicadores de clima organizacional e a
elaboracao de relatérios de acompanhamento. Por fim, a etapa de ajustes e melhoria

continua envolve custos pontuais com reunides de revisao e atualizagcado de materiais.
9.1.2 Social

O treinamento proposto gera impactos significativos tanto no ambito social
quanto ético, especialmente por abordar a promocdo da saude mental e o
enfrentamento de problemas psicossociais em um ambiente hospitalar. Ao capacitar
os profissionais do setor de Recursos Humanos para atuarem de forma sensivel,
técnica e empatica diante das demandas emocionais dos colaboradores, o projeto
contribui diretamente para a construgdo de um ambiente de trabalho mais humano,

saudavel e inclusivo.

Do ponto de vista social, o treinamento favorece o bem-estar coletivo € o
fortalecimento das relacdes interpessoais dentro da instituicdo. A criagao de espacos
de escuta, o incentivo ao autocuidado e a oferta de apoio psicolégico reduzem o
estigma em torno dos transtornos mentais e promovem uma cultura organizacional
mais acolhedora. Além disso, ao prevenir casos de adoecimento emocional,

principalmente ansiedade e depressao, entre profissionais da saude, o projeto impacta
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positivamente a qualidade do atendimento prestado aos pacientes, refletindo-se em

beneficios para toda a comunidade atendida pelo hospital.

Sob a perspectiva ética, a iniciativa reforga principios fundamentais de respeito,
dignidade e valorizagdo da pessoa humana. A capacitagcdo do RH para lidar com
situagdes de sofrimento psicoldgico contribui para o cumprimento dos deveres éticos
institucionais, como a confidencialidade, o sigilo e a empatia no trato com os
colaboradores. O treinamento também promove a equidade no ambiente de trabalho,
garantindo que todos os profissionais tenham acesso a condicbes adequadas de

saude mental e suporte emocional, independentemente do cargo ou fungao exercida.

Portanto, o produto proposto ndo apenas cumpre uma funcao estratégica
dentro da gestado de pessoas, mas também reafirma o compromisso da instituicdo com
a responsabilidade social e ética, alinhando-se aos principios de sustentabilidade
humana, valorizagdo do trabalhador e promogcdo de uma cultura de cuidado no

contexto hospitalar.
9.1.3 Recursos

A proposta de intervengao fundamenta-se na utilizagdo dos recursos humanos,
materiais e tecnologias ja existentes na estrutura hospitalar, assegurando sua
viabilidade pratica e econdmica. Para a execugao do treinamento, sera utilizada a
equipe interna de Recursos Humanos, que ficara responsavel pela condugao das
etapas e pelo acompanhamento das agdes preventivas. Também serdo convidados
profissionais especializados, como psicologos, terapeutas ocupacionais e consultores
em comportamento organizacional, que ministrardo palestras e oficinas tematicas

voltadas a saude mental e a melhoria do clima organizacional.

A infraestrutura hospitalar, composta por salas de reunido que serao utilizadas
para a realizagdo das atividades propostas, evitando custos adicionais. Serao
empregados materiais de apoio, como apostilas, slides, formularios e questionarios
diagnésticos, além de videos educativos que auxiliem nas campanhas propostas para
os colaboradores. A avaliacdo dos resultados sera feita por meio de pesquisas de

clima organizacional, indicadores de satisfagdo e relatérios de acompanhamento
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sobre a saude mental dos profissionais. Além disso, plataformas digitais, como a
internet institucional ou sistemas da propria rede hospitalar, serdo utilizadas para
garantir a continuidade do treinamento e a divulgagdo de campanhas internas sobre

prevencao da ansiedade e da depressao.

Dessa forma, os recursos adotados permitirdo que a proposta seja aplicada de
maneira acessivel e eficiente, promovendo um ambiente de trabalho mais
humanizado, colaborativo e saudavel, com impactos positivos na qualidade de vida e

na produtividade dos profissionais da area da saude.
9.1.4 Operacional

A execucdo da proposta ocorrera de forma gradual, em seis etapas que
garantem o desenvolvimento continuo das competéncias do setor de Recursos
Humanos e a efetividade das acbes voltadas a prevencao de transtornos mentais no

ambiente de trabalho.

Na primeira etapa, denominada diagndstico organizacional, sera realizada a
aplicacao de entrevistas e questionarios para identificar fatores de risco, demandas e
percepgdes dos colaboradores sobre o clima organizacional. Essa fase tera duragao
aproximada de duas semanas e resultara no levantamento e analise dos dados sobre

0 ambiente de trabalho.

A segunda etapa, chamada sensibilizac&do e conscientizacdo do RH, consistira
em palestras e oficinas voltadas a saude mental, empatia, comunicag¢ao assertiva e
lideranga humanizada. Prevé-se a duragcdo de uma semana, e o principal resultado

sera o preparo do RH para lidar com questdes emocionais e comportamentais.

A terceira etapa, planejamento de acgbes preventivas, compreendera a
elaboragcdo de politicas internas e programas de apoio psicolégico voltados a
prevencdo da ansiedade e da depressdo. Essa fase tera duracdo de
aproximadamente duas semanas e resultara em um plano estratégico validado pela

gestao institucional.
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Na quarta etapa, implementacao das agdes, ocorrera a execugao efetiva das
atividades planejadas, incluindo campanhas internas, grupos de escuta, rodas de
conversa e agdes de integragcéo. Essa fase tera duragdo de um més e consolidara as

acoes preventivas dentro da rotina hospitalar.

A quinta etapa, monitoramento e avaliagéo, sera voltada ao acompanhamento
dos resultados obtidos, com o uso de indicadores de bem-estar e clima organizacional.
Essa fase sera continua, com duracgao inicial de um més, e possibilitara a coleta de

feedbacks e a avaliacdo da eficacia das agdes.

Por fim, a sexta etapa, ajustes e melhoria continua, ocorrera de forma
permanente, visando a revisdo, atualizacdo e aprimoramento das praticas
implementadas, assegurando a sustentabilidade e o fortalecimento da cultura

organizacional voltada ao cuidado com a saude mental.

O tempo total estimado para a obtencao de resultados iniciais € de trés a quatro
meses, com expectativas de melhoria perceptivel no bem-estar psicologico, na

satisfacdo e no engajamento dos profissionais da area da saude.
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10. CONSIDERAGOES FINAIS

Este trabalho teve como objetivo principal analisar a influéncia da cultura e do
clima organizacional na saude mental dos trabalhadores da area da saude, com
énfase no papel do setor de Recursos Humanos na prevencao de doencas mentais.
Por meio de uma investigagao realizada em hospitais, com foco em enfermeiros e
profissionais de RH, buscou-se responder a seguinte questao: de que forma o setor
de Recursos Humanos, por meio da cultura e do clima organizacional, pode colaborar
para a prevencao do Transtorno Depressivo e de Ansiedade nos profissionais da

saude?

A partir das entrevistas realizadas com funcionarios de hospitais publicos,
constatou-se que, embora o ambiente hospitalar apresente boas condigdes fisicas e
estruturas funcionais adequadas, ainda ha falhas significativas na gestdo de pessoas
e na promogao da saude mental. Os entrevistados (Apéndice A e B) relataram sentir-
se desvalorizados, incompreendidos e sobrecarregados em seu ambiente de trabalho,

0 que contribui para o desgaste emocional.

Em contrapartida, os colaboradores de hospitais particulares demonstraram
perceber politicas mais estruturadas voltadas a promocdo da saude mental,
valorizacado profissional e reconhecimento dos colaboradores. No entanto, ainda
persistem desafios relacionados a sobrecarga de trabalho e a necessidade de maior

equilibrio entre demandas organizacionais e bem-estar emocional.

Diante das analises realizadas, foi possivel compreender de que forma o setor
de Recursos Humanos pode atuar, na prevencao de transtornos mentais. O RH pode
colaborar de maneira efetiva ao implementar praticas que promovam um ambiente de
trabalho saudavel, com comunicagao transparente, valorizacdo profissional,

reconhecimento e apoio psicolégico continuo.

Como solucdo, havera um treinamento estruturado para capacitar os
profissionais do setor de Recursos Humanos, com o objetivo de aprimorar suas
competéncias na promog¢ao da saude mental e na gestdo de programas voltados aos

problemas psicossociais dos colaboradores, especialmente na area da saude. Essa
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medida busca fortalecer o papel do RH na criagdo de uma cultura organizacional mais
acolhedora, contribuindo para a redugao de casos de ansiedade e depressao e para

a construgdo de um ambiente de trabalho mais saudavel e equilibrado.

Pensando nisso, como estudo futuro pode ser realizado uma avaliacido do
impacto de treinamento em saude mental no setor de RH, investigado por meio de
estudos longitudinais. Avaliando, assim, se o treinamento estruturado para os
profissionais de Recursos Humanos realmente reduz a incidéncia de ansiedade e
depressao entre trabalhadores da saude. Comparando também as diferengas entre
hospitais publicos e privados, realizando estudos mais amplos para identificar quais

as praticas de cultura e clima organizacional utilizadas nos hospitais.
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APENDICES
APENDICE A - ENTREVISTA DE FUNCIONARIO DE HOSPITAL PRIVADO

Alice: Somos alunas da Etec de Maua e hoje viemos fazer uma pesquisa de
satisfagcdo relacionado a realidade da sua relagdo com seu ambiente de trabalho,
visando a interferéncia da cultura organizacional, para assim recolhermos dados para
utilizarmos em nosso trabalho de conclusdo de curso, cujo tema é: A influéncia da
cultura organizacional na satde mental dos trabalhadores da area da saude: O papel
do RH na prevencéo da ansiedade e depressdo. Lembrando que essa entrevista sera
mantida em total sigilo, preservando a identidade do entrevistado. Para iniciarmos,

nos informe os sequintes dados:

. Nome do entrevistado: |.G

. Cargo/fungao: Técnico de enfermagem

. Tempo de atuagao na instituicdo: 26 anos
Perguntas:

Alice: Como vocé descreveria o ambiente de trabalho aqui no hospital?

I.G: Ambiente que exige muita atengao, responsabilidade, controle emocional,
exige forga fisica em praticamente metade do tempo em que se esta no local de

trabalho, saber lidar com o de repente de uma intercorréncia, exige paciéncia.

Alice: A cultura organizacional é o conjunto de valores, crengas, normas,
comportamentos e praticas compartilhados dentro de uma empresa. Ela define a
“personalidade” da organizagdo e influencia como o0s colaboradores interagem,
tomam decisées e percebem o ambiente de trabalho, moldando a identidade da

empresa e seu modo de operagéo.

Na sua opinido, a cultura organizacional incentiva a colaboragéo, dialogo e

apoio entre colegas?

I.G: Tem varias situagdes que colabora pra que acha um bom dialogo,qdo a

necessidade de intervengdo sobre as condi¢gbes nao muito favores ao colaborador,tipo
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escala diminuida por auséncia de funcionario ou por falta ou por atestado médico,traz
um desconforto e muita murmuragdo entre a equipe,nesse momento entra o bom
dialogo e contato direfo com a chefia que atua aceitando as opinibes e mantendo

assim um dia de trabalho na rotina e cumprimento de todas as etapas de cuidados.

Alice: Vocé sente que existe abertura para conversar sobre dificuldades

emocionais ou problemas relacionados ao trabalho?

I.G: Sim tem varias aberturas,tem varios momentos em que se recebe
palestras,tem apoio em medicina do trabalho,tem apoio pela ouvidoria,tem acesso

aberto para se comunicar com a divisgdo da enfermagem.

Alice: Vocé sentiu sintomas de esgotamento, ansiedade ou depresséo

relacionados ao trabalho? Se sim, como foi lidar com isso?

1.G: Periodo unico vivido por todos o mais dificil foi lidar com o desconhecido
virus de COVID,esse fez trabalhar com muita tenséo,ansiedade e medo,por mais que
se trabalhava com todos os recursos de EPis ndo se conseguia ter certeza se era o
suficiente pra se manter sem risco,tive que lidar com muita busca de forga,tive que
manter um controle emocional que confesso muitas vezes me fazia forte a vontade de
desistir,resumo esse momento como o mais triste,que influenciava e muito em todo
meu corpo e mente.Como venci me apoiando aos colegas de trabalho fazendo

verdadeiramente se cumprir o chamado equipe.

Alice: Vocé acredita que o hospital ou o RH oferecem suporte adequado

nesses casos?

I.G: Sim o hospital tem todo o suporte pra dar resposta e solugbes aos seu

colaboradores.

Alice: Ja utilizou algum servigo de apoio psicolégico ou participou de agbes
voltadas para saude mental dentro do hospital? Qual foi sua experiéncia?

1.G: Nao fiz uso desse servigco,mas sei que existe e que nas maiores dos casos

tem sido de progresso,tem sim palestras especificas pra saude mental,( cuidando de

quem cuida,inclui exercicios fisicos em ambiente tranquilo e horario flexivel ).
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Alice: Vocé se sente ouvido e valorizado pelo setor de RH e/ou superior

imediato?

1.G: O RH é muito organizado,sempre com portas abertas ao colaborador,com
pessoas preparadas pra ouvir e trazer as respostas,apoio e dado a qualquer
situacdo,o superior imediato sempre se dispbe a ouvir e se dispbe sempre a trazer

solugées.

Alice: O RH comunica claramente as agées, campanhas ou beneficios voltados

ao bem-estar dos funcionarios?

1.G: O RH disponibiliza de canais de comunicacgéo,traz a todos campanhas,traz

informagbes e conteudos valorosos a qualquer que colaborador que tenha interesse.

Alice: O que vocé acha que poderia ser feito para melhorar a prevengao de

ansiedade e depresséo entre os trabalhadores?

I.G: Manter boa comunicagéo,ser flexivel na escala ao pedido de alguma
folga,ndo fazer mudancas de horario do colaborador qdo esse ja tiver comunicado que
ndo pode mudar,ndo tratar o funcionario que faz uso do recurso de cuidados da
psicologia ou até mesmo com cuidados da psiquiatria como se ele fosse um problema

mas saber que se ele foi mantido em seu ambiente de trabalho é pq esta sim bem .

Alice: E para finalizar, vocé gostaria de deixar algum relato ou sugestéo sobre

Sua experiéncia?

1.G: Minha experiéncia com a saude mental é pouca,mas convivo com pessoas
que fazem uso de cuidados desse tipo,e vejo que elas estdo muito bem assistidas,as
que se afastaram tiveram retorno e da pra perceber que elas estdo muito bem e que
voltar foi uma grande chance pra vencer todas as questoes que as levaram ao uso do

tratamento,elas hj estdo bem.

Alice: Com isso, encerramos nossa entrevista e agradecemos a sua participagdo, por
compartilhar sua experiéncia e por nos ceder um tempo para colaborar com essa

pesquisa. Os resultados serdo utilizados para a criagdo, analise e aprimoramento de
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servigos relacionados a saude mental. (desejamos que com isso nés possamos ajuda-

lo(a) a ter uma relagdo melhor com seu ambiente de trabalho).
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APENDICE B — ENTREVISTA DE FUNCIONARIO DE HOSPITAL PUBLICO
Raissa: Somos alunas da Etec de Maua e hoje viemos fazer uma pesquisa de
satisfagcdo relacionado a realidade da sua relagdo com seu ambiente de trabalho,
visando a interferéncia da cultura organizacional, para assim recolhermos dados para
utilizarmos em nosso trabalho de conclusdo de curso, cujo tema é: A influéncia da
cultura organizacional na satde mental dos trabalhadores da area da saude: O papel
do RH na prevencéo da ansiedade e depressdo. Lembrando que essa entrevista sera
mantida em total sigilo, preservando a identidade do entrevistado. Para iniciarmos,

nos informe 0s sequintes dados:

. Nome do entrevistado: E.B.D

. Cargo/fungao: Enfermagem

. Tempo de atuagao na instituicdo: 1 ano e sete meses
Perguntas:

Raissa: Como vocé descreveria o ambiente de trabalho aqui no hospital?

E.B.D: Estrutura : por ser sus considero uma estrutura boa , ambiente limpo
iluminado e com recursos ( temos em média 120 leitos de internagdo , 01 centro

obstétrico e um centro cirurgico )

Atendemos gestantes e todos os tipos de doencgas relacionadas a saude da

mulher.

Lembrando que somos referencia em violéncias seja elas fisica emocional ou

sexual

Equipe : Quando falamos de equipe ja é um pouco mais complexo , temos

auxiliares técnicos enfermeiro supervisor e gerente de enfermagem

Mas como todo lugar ainda temos um grande problema com atestado e faltas

sem justificativa gerando um enorme desgaste fisico e mental dos presentes

Raissa: A cultura organizacional é o conjunto de valores, crengas, normas,

comportamentos e praticas compartilhados dentro de uma empresa. Ela define a
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"personalidade” da organizagcdo e influencia como o0s colaboradores interagem,
tomam decisbes e percebem o ambiente de trabalho, moldando a identidade da

empresa e seu modo de operacgéo.

Na sua opiniéo, a cultura organizacional incentiva a colaboragéo, dialogo e

apoio entre colegas?

E.B.D: Sim , influencia ! Uma vez que vc se sente acolhido e percebe que sua

opnides é respeitada tudo flui de uma maneira mais leve

Raissa: Vocé sente que existe abertura para conversar sobre dificuldades

emocionais ou problemas relacionados ao trabalho?

E.B.D: Vocé tem até o direito de expor suas dificuldades mas na maioria das

vezes vc ndo é escutado

Raissa: Vocé sentiu sintomas de esgotamento, ansiedade ou depressdo

relacionados ao trabalho? Se sim, como foi lidar com isso?
E.B.D: Sim , esgotamento ! Ser da area da saude exige que vc se doe mto.

N&o existe natal ano novo aniversario ,dia das mée ou pais , € uma vida
constante de plantbes eternos,de pessoas mal agradecidas ao seu redor reclamando

o tempo todo de situagbes que nédo esta ao seu alcance .

o0 publico geral esquece que somos apenas profissionais fazendo nosso

trabalho tentando dar nosso melhor mediante a situagbes que temos e vivemo

Raissa: VVocé acredita que o hospital ou o RH oferecem suporte adequado

nesses casos?

E.B.D: Na minha opniao ndo ! Somos apenas numeros , ngm sabe que é a

E.B.D Sabem que eu sou apenas um numero de matricula substituivel

Raissa: Ja utilizou algum servigo de apoio psicolégico ou participou de agcbes

voltadas para saude mental dentro do hospital? Qual foi sua experiéncia?

E.B.D: Nunca participei
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Raissa: Vocé se sente ouvido e valorizado pelo setor de RH e/ou superior

imediato?

E.B.D: Em relacdo ao setor de RH, eu acredito que é um setor que eles ndo
conhecem o colaborador, né. Hoje em dia, a demanda de contratacédo e demisséo,
ainda mais na area hospitalar, € muito grande. Vocé contrata um colaborador, ele
passa pelo processo ali da experiéncia que eles denominam, ne, e seriam os 90 dias,

e depois disso, se vocé se adequar ou vocé for o perfil que a empresa busca, ok.

E se néo, ndo. Entdo, ndo tem essa questdo de valorizagcdo do colaborador

mediante o RH. O RH sé te enxerga apenas como um numero, né.

O colaborador, ele é um numero que ele é substituivel. Entdo, hoje, atualmente,
eu sou a matricula 3089, e ai daqui pode ser que daqui trés meses, por algum motivo,

eu néo seja mais. Entédo, nédo existe essa valorizagdo, né.

Raissa: O RH comunica claramente as ag¢bes, campanhas ou beneficios

voltados ao bem-estar dos funcionarios?

E.B.D: O nosso RH aqui, eles ndo entram com nenhum tipo de informacgéo, né,
visando a saude do colaborador. Na verdade, até é dificil vocé ter um acesso ao RH,
quando vocé precisa de algum servigo, né, agora ainda mais para a qualidade do
colaborador, né, qualidade de vida. Eu vejo varios colegas desenvolvendo burnout e
assim, a supervisao imediata ciente, vendo a situagao, a sobrecarga, o desgaste fisico

e emocional da pessoa e mesmo assim eles ndo se importam.

Entdo, quando a gente fala de RH, eu s6 consigo enxergar o RH como um
departamento de contratagdo e demissées, né, no caso, ou por algum motivo que vocé
precise de um documento ou algo assim. Quando a gente fala de prevencgéo, eles ndo
pbéem em pratica, né, eles tém algumas orientagbes no momento da integragéo, que
é logo quando vocé entra na empresa, vocé passa um dia la no RH, eles te passam
as normas e rotinas do hospital que vocé vai, ou, seila, unidade que vocé vai trabalhar,
mas é apenas isso. Ndo existe um trabalho de prevengdo do que que ta acontecendo,

0 que que a gente pode melhorar, onde a gente pode evoluir, entendeu?
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Raissa: O que vocé acha que poderia ser feito para melhorar a prevengéao de

ansiedade e depresséao entre os trabalhadores?

E.B.D: Hoje, quando a gente fala de depressdo e ansiedade, todas essas
causas de doencgas desenvolvidas no trabalho ou até mesmo na vida particular, € bem
complexa, né, porque voltada para o tema que seja de trabalho, essas, digamos,
essas doengas, elas comegam justamente pela sobrecarga. Hoje, vocé pega uma
unidade de internagdo com uma média de 30 pacientes para um enfermeiro e trés,
quatro técnicos. Entédo, ele tem uma sobrecarga gigantesca, porque principalmente na

area hospitalar, somos profissionais que cuidam da vida do outro.

Entdo, ndo é permitido erros, né. Entdo, quando eu, por exemplo, que tenho
um cargo de lideranga, é muito complexo, eu ndo tenho uma visdo ampla de tudo que
eu preciso fazer, s6 que eu sou uma. Eu sou uma para 30 pacientes, para uma equipe,
para 10 médicos, porque o tempo todo eles querem saber do enfermeiro o que ta

fazendo, se o paciente fez, se ndo fez.

Porque ser enfermeiro é diferente, né. O médico, ele passa e te da a conduta.

O enfermeiro, ele desenvolve o plano de acéo e de tratamento desse paciente.

Entéo, se eu tenho 30 pacientes, eu tenho 30 planos de acbes. Entéao, eu tenho
que saber que o do A, B e C ta bem, que do D aconteceu isso, que do F aconteceu
aquilo, que aquele tomou medicag¢éo, que aquele ndo tomou, que aquele é alérgico,
que ele nédo é. Entdo, assim, eu acho que a ansiedade e a depresséao, ela vem, para
mim, na minha perspectiva, é justamente pela sobrecarga de responsabilidades que

vocé tem que ter ali no seu cargo de trabalho, né.

Raissa: O que vocé acha que poderia ser feito para melhorar a prevengao de

ansiedade e depressao entre os trabalhadores?

E.B.D: Entdo, pra apresentar uma melhora disso, eu acho que é um conjunto
de melhora de estrutura, de equipe, de salario, de qualidade de vida.Porque se eu

tenho uma equipe boa, com uma estrutura boa, com um salario bom,
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consequentemente as pessoas conseguem ter uma qualidade de vida melhor. Entéo,

comecga la.

Eu saio da minha casa muito bem pra ir trabalhar, porque chegando no meu
ambiente de trabalho, eu sei que eu tenho uma equipe apta pra exercer o que ela
precisa fazer. E ai, eu sou bem remunerada, entdo, eu sendo bem remunerada, eu
néo preciso ter dois empregos, entendeu? Consequentemente, eu reduzo risco, danos
de risco ao paciente ou qualquer pessoa que esteja ao meu redor. Agora, eu tendo
uma boa equipe, um bom salario e uma boa estrutura fisica de trabalho, acho que é

um conjunto pra vocé conseguir desenvolver bem, ndo ter essas crises de ansiedade.

Porque muitas vezes vocé ta sentado aqui, mas vocé ta pensando em 355 mil
coisas que vocé precisa fazer, porque vocé precisa dar conta, entendeu? Porque ndo
tem o que fazer, porque o proximo colega ele vai dar continuidade, sim. Mas existe a

cobrancga e tem coisas que sdo pertinentes a vocé fazer, entendeu?

Raissa: E para finalizar, vocé gostaria de deixar algum relato ou sugestao

Sobre sua experiéncia?

E.B.D: Bom, na minha opinido, assim, o unico relato que eu tenho que fazer é,
eu acho que as pessoas que trabalham na area da saude precisam ser vistas,
precisam serem lembradas, valorizadas, porque hoje a gente vé o cara que joga bola,
néo estou desmerecendo a qualidade dele, que somos um pais do futebol, né, mas
eu salvo vidas, entendeu? E diferente, eu ndo tenho o valor que um Neymar tem,
entendeu? E o Neymar s6 chuta uma bola, entdo as pessoas precisam ser vistas, elas
precisam ser lembradas, elas precisam ser reconhecidas e entender que o hospital
nao é o médico apenas, o hospital é a enfermagem, é o cara da higiene, é o cara da
recepgdo, € o cara da farmacia, porque é um conjunto de profissionais que estéo ali
tentando salvar vidas, tentando salvar o amor da vida de alguém. Eu acho que é isso,
né, é enxergar quem realmente faz por onde, né, que faz acontecer, que faz o mundo
virar, girar, né, no caso, Somos nos que trazemos as pessoas ao mundo e somos nos
que tiramos, tiramos assim, quando eu digo tiramos, é acompanhamos elas até o

ultimo momento, né. Vemos nascer, vemos morrer e tudo isso € um conjunto de
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situagbes que nem todo ser humano esta pronto para passar, entdo quem esta ali tem
que ser muito bem valorizado, porque realmente ndo é facil vocé ver uma pessoa

nascer e também né&o é facil vocé ver uma pessoa morrer.

S&o dois extremos muito, tipo, diferentes, mas ao mesmo tempo iguais, ne.
Entédo vamos valorizar os nossos profissionais da saude, porque cada vez que passa,
ta cada dia pior, né. Nao existe mais a empatia, o respeito, o trabalho em equipe, ta

bem dificil, né.

Na verdade, os valores e os principios do mundo estéo invertidos, entdo com
tudo isso a gente tem perdido todo o contexto denominado, sei la, vida, ndo sei, de

repente podemos denominar assim, né, tudo que era, que tinha valores nédo tem mais.

Raissa: Com isso, encerramos nossa entrevista e agradecemos a sua
participacdo, por compartilhar sua experiéncia e por nos ceder um tempo para
colaborar com essa pesquisa. Os resultados serdo utilizados para a criagdo, analise
e aprimoramento de servigos relacionados a satide mental. (desejamos que com isso

nos possamos ajuda-lo(a) a ter uma relagdo melhor com seu ambiente de trabalho).
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APENDICE C.1- ENTREVISTA DE FUNCIONARIO DO SETOR DE RECURSOS
HUMANOS DE HOSPITAL PRIVADO

Alice: Eu vou iniciar aqui, e eu vou comecgar a fazer uma apresentagdo basica
pra a gente colocar la no nosso negdcio. A gente é aluna da Etec de Maua, e hoje a
gente vai fazer a pesquisa de satisfagdo relacionada a realidade do seu trabalho com
0 seu ambiente de trabalho. Entdo, com o lugar que vocé trabalha e tudo mais, e qual
€ a sua relagdo com as pessoas que atuam aqui no hospital. Para a gente iniciar, vocé

pode me falar o seu nome?
C.FA:C.F. A
Alice: A sua fungdo?
C.F.A: Eu sou consultora de treinamento.
Alice: E o seu tempo de atuagdo aqui no RH?
C.F.A: 20 anos, no hospital, 3 anos. Eu trabalho com RH desde 2005.

Alice: Bom, eu vou explicar para vocé um pouquinho sobre o que é a cultura
organizacional. Eu acho que vocé ja deve saber, né? Bom, a cultura organizacional é
o0 conjunto de valores, crengas, normas, comportamentos e praticas que S&o
compartilhadas dentro de uma empresa. Entéo, ela vai definir a personalidade da
organizagéo e ela vai influenciar como os colaboradores vo interagir entre si. Eles
tomam decisbes e percebem o ambiente de trabalho, certo? E assim vai mudar a
identidade da empresa, certo? Entdo, como vocé descreveria a cultura organizacional

deste hospital?

C.F.A: Nos presamos muito pela ética, né? Respeito ao paciente,
comprometimento, conhecimento técnico. Mas nos temos a cultura de rede Do’r

também. Isso eu posso te falar mais pra frente.

Alice: Ta bom. Existe alguma pratica formal ou pratica cotidiana que busque

promover um ambiente de trabalho saudavel e colaborativo?

C.F.A: Se a gente falar sobre esses papéis aqui hoje nés temos muitas praticas.
Nés temos um programa especifico chamado gestao das emocgébes, que é exatamente
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0 objetivo de fazer uma descompressao, com algumas agbes que a gente realiza. Fora

acgées de clima que a gente tem ao longo do ano, que eu também vou trazer pra vocés.

Alice: Entdo é muito legal, vocés tém bastante programas assim? Existem
acoes especificas voltadas a prevencdo de ansiedade, depressdo entre o0s

trabalhadores? e se sim quais?

C.F.A: Né6s temos campanhas, por exemplo, setembro amarelo. N6s vamos
fazer a segunda feira, uma roda de conversa com a psicéloga. Toda unidade da rede
d’ or, tem uma psicologa de exposi¢cdo ligada a area de SSO, que é Saude e
Seguranga Ocupacional. O colaborador tem o direito de fazer psicoterapia
gratuitamente dentro do seu horario de trabalho. Entdo ele vai até a Medicina do
Trabalho, faz a sua inscricdo e ai é agendado dentro do seu horario de trabalho um
momento para ele fazer essa psicoterapia. Entdo ele passa pelo diagnoéstico, da
psicologa, clinica, que ndo é uma colaboradora da rede, mas é uma pessoa da equipe
multiprofissional que a gente chama. Justamente porque nado tem nenhum viés, com
nenhuma gestdo, e ai ele tem essa possibilidade de fazer um acompanhamento
psicoldégico, isso dai é para todos os colaboradores, em sessées de 50 minutos, a

depender da Diagndstica Psicdloga, o tratamento prolongado ou psicoterapia breve.
Alice: Nossa, legal! E é tudo feito em sigilo?

C.F.A: Total sigilo, justamente por isso, porque essa psicologa ndo tem um
vinculo com os colaboradores, ela é de uma empresa contratada, de uma equipe de
psicélogos. E uma equipe que tem também os psicélogos clinicos, que vdo nesse
apoio e suportem para o paciente, mas tem uma especificamente que voltava para o

atendimento do colaborador.

Pollyana: Entdo vocés tém bastante parceria com empresas de fora,

justamente pra tratar os funcionarios?

C.F.A: Empresas de fora ndo, a gente tem esta empresa que disponibiliza uma
psicologa por unidade, e ai esse colaborador tem acesso a essa possibilidade. E ai é

um servigo muito utilizado, e ai ao longo do ano a gente realiza outras agbées da
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psicologa, por exemplo, o que vai acontecer na segunda-feira. Entdo, devido ao
setembro amarelo, a gente faz a campanha, participa de uma roda de conversa, e ai
a gente faz alguns bate-papos, com a orientagdo da psicologa, promovendo ai entéo
a saude mental com o colaborador, fora outros programas que a gente tem que

mostrar para VOCEs ja, ja.

Isabela: Ah, entdo tudo bem completo. Bom vocé ja respondeu a nossa quarta
pergunta, né? Se o RH possui programas ou parcerias para oferecer apoio psicolégico

ou psiquiatrico? Entdo sim.

Alice: Qual é a periodicidade e o formato dessas acdes? Entdo, tipo,

campanhas.

C.F.A: Campanhas mensais, a gente usa muito o calendario, né? Outubro rosa,
novembro azul, setembro amarelo. Campanhas mensais é, a gente tem acgbes
motivadoras para o colaborador mais elogiado também, que ja € um outro setor que
cuida que é a periodicidade percebida, né? A periodicidade percebida para a area da

saude é extremamente importante. A gente trabalha muito para falar para isso.

Entédo, aquele colaborador que ele é elogiado, ele recebe ali uma gratificagdo,
né&o financeira, mas ele é evidenciado como colaborador mais elogiado, ele participa
das acbes a gente convida para participar de agcbes mensais ou bimestrais, de
colaboradores mais elogiados, a gente tem um principe prestigiado pelo gestor, pela
diretoria da empresa. Entao, cada unidade da rede trabalha de uma forma. Mas séo
programas institucionais. A ideia vem do corporativo, e cada unidade trabalha de sua
forma, fazemos o seu cronograma. Entao, por exemplo, eu estou na unidade da
Assuncgéo ha quatro meses, mas eu era de uma outra unidade que a gente tinha um
cronograma de agdes. Entdo, essas eram bimestrais, onde essas, por exemplo, 0S
colaboradores mais elogiados dentro do periodo de trés meses, quando ele tinha
muitos elogios, ele tem um maior numero de elogios, ele é convidado a almogar com
a diretoria da empresa, na verdade, a gente almoca com a diretoria geral, e traz um
convidado, que pode ser um colega de trabalho ali que foi importante para ele naquela

Jornada que ele teve. Entdo, a gente promoveu um almogo para o colaborador. Uma
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delas trouxe o marido, a outra trouxe uma colega de trabalho, outro eu trouxe o pai
para ser prestigiado nesse almocgo, e ali a gente fala um pouco sobre como que é essa
Jornada no dia a dia. Como que ele pode impactar outros colegas para que também
seja elogiado, ele ouve muitos elogios da propria gestéo, a gente Ié os elogios que ele

recebe. Entéo esse tipo de acéo ela é bimestral, ai depende de cada unidade.

O que eu vou fazer para vocés hoje é mostrar os projetos corporativos de
algumas unidades em geral, falando rede d’or, ndo é especificamente a unidade de
Assungéo. Mas a gente tem isso muito ligado na area de recursos humanos e saude
e seguranga ocupacional, a gente trabalha muito em parceria quando a gente fala do

colaborador.

Alice: E a gente vé muito, a gente tem a matéria que é a administracdo de
recursos humanos, e a gente vé como o reconhecimento de quem trabalha aqui é

muito importante, reconhecer o trabalho dele e reforgar isso e oferecer crescimento.

C.F.A: Entdo a gente tem varios programas, vou contar tudo pra vocés. Mas
assim um programa importante que a gente tem € um jornal interno, onde tudo isso
que aconteceu que eu falei com vocés a gente coloca no mural, a gente faz um
Jornalzinho digital, divulga ai para o gestor, o gestor coloca nos seus grupos de
Whatsapp. O grupo de Whatsapp nao é formal, mas ele é um meio de comunicagao,
entdo a gente tem o jornal trimestral também, entdo a gente coloca tudo que
aconteceu. E fora isso, naturalmente o colaborador que é elogiado ele é um
colaborador muito pronto para ser promovido, a gente realizando muitas promogées
internas. Entdo a gente tem um programa que se chama Movimenta a Rede, que vocé
se inscreve e concorre vaga na unidade que vocé quiser, nos estamos em 14 estados
do pais. Né? Além disso, vocé também tem a possibilidade de crescer dentro da
unidade que vocé esta, entdo se é mais proximo da sua casa, ou porque vocé gosta

muito dali, ou vocé ta ali na regido, né?

Entéo, ai vocé patrticipa de um processo estrutural, com prova, um processo de
competéncia, com teste de aptiddo, vocé precisa comprovar que vocé tem aquela

qualificagdo, se vocé quer se tornar um auxiliar de enfermagem, vocé quer se tornar
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um técnico, um enfermeiro, vocé precisa estar qualificado, porque a gente tem por tras
disso toda uma norma, a gente tem hoje aqui, por exemplo, na Assungdo, n6s somos
a JCI, que é a maior notificadora de saude do mundo, Ela diz para a gente que o
Assuncgéo atende em um padréo internacional. Entdo, da forma que vocé for vendo
aqui, vocé vai ser atendido em hospitais que estiverem na JCI, igualmente. Entéo, a
gente tem o caso de um amigo que estava na China, ele comeu meléo, ele era alérgico

a meldo e quase morreu, e ele foi atendido para o hospital que tinha a JCI.

E foi feito exatamente os mesmos protocolos. E ai, entdo, na area da saude, é
uma area que é muito pautada em qualidade, em controle de documentos. Vocé tem
que sequir muito as normas, né? Entédo, por isso que é um colaborador para participar
de um processo seletivo, ele realmente tem que ter todas os requisitos necessarios

da vaga.

A area da saude trabalha muito com essa questdo de normas, de

procedimentos, de protocolos, isso é bastante forte.
Pollyana: Vocés sequem bem a risca os protocolos né?

C.F.A: Sim, é passivo de denuncias, né? Se for enfermeiro no COREN, se for
meédico no... Como é que chama o médico? Esqueci agora. Me deu branco aqui, mas

enfim...

Isabela: Mas acredito que vocés realmente sequem bem a risca por lidar
também com pessoas, com a saude das pessoas, entdo é muito importante, né, sequir

tudo certinho.

Pollyana: Voltando aqui um pouquinho pro que vocé falou, que vocés
promovem uma reunido ali com a diretoria, um almogo ali com a diretoria, vocés
promovem bastante essa competicdo saudavel entre os funcionarios e esse
reconhecimento pra aquele que se destacou, fazendo ali também com que cada

funcionario sempre tente o seu melhor ali.

C.F.A: Isso, em algumas agbes a gente abre inscricdo, por exemplo, a gente

tem o café com a diretoria, a gente tem uma agdo bimestral também, a gente
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estabelece uma data e gera um QR code, entdo a gente tem um painel de
comunicag¢do, em todo hospital, uma data pra que ele se inscreva. E ai a gente valida
isso, o gestor é importante, porque a gente sempre vai querer promover agbes de
aproximagdo com colaboradores que a gente chama de promotores, a gente trabalha
muito com esse termo dentro do hospital, promotores e detratores, entdo se ha um
colaborador detrator e a gente vai passar por aquele crivo, a gente vai pra proxima
inscrig&o.

Mas se ha um colaborador promotor, a gente faz questdo que esteja com a
gente na mesa da diretoria, eu mesmo ja promovei varios cafés como esse, a gente
faz uma mediagdo, os colaboradores chegam, contam suas histérias, sao historias
muito emocionantes, as vezes de uma trajetéria dentro do hospital, a gente traz ali a
propria diretora, ela traz a histéria dela de vida, como ela comegou. Entédo assim, é
uma unica oportunidade que um colaborador da ponta tem de estar com alta gestéo.
E e exatamente isso, ai a gente evidéncia, a gente coloca os murais, que € pra gerar
essa competicdo ai positiva, exatamente o que vocé falou. Esse trabalho que a gente
faz com os elogiados, ele tem varios nomes em cada unidade, mas a gente evidéncia
por isso, porque a gente quer que essa competicdo seja sempre muito positiva, seja

sempre uma competicdo saudavel.

Isabela: E essa relagdo do setor desde a geréncia até os funcionarios também

é muito importante, para eles se sentirem proximos daqueles que estdo “mandando

neles

C.F.A: A gente tem, de fato, essa facilidade. Eu ja trabalhei em varios
segmentos né? Eu tenho 45 anos, comecei a trabalhar com 14, 13 anos, e ai eu passei
por varias empresas de varios setores. E na area da saude, especialmente na rede,
eu percebi que essa questao da hierarquia é muito respeitada, a gente tem os niveis
de gestédo, a gente tem o lider, a gente tem 0s supervisores, a gente tem o diretor.
Mas a gente tem esse acesso muito livre. Entdo, eu, como n&o era a posi¢cdo que

estou hoje, eu ja tinha acesso a diretoria. A gente tem essa liberdade. Ent&o, essa
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humildade, ela aparece muito entre a gente. Isso é um fato. E bem bacana essa cultura

rede d’or

Alice: Até porque a qualidade de vida que parece, tipo, a qualidade de vida do

trabalho, que aumenta com essa relagéo.

C.F.A: E a 4rea da salide em si é uma area que abala bastante emocional. Isso
a gente ndo pode negar. A gente fala que o profissional que escolhe trabalhar na rede
da saude, principalmente da assisténcia, que a gente divide o hospital em assisténcia

e em operagéao.

Entéo, a assisténcia, toda a area que da apoio e assisténcia ao qual o paciente.
Entdo, a assisténcia é enfermeiro, é técnico auxiliar, médico. Essas sdo as
assistenciais. Operacionais é quem da o apoio para a coisa acontecer. Entdo, por
exemplo, eu sou psicologa, de formagéo, trabalho em RH, sou da area operacional.
Nutricdo operacional, farmacia operacional. Almoxarifado operacional, é quem ta ali
na base pra que o negdcio aconteca. Quem trabalha, quem opta por ser da area de
assisténcia, ja tem isso muito forte dentro de si. Essa coisa de ajudar, de ser bem.
Entéo, a pessoa, ela se doa muito. E, muitas vezes, sobra um plantdo. Entéo, a gente
tem plantédo de 6 horas, mas trabalha de segunda a sabado. O profissional da sautde,
ele trabalha 24 horas por dia. Ele roda turno, ele trabalha numa escala de 7 por 1, que
a gente fala. Muitas vezes em jornada dupla. Muitos deles trabalham na saude publica
e na saude privada. A gente tem varios colegas nossos que trabalham nos outros

hospitais da regiéo.

Entdo, por si so, ja € muito cansativo. A saude mental é levada muito a sério.

Com diversos programas que a gente vai mostrar pra vocés.

Alice: Exatamente por isso que a gente escolheu a area da saude. Porque a
gente pesquisou tudo pra escolher o nosso tema e a gente viu que é tipo... Indicador
mais alto até na &rea da saude. E, porque tem uma carga horaria muito elevada e
vocé tem uma pressdo muito grande em tentar salvar uma vida e tudo mais. E ai a

gente resolveu estudar isso e ver como que o RH colabora mesmo.
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C.F.A: E assim, eu falo por experiéncia propria. O centro foi muito operacional.

Eu trabalhei muito com a base mesmo, né? Com o RH. Ja trabalhei em diversos

segmentos, servigos e tudo mais. Mas a area da saude foi 0 que mais me ganhou.

E impressionante como o bichinho que pica a gente, ele deixa ali o veneninho
dele e a gente ndo consegue se desligar mais. E uma coisa incrivel. E vocé trabalha

na area da saude, com todo esse impacto que tem na saude mental do colaborador.

Tem uma outra questdo que é os colaboradores, eles trabalham muito em
parceria. Um precisa muito do outro. A area da saude, ela se conversa muito. Um
setor com o outro. Entdo a gente sente realmente esse ambiente, esse clima de
amizade. E uma coisa diferente de vocé trabalhar num banco, de vocé trabalhar numa

industria.

As pessoas que trabalham na area da saude elas sdo mais afetivas, né? Entéo
vocé tem uma relagdo muito diferente. E muito gostoso. A experiéncia propria de todos

0s segmentos que eu ja trabalhei € o que mais me encantou até hoje

Pollyana: Nossa, sério. E muito bom. Diferente, né? E porque querendo ou
néo, também o mental, ele ta ali talvez indiretamente ligado com o fisico, né? Entéo
quanto mais apoio tiver, quanto mais essa parceria tiver, acho que é melhor. Porque
ai, tanto eu quanto vocé, por exemplo, a gente consegue juntos exercer 0 NoSsSo
trabalho melhor. Se tiver essa parceria. De uma forma mais leve. Simpatia um com o

outro ali, né? Fica mais saudavel.

C.F.A: Claro que quando a gente ta naquela, né? Quando tem uma JCI, tem
uma recertificagdo de uma... Na JCI, por exemplo. Isso abala muito a gente. A gente
tem que trabalhar trés, quatro vezes mais. A gente agora vai fazer a entrega da torre
nova e é gigante, né? Isso ai demanda muito do nosso psicoldgico e tudo mais. Mas
ainda assim vale a pena, né? As vezes vocé discute ali com o teu colega, vocé acaba
perdendo paciéncia ali com a situagdo. Mas a gente concorda, todo mundo se
entende, todo mundo sabe que a gente ta aqui pra se ajudar, né? Sim. E é engragado

que aqui no Assungéo, a rede chegou ha 15 anos. Mas ele é um hospital com mais
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de 60 anos. E a gente tem muitos colaboradores aqui que tem 20, 25 anos, 27 anos,
29 anos, 35 anos. Outro dia eu fiz um treinamento com uma colaboradora no publico,
inclusive eu encontrei hoje de manha que ela tem 35 anos de Assuncgéo, ela trabalha
na pediatria. Essa paixdo dela, né? E enfim, imagina vocé trabalhar ha 35 anos. Tem

que ter alguma coisa ali que valha a pena, né? Que te estimule ali, né?

Alice: Sequindo nisso, a gente quer saber quais s&o 0s principais desafios que

séo enfrentados pelo RH na promogéo da satde mental no ambiente hospitalar.

C.F.A: E vocé conseguir promover uma carga, uma carga horéria de trabalho,
além do que o segmento ja ta acostumado, né? Porque, por exemplo, vocé trabalhar
na rede, ele é bastante exigente, a rede é bastante exigente, né? Entdo, pra vocé
promover uma saude mental, vocé precisa, de outras formas de descompresséo.
Entédo, € um desafio muito grande. Um desafio muito grande que a gente tem também
€ a questao de entradas e saidas de pessoas, né? é as pessoas, elas...O mercado de
trabalho € muito aquecido na area da saude, e, as vezes, a pessoa sai com 50 reais.
Por mais que vocé promova o melhor ambiente de trabalho, as vezes, isso da pessoa

néo faz a diferenga. Entdo, também é um grande desafio que a gente tem.

Mas, falando de saude mental, a pessoa precisa realmente ter uma boa
inteligéncia emocional. Porque é um segmento, ja por si s6, bem desafiador. E ai, a

gente tem alguns padrées que eu vou mostrar pra vOCés.

Pollyana: Ja aconteceu de um programa ndo da certo com algum funcionario

especifico? De vocés terem que adequar algum programa a eles?

C.F.A: A gente faz tudo muito voltado pro coletivo, né? Pra vocé administrar a
insergéo, é muito complicado. A gente fala, por exemplo, do Hospital Assuncgéo, ele é
um hospital menor. Hoje ele ja ta com 1 mil e 500 funcionérios, ele chega a 2 mil até

o final da entrega da obra.

Entéo, é muito dificil vocé administrar a inser¢cdo. Vocé vai mesmo, vocé acaba
fazendo projetos e tentando atender a demanda mais coletiva, né? Mas, sim, tem

colaborador que néo se identifica com o programa, com o horario, com o setor. Com
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0 que ele faz ali naquele momento. E ai, a gente tem uma oportunidade de
movimentar, e € movimentar desde que esse programa de apartamento interno, se
ele gosta da rede, se ele quer ficar, ele pode se inscrever pra um outro trabalho, pra

um outro lugar pra ele concorrer e ter essa oportunidade.

Alice: Muito legal. Sobre as campanhas que vocé tava falando e tudo mais,

existe alguma limitagdo de recurso ou apoio institucional pra poder ampliar essa agao?

C.F.A: Ndo. A gente trabalha com orgcamento pra algumas agbes e séo
orgamentos que sdo, como eu posso dizer, suficientes pra gente poder fazer as coisas
acontecerem. O que precisa, de fato, é a pessoa colocando a mao na massa e realiza,

porque projetos, ideias, a gente € uma rede com 79 hospitais.

Entdo, por exemplo, hoje de manhéa eu tava conhecendo outras coisas, de uma
unidade de S&o Paulo. Eu estive la apoiando por duas semanas, eu ouvi na integragdo
emocional de um projeto que me interessou bastante. Entéo, eu ja tenho algumas
ideias. A gente tabula isso, valida com a diretoria, valida com os gestores. E ai é

chegar e fazer, colocar a mao na massa.

Entdo, d4 pra fazer muita coisa custo zero. E isso que eu quero dizer.
Programas, ideias, oportunidades, a gente tem. A gente tem espaco fisico, a gente
tem outros recursos, né? A gente traz pra sala de aula, a gente tem bons profissionais

pra fazer isso, a gente tem equipes multi.

Entdo, assim, o recurso que a gente tem, ele é possivel de ser bem

administrado pra gente poder promover essas agées.

Alice: Sim. Ah, entdo, o6timo, né? Perfeito. Ha espago pra sugestdo dos
colaboradores e participagdo desses profissionais na construgdo de um ambiente de

trabalho mais saudavel?

C.F.A: Ah, a gente tem uma pesquisa de clima todo ano, chama Fala rede, la
tem questbes sobre tudo. E ai, ele pode responder anonimamente. E através dessas

respostas, a gente, quando recebe, né? O leitor faz um compilado, apresenta pra
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gestédo, e ai, a gente chama esses gestores pra gente ter um plano de agdo pro

proximo ano daquilo que eles transferem.

Muitas coisas a gente consegue colocar em pratica, né? Que é um esforgo
coletivo. QOutras, infelizmente, ndo. E ai, eu t6 sendo bem realista. Mas é uma
pesquisa que traz muito sobre pra onde a gente tem que caminhar. Ent&o, eu vou
contar pra vocés de um projeto que iniciou agora, em agosto, baseado no leitor de

pesquisa de clima.

Alice: Eu acho muito bom essa parte de sigilo, né? De ser anbnimo, porque
eu acho que, normalmente, os colaboradores, eles tém receio de entrar em contato.
Justamente por achar que vao se prejudicar em alguma coisa, em alguma forma. E

buscar, tipo, ajuda ou apoio. Eu acho que é dificil por causa disso, as vezes.

C.F.A: E ai, a gente também tem canais de denuncia, né? Por questdo de
assédio sexual ou qualquer outra coisa relacionada ao complexo, né? Que sdo
aquelas acgoées e atitudes que fogem dos codigos de conduta. Ta bem estruturadinho

vocés vao entender.

Alice: Nossa, ta bom. A gente ja ta finalizando e a gente vai pra penultima
pergunta. Entdo, na sua percepg¢do, o hospital poderia fazer algo a mais ou diferente

pra prevenir esses casos de ansiedade e depressao?

C.F.A: A gente tem recursos pra isso. A gente acompanha o mapeamento de
entrega de atestado pelo CID. Hoje, o CID-F, se vocés pesquisarem e quiserem
marcar, o CID-F é um codigo de doenga voltado pra saude mental, que é por
depressédo, por pressao psicolégica. A gente faz o monitoramento disso e, através
disso, esse programa de gestdo das emogdes promove as agdes de contingéncia nos

hospitais.

Entéo, a gente ja realiza, mas a gente sempre pode fazer mais. A gente sempre
quer melhorar e inovar. A rede é muito inconformada, né? Entdo, ela ta sempre
inovando, buscando praticas no mercado, como que a gente ta atuando, né? Entao,

por exemplo, agora a gente ta rolando um questionario, ele fica na tela do computador,
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que eu vou mostrar pra vocés. E, também, todos os painéis tém um QR Code, que é
um questionario psicossocial, onde vocé vai falar em que momento como que vocé se
sente fisicamente, psicologicamente. Entdo, eles levantam essas informagbes pra

poder ter acbes sobre isso.
Alice: A decorréncia disso tudo é baixo, né? O indice desses casos.

C.F.A: N&do, ndo é. O CDF né&o é baixo. Ele vem aumentando a cada dia. Ndo
sei se vocés sabem, mas a INR1 ela veio ai justamente pra impor que as empresas

cuidem da satide mental do colaborador. E legal vocés estudarem isso.

Alice: E essa é uma das nossas perguntas também, se vocés ja

implementaram a INR1.

C.F.A: Sim, sim, a gente tem. O psicologo mesmo ele é um retorno da INR1,
esse questionario psicossocial também, ele € uma ferramenta para analisar a INR1

como forma de prevencgéo.

Entao, hoje a INR1, eu fico super orgulhosa porque eu sou psicologa e eu acho
que a profissdo ta supervalorizada. Entdo, quem fala pra mim “ah eu quero fazer
psicologia”, vai, vai, hoje em dia tem mercado de trabalho. Quando eu comecei era
bem mais dificil, porque vocé tinha que alugar uma clinica, vocé tinha um custo ali pra
ser atendido. Apoés a pandemia, foi visto muito essa questdo da necessidade, as
pessoas precisam ser ouvidas, elas precisam de orientagdo. O mundo hoje, né, ta
voltado todo pra internet, a gente sabe quantos casos de suicidio a gente tem. Ent&o,

isso é levado muito a sério na rede.

Pollyana: Uma pergunta que surgiu pra mim também. Vocés tém alguns

funcionarios que trabalham em casa?

C.F.A: No hospital, na unidade hospitalar, é dificil a pratica do Home Office.
Porque a gente realmente precisa estar em contato, né? A gente trabalha muito ali em
parceria mesmo, mas no escritério corporativo, eles praticam o Home Office, a equipe

de selegcdo também pratica o Home Office. Na pandemia, alguns setores foram pra
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Home Office. Mas foi assim 20% de 80, a maioria trabalha em campo mesmo. No

hospital é complicado vocé ter Home Office.

Pollyana: E vocés tém uma dificuldade maior de alcangar esses funcionarios

na questao da saude mental, saude fisica deles?
C.F.A: Questdo de Home Office? Eu n&o entendi a pergunta.

Pollyana: Os funcionarios que trabalham de Home Office, vocés tém uma

maior dificuldade em alcangar essa proximidade com eles?

C.F.A: Ndo. Ndo tem, porque tem programas também que séo interativos, né?
A gente tem treinamentos, a gente tem palestras online. Muitos projetos, eles séo
online no nivel nacional. E a gente tem o TotalPass, onde o colaborador também pode
praticar esporte, né? Ter essa parceria. O plano mais em conta quando vocé adere o
TotalPass é 59,90.

Entéo, tem varias praticas ai que vOoCés ja vao conhecer.

Alice: Bom, entao a gente vai finalizar. E ai eu queria saber se vocé gostaria
de acrescentar alguma coisa que vocé considera importante. Tipo, sobre o papel da

RH aqui dentro e no Brasil.

C.F.A: Eu quero sim, a gente precisa cada vez mais de profissionais
qualificados na RH para acolher, amparar e fazer essa ponte, ser esse mediador entre
a empresa que busca lucro e o colaborador que precisa de apoio. Entdo, quanto mais

profissionais que a RH tiver, né, dispostos a colaborar nisso, melhor vai ser.

Eu sou uma profissional que trabalha ha 20 anos no RH. E eu amo a minha
profissdo, eu nunca quis migrar para a area de clinica, sempre trabalhei com isso e a
area da saude me fez querer ainda mais permanecer. Entdo, eu era uma RH
generalista que trabalhava com tudo, atendendo, né? A gente chama de incluséo
esparta, ndo sei se vocés ja ouviram falar esse termo. O FPP é uma vida inteira
trabalhando com a lideranga, atendendo tudo o que eles precisavam relacionado ao
colaborador. E agora, depois de 20 anos de carreira, eu me liguei para uma area mais,

que a gente chama de especialista, né? Entdo, hoje eu estou voltada para
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treinamento, mas como eu trabalhei 20 anos de generalista eu consegui enxergar
muito essas demandas, né? Eu néo fico s6 focada no treinamento de sala de aula.

eu enxergo muito mais além disso.

Entdo, eu vejo que o profissional de RH, ele precisa sim buscar essa

humanizagéo, cada vez mais.

O profissional de RH, ele precisa estar ligado nas oportunidades que a gente
tem com o IA, que também sdo muito valiosas, né? A gente fez um treinamento
semana passada, também de selegdo, que a gente usou o IA e foi muito legal, é

interessantissimo, é muito legal.
Alice: Que legal! Entdo é isso, muito obrigada pela ateng&o.

C.F.A: Magina eu que agradeco.
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APENDICE C.2 - ENTREVISTA DE FUNCIONARIO DO SETOR DE RECURSOS
HUMANOS DE HOSPITAL PRIVADO

C.F.A: eu sou uma profissional que é desde dois mil e cinco eu to no RH eu me
formei em psicologia e ja entrei na area desde que eu trabalhava pedia oportunidade
pra trabalhar pro financeiro ai entrei no primeiro ano de psicologia eu fui la bati no RH
e falei olha “vocés podem me contratar como estagiaria eu pe¢o a conta pra ser
estagiaria porque eu estou fazendo psicologia. Eu acho que a area da empresa que
mais esta proxima do RH, do lugar de psicologia, é o RH. E ai eu sai de férias quando
eu voltei, eu ja voltei ja coloquei a efetiva mesmo para RH. E ai eu construi toda essa
trajetoria. Ai ha trés meses eu estou como especialista de THO. Eu acabei ai nessa
trajetoria, comecei a me envolver em gestao de pessoas, fiz uma especializagdo pela
PUC, consultoria interna, que é essa gestdo mais estratégica, né? E agora,
recentemente, fiz uma extensdo em gestdo hospitalar pelo SENAC. E ai, como eu
entendo que o meu propdésito de vida é impulsionar as pessoas, eu me abriguei para
a area de treinamento. Que é realmente apoiar os movimentos das pessoas, sair com
a cultura pratica, né? Para trabalhar mais com essa questao do comportamento

saudo.

Alice: A Isabela, ela quer continuar na area de administragéo e tudo mais. E o

foco dela esta na FGV, inclusive.

C.F.A: Ah, legal! Muito bom! Agora, depois que eu fiz a FGV, também fiz a
especializagcdo na... na PUC. A PUC ali da Vila Mariana. E sensacional. Eu gostei
mais da PUC do que da FGV... Na FGV, é muito assim os professores sdo muito nariz
em pé, sabe? Entao, nao curti, ndo. Agora, na PUC, eles s&do maravilhosos. Os livros,
eles sdo mais didaticos, mais diretos, mais sintetizados, sabe? Vocé realmente
aprende com maior facilidade. A FGV, eu acho que é muito... muito profissional. Mas,
como é que eu posso falar? Tem que marketing. Carissimo, né? Entdo, todo mundo

que me pede pergunta porque eu falo: PUC. Porque tem muita coisa legal la

Isabela: Que legal.
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C.F.A: Vamos la. Vocés ndo querem beber uma agua, meninas? Um

cafézinho?
Isabela: Eu aceito. Obrigada.
Pollyana: Eu também
C.F.A: Fiquem a vontade. Agora, a gente ja continua.
Isabela: Ta bom.
C.F.A: Ficou claro mesmo que vocés queriam saber?
Alice, Isabela e Pollyana: Sim!
C.F.A: Vocés pretendem fazer faculdade de que?
Alice: Eu quero fazer...
Isabela: De Administragéo.
Alice: Eu quero fazer Engenharia Ambiental.
C.F.A: Hmm muito legal também.
Pollyana: Eu quero fazer direito e psicologia.
C.F.A: Legal. Ai da pra vocé entrar na Psicologia Forense.
Pollyana: Sim. Eu quero entrar nessa parte de Forense.

C.F.A: O, se eu estiver falando muito rapido, vocés me interrompam. Fica a
vontade de perguntar o que vocés quiserem, ta bom? Pra agregar o trabalho de vocés,

ta?
Isabela: Muito obrigada.

C.F.A: Comegando um pouquinho da rede. Entéo, 6. Ela iniciou la em 77. Na
Fundacgdo...Via fundagdo Cardiolab. Que é o primeiro laboratério instalado no Rio de
Janeiro. La no Rio de Janeiro tinham varias casinhas. Varias...salas de atendimento.
Até que entendeu-se que precisava juntar tudo isso. E ai, em 98, inaugurou o primeiro

hospital. Chamado Barrador. la ser... Barrador era um hotel que ia ser tombado. la ser
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inutilizado. Mas vira um bom espacgo pra criar um hospital. Entdo... O Barrador e a
rede Dor a base deram no Rio de Janeiro. Em 2010, eles se associaram a uma rede
Séo Luiz. Que tem um nome muito forte na area de saude. Especialmente em S&o
Paulo. E ai, alguns hospitais passaram a ser Sdo Luiz. Por exemplo, o Hospital
Assungéo. Ele é o Hospital Assungdo hoje. Mas ele vai, apos a inauguragédo dele.
Aquele lugar gigante ali embaixo. Ele vai passar a se chamar Sdo Luiz Sdo Bernardo.
Em 2023, ela foi eleita a maior empresa de satde hospitalar da América Latina. Depois
disso, ela ndo saiu mais um ano. Em 2024, no mesmo ano, eles inauguraram seis
hospitais. O Memorial Iscara. O S&o Luiz Guarulhos. O Sé&o Luiz da Alphaville. O
Alianga Iscara. E o Macaia Dor. Na rede Dor em numeros, ela tem 79 hospitais. Sendo
76 proprios. E 13 administrados pela rede. A gente fala de administrados, porque eles
tém um espaco fisico. Mas, os colaboradores sdo deles. Mas, é...eles estdo dentro
de um local publico. Por exemplo, agora, ele inventou se no meio do Para. E um
hospital infantil de publico também no Rio de Janeiro. Sdo 61 clinicas oncoldgicas. 11
laboratérios. Um deles é aquele que esta aqui embaixo. Quatro clinicas de vacinagao.
A gente chama de leitos operacionais. Aquele leito que pode atender um paciente. O
mapa é de 1857. Esta em 13 estados nesse Distrito Federal. 5 milhes com 883.046
mil atendimentos de emergéncia por ano. 5 milhées com 63. Eles programam milhées
de atendimentos oncologiais por ano. Sdo mais de 2,8 milhées de pacientes por dia.
Que frequentam os hospitais da rede, que procuram a rede. 498.529 cirurgias por ano.
Séo mais de 42.891 mil partos por ano. Esse numero vem caindo. De dois anos para
ca, a gente ja bateu 45 mil partos. Mas, a gente percebe né? Que o brasileiro nao quer

mais ter filhos. Esta sob o direito de pets.
Alice: Acho que o indice esta de 1.6.

C.F.A: E? Entdo, vocé deu essa informacdo que eu ndo sabia. A cada seis

pessoas, que quer ter filho?

Alice: Na verdade, é... é tipo um indice de natalidade. Entéo, seria um filho por

pessoa, por casal. E esses seis é tipo uma taxa de variagao.
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C.F.A: 73.880 mil pessoas colaboradoras até o agosto desse ano ta? Entao,
nos somos, na rede dor, quase 74 mil pessoas. 128 mil médicos cadastrados,
credenciados. Que optam por trazer o paciente para a nossa mesa de cirurgia ou
tratamento. Dentro dos hospitais da rede dor. Entéo, todo o corpo clinico que a gente
chama, os médicos, eles sdo PJs. Prestadores de servigo. E alguns médicos, néo.
Sé&o colaboradores do hospital porque é o gerente médico, é o coordenador médico
né? Mas a maioria deles sdo credenciados. E ai, o que realmente envolve esse
numero de 74 mil. Sdo enfermeiros, supervisores de enfermagem. Técnicos de
enfermagem, de maioria. Auxiliares. Ent§o, o que a gente mais tem é técnico de
enfermagem. Porque toda parte é assistencial. Que é um plano para o hospital
funcionar ta bom? Entdo, 73.870 mil colaboradores. Sado mais de 128 mil médicos
cadastrados. Com 9.857 leitos operacionais. A gente esta em 79 estados. Somos 79
dos hospitais do Brasil e 14 estados. O maior numero de hospitais esta em S&o Paulo,

ta? 28 contra 23 no Rio.
Alice: E vocés querem expandir para os outros estados também?

C.F.A: Sim. A gente tem algumas bandeiras, né? O nimero de estrelas. E como
se fosse um hotel, sabe? Ai, a gente tem a bandeira Star. A bandeira Star é seis
estrelas. Sao hospitais muito luxuosos. Com servigos totalmente diferenciados.
Parecem realmente hotéis. Vocé entra, parece que esta em um hospital. Parece que
esta em um hotel. E todo o servigo por tras disso também é de hotelaria. Entdo, vocé
néo recebe a comida no seu leito. Vocé escolhe o que vocé vai comer. E leva aquilo
que esta na sua dieta. O paciente ou uma acompanhante pode pedir até uma bebida.
Um vinho. O que ele quiser. Entao, sao hospitais diferenciados. E ai, a gente tem
essas bandeiras. Essa bandeira Star. Hotel Star. Maternidade de S&o Luiz Star.
Hospital de Distrito Federal Star. Que foi onde o Bolsonaro, passou esses dias ai. Que
apareceu bastante na TV. Cobb Star. Que apareceu no hotel mesmo. E esse Memorial
em Recife. Entao, sdo hospitais mesmo que tém um atendimento mais voltado para a

hotelaria.

Alice: Sao bem bonitos.
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C.F.A: Séo focados em uma experiéncia urbanizada. Porém, mais voltado para
a hotelaria. Gastronomia. A gastronomia é produzida por chefes renomados. Tudo
bastante luxuoso. Mas a gente costuma dizer que nada disso estaria ai. Que teria
tanto sucesso se ndo fossem as pessoas por tras né? As pessoas que passam por
treinamentos. Que fazem o seu melhor. Que aceitam trabalhar no mercado de luxo.
Entdo, o sucesso disso vem dessas pessoas. Ai, a gente tem também uma parceria
com a Atlantica. Com a Bradesco Seguros. Comegou ano passado. Entdo, hoje a
Bradesco. Ele se juntou a RedeDor e construiu hospitais. Ai, ele construiu o Hospital
Guarulhos. Hospital Alphaville. Vamos la com o Arno Macaé. E Campinas também.
Hospital Campinas também. Da Atlantica. E esta construindo o Hospital Ribeirdo
Preto. Que vai ser inaugurado ai no ano que vem. A gente tem um vice-presidente.
Um japonesinho menor que eu. Que circula entre n6s. Como paciente oculto. E deles
saem muitas melhorias. Principalmente voltado a pessoas. Ele é um funcionario muito
forte. Ele é o Flavio Sakai. Ele é o otorrinolaringologista. Da Claudia Raia. Entéo, ele
esta bastante na pagina dela. Imagina o Flavio Sakai para dar entrevista. Se ja estava
com algum problema. Entdo, que ndo conseguiu se apresentar numa festa. Para a
temporada. E ai, ela chamou ele para explicar. O problema que ela tinha. E ai, o Flavio
€ poderosissimo. Abaixo dele, a gente tem o Diretor Regional. Que entdo é
responsavel por esses hospitais. Que das seis unidades do ABC. Que a gente chama
de Regional ABC. O Brasil Malar. Hospital de Maternidade Ribeirdo Pires. Hospital
Badim em S&o André. Hospital de Maternidade do Brasil em S&o André. Hospital
Infora em S&o Bernardo. Hospital Assungdo em Sao Bernardo. Ai, abaixo do Flavio, a
gente tem também a Let. Esses 5 hospitais. Osasco, Vila Lobos até Sdo José dos
Campos. Séo Caetano. Onde eu trabalhava. E ai, diversos hospitais. Quando a gente
pega regionais do Dr. Flavio ABC. Atlantica e Leste. A gente fala de 7.345
colaboradores ta? A maioria tem idade entre 15 e 24 anos. E o nosso publico feminino,
ele ¢ 80%. Entao, o publico que eu falo séo colaboradores, né? Porque a enfermagem

ainda é bastante feminina. Entdo, € um segmento que emprega bastante mulher.

Isabela: E eu vi ali, né? A taxa de idade entre 15. Vocés também contatam

agéncias?
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C.F.A: A gente também tem esse padréo associado. A gente tem uma cota com
a unidade. Ent&o, por exemplo. A nossa unidade é entre 16 a 7 aprendizes. | E muito
legal. Porque a gente tem uma menina hoje no RH. Ela esta com 13 anos no RH. E
ela foi aprendiz. A gente tem hoje uma diretora de relacionamento médico nacional.
Foi menor, mas foi jovem aprendiz. La no Hospital Brasil. E tem umas vidas lindas.
Linda, linda, linda. Hoje a gerente de qualidade corporativa. Comegou como aprendiz

na rede tambéem.
Isabela: Que legal. E eles atuam no setor de administraggdo?

C.F.A: Tudo! Porque até o setor assistencial. O centro cirargico, maternidade.
Precisa de administrativo. A gente tem os controles. Entdo, eles atuam em tudo. A
gente tem aprendiz. Na farmacia. No RH. No centro cirdrgico. Na UPS. A gente tem
0s mensageiros também. E uma coisa muito legal que eu vi na rede. Depois que eu
entrei. Foi a alta gestdo. A diretoria. A maioria da diretoria nos hospitais da rede sgo
mulheres. Entéo, é vice-presidente. A gente tem uma diretora regional. Que é mulher
também. Ela comegou como médica de IPS. A gente tem gerentes médicas. A diretora
do Assuncdo. A Claudilene. E mulher. Entdo, é um segmento muito legal. Nesses

sentidos. A mulher esta na decisdo. Abaixo do artério.

Alice: A gente viu isso muito. Porque a gente foi fazer uma pesquisa né? E
buscar alguém que entrasse em contato com a gente. E todas eram mulheres. A minha
familia também. Todas as mulheres trabalham como enfermeira em um hospital. Uma

trabalha aqui na Vila Mariana.

C.F.A: Entao, na alta gestao. Isso que é muito legal. A gente tem essa mulher
que realmente manda. Bem orgulhosa disso. Bom, ai a gente tem o que a gente fala
de o que nos move. Isso ai € muito forte. Essa cultura na rede. Que é um modelo de
gestdo. E um conjunto de estratégias. Definidas pelo conceito de gerenciamento. De
negocios. E trazer resultados positivos. 1sso ndo chega a ser s6 misséo, visédo e
valores. Mas ele é o que a gente chama de tripé. Ele se divide em trés pilares. Onde
tem o tridngulo. O equilatero. Com o paciente no centro. No cuidado. Entdo, a gente

preza pela qualidade técnica. Que é a boa formacgéo. E a entrega técnica. Dos nossos
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colaboradores. Pra ter uma boa qualidade percebida. Que é o que? Atinge a satisfagcao
do paciente. Pra que ele indique o hospital pra alguém. Pra que ele retorne. Sem sair
aqui. Pra que seja a primeira escolha dele. E isso vai trazer resultado financeiro pra
gente. Entdo, a rede olhamos muito em cima. No tripé. A qualidade técnica. Qualidade
percebida. E resultados financeiros. E ao redor de tudo isso. Estdo as pessoas
colaboradoras. Porque sem as pessoas nada acontece. Ainda o que nos move. E a
nossa missdo. Nossa visdo. Nossos valores. Nossos principios. A nossa misséo é
prestar atendimento médico hospitalar de alta eficacia. Com equipe qualificada e
motivada. Respeitando a ética. E o individuo no seu contexto socioambiental. A nossa
visdo é ser referéncia. Em gestao hospitalar. E na prestagdo de servicos médicos.
Com basicos mais elevados. Campanhas técnicos. E de responsabilidade
socioambiental. Os nossos valores. E a competéncia, credibilidade. O
desenvolvimento sustentavel. Organizagéo, integridade e respeito. E ai, 0 nosso
principio. Principal de tudo. E manter o paciente vivo. Na hora que ele pisa aqui. Ele
a hora dele ir embora. Entdo, tudo que a gente faz. E o que a gente trés pro paciente.

Entéo, eu te respondo. Misséo, visdo e valores.

Isabela: Eu vi ali nos valores. Sobre desenvolvimento sustentavel. Quais

praticas vocés realizam?

C.F.A: Eu ndo trouxe muitas para vocés. Porque eu voltei mais. Por questao
colaboradora. Mas a gente tem varias praticas. A gente pratica aqui varios programas
também. A gente tem, por exemplo. Na cozinha. E o elemento que volta. O
colaborador retorna. A gente transforma ele em energia. A gente tem um programa
bem legal. Na unidade S&o Caetano. Também de sustentabilidade. A gente trabalha
bastante. Com materiais, por exemplo. O copo descartavel. A gente vem trocando por
um copinho se tiver garrafinha. E no proprio refeitério. A gente deixa de usar o copo
descartavel . Para usar o copo de plastico mesmo, retornavel. Entdo a gente tem
algumas praticas. De desenvolvimento sustentavel. Bem fortes. Falando um
pouquinho para vocés agora. Desenvolvimento de colaboradores. Esta muito alinhado
a saude mental. De como a gente pode promover. O que é mais importante. Que ¢é a

satisfacdo da pessoa estar aqui. Trabalhar aqui. A razdo de ser dela estar aqui? Por
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que eu trabalho na rede? O que tem de bom la que me segura? O salario do mercado.
Para quando terminar a fungdo. No segmento é melhor. O banco paga-se muito bem.
Mas e a saude mental? Se vocé for fazer uma pesquisa. O banco é o segmento. Que
tem mais assédio moral. Mais problemas de afastamento. Por assédio moral. Metas
agressivas e tudo mais. Entdo quando a gente fala. Desenvolvimento de
colaboradores. A gente foca em programas. Que fortalegam o colaborador. Sentir que
ele esta se desenvolvendo. Que ele esta crescendo. Que ele esta mudando de vida.
Que ele esta ganhando mais. Que ele esta sendo reconhecido. Para isso a gente tem
os treinamentos. A gente tem uma academia colaborativa. Que é um site. Chamado
Academia RedeDor. Entédo o colaborador. Quando ele é admitido. Ele recebe ao longo
do processo. E ai tem treinamentos de tudo. Tudo o que vocés imaginam. Onde vocé
se inscreve para fazer. E ai ele é online. Vocé faz de onde vocé estiver. Como se
fosse uma Netflix. Vocé comeca. Para. Pode continuar. Desses treinamentos. Vocé
emite o certificado. Que muitos usam para horas né? De estagio. De teste. Entdo
esses ftreinamentos. Eles s&o voltados para a cultura, comportamento e
sustentabilidade. Para a lideranga, saude, sequranga e bem-estar. Técnicos. O pilar
educacional. Ele é. Dividido dessas quatro formas. Tudo para desenvolver
competéncias. Organizacionais dos colaboradores. Ai eu vou trazer para vocés um
exemplo. De um programa que tem nessa plataforma. Que é o... Trilhas de
aprendizagem. Do programa de desenvolvimento de lideranga. S&o varios modulos.
Para cada trilha de carga. Entdo a gente tem desde a trilha executiva. Que é o EAD.
Para a diretoria médica. Operacional. Tem a trilha da geréncia. Tem a trilha da
suposicao de recomendacgéo. A trilha do colaborador referéncia. Que é voltado pela
lider do ca calendario, enfermeiro. Referéncia também pode ser uma pessoa. Que ndo
é um lider. Mas que ele é uma referéncia do setor. E fora isso. Varios outros. Eu vou
mostrar aqui para vocés a plataforma. Que é muito legal. A Academia RedeDor. Bem
legal. Bom. Voltando la. A gente também tem o ciclo de sucess&o. Para promover as
pessoas. A pessoa passa pelo plano de desenvolvimento individual. Que a gente
chama. E ai ele vai perante todo o ano. Entdo pessoas em potencial. Mas que ficam

nessa linha de sucessdo. Para ir crescendo de cargo. Como que a gente retém os
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nossos talentos? Além do programa de sucesséo. A gente tem o programa de Treinee
também. A gente tem o movimento AED. A gente faz a divisdo de tabelas salariais.
Muda a escala de trabalho. Por exemplo. A escala que era 6 por 1. Entdo a gente
transforma pra 2 por 6. Através do pedido dos colaboradores. As pessoas que fazem
essa virada. Aqui a gente néo esta praticando isso ainda. Mas a gente também vai
fazer. A gente tem um grupo de parcerias. Um grupo de vantagens. E as agbes de
engajamento que a gente pratica. Que eu vou mostrar para vocés agora. Bom. A gente
tem também a avaliagdo de competéncia. Todo colaborador que tiver mais de 4
meses. Na rede. Passa por essa avaliagdo todo ano. No més X. Normalmente em
maio. Abre-se essa avaliagdo de competéncia. Onde o colaborador é que vai ser
avaliado. Pela identificagdo com a organizagdo. Lideranga engajadora. Orientagcdo
para o cliente. Comunicagdo e emocionamento pessoal. Identificacdo de resultados.
Iniciativa de engajamento. Cooperacéo. E a area assistencial. Técnico e enfermeiro.
Também séo avaliados em 4 competéncias técnicas. Entdo, todo ano. E... Alino més
de maio, que eu falei. A avaliagdo de competéncia. Ela acontece em abril, maio e
junho. Como que é? Também é uma plataforma que todo colaborador tem acesso.
Entédo, a gente pbe o colaborador la. Responde varias questées. Baseadas em cada
competéncia. E ele vai tomar nota final. Depois que encerra esse ciclo. A gente chama
o colaborador. Para dar uma devolutiva para ele. Uma orientagcdo. Faz com ele. Um
PDI. Plano de desenvolvimento individual. Onde fala de pontos positivos e melhorar.
Ou viséo de carreira que ele tenha. E essa nota também vai servir para ele. Participar
dos processos criativos. Nota boa. Passa direto. Nota ruim. Entdo, isso também vai
balizar. E ele sabe por onde ir. E um programa também bem bacana. E aqui a gente
tem fala rede. Que eu contei para vocés. Que é uma pesquisa de engajamento. Onde
o colaborador também tem mais de 3 meses. Porque ele precisa ter uma visdo. Entéo,
ele responde um monte de coisas. Sobre local de trabalho. Cliente. Tratamento de
lideranga. Beneficios. Ele vai falar tudo o que ele pensa. De forma... Agora eu nunca
lembro. Como eu estou contando para vocés. A gente criou um programa de
acolhimento. Chamado Embaixador. O Programa dos Embaixadores. E um programa.

O colaborador entrou. Fica meio perdido. S6 que vai ter la na area. Um embaixador
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que vai receber ele. Nesses 3 primeiros meses. Que vai mostrar para ele onde é o
banheiro. Onde é o refeitério. Para ele ndo se sentir largado. Em um meio a uma
imensiddo que é o hospital. Entdo, esse programa vem para acolher. Esse
colaborador que esta chegando. Abrir um sistema com ele. E os privilégios dele. Para
dar os primeiros passos dentro da empresa. E um programa de acolhimento. Sobre
os beneficios. Tem plano de saude, hematolbgico, alimentacdo. Refeitério. Sala de
descanso. Ao entrar no hospital. O que a gente chama de conforto do colaborador.
Trabalhamos também. Com o Conselho de Empregos. Tem parcerias com a
faculdade. Escolas. Conselho de Seguranca de Vida e Residéncia. SESC. A gente
ama o SESC aqui no hospital. As pessoas fazem seu credenciamento. Gratuitamente.
Que é vinculado ao Centro Mediatico. E ai pode usar qualquer SESC do Brasil. Temos
as campanhas de vacinagdo. Atendimento. Com o time de psicologia. Ginastica
laboral. Na semana do profissional. A gente coloca umas cadeiras de massagem.
Porque na semana do pessoal. O profissional de enfermagem é em maio. Ai a gente
tem as campanhas. Setembro Amarelo. Aqui sdo os programas. Clube de parceria.
Clube de parceria com faculdade. Espaco laser. Quando uma pessoa trabalhar. Ele

também acessa

esse clube bem. Que chama. Ele aplica o cupom. E ele consegue fazer tudo
isso. Pode usar a faculdade. A gente tem a APS. O que é isso? E uma atengéo privada
a saude. Que sdo atendimentos basicos. Que ndo sdo cobrados pro colaborador.
Porque quando ele entra. Ele pode ter uma taxa. Mas se ele tem, por exemplo, um
exame meédico para fazer. Que ele nado esta passando bem. Ele pode passar
gratuitamente. Ndo é em todo hospital que tem a APS. Mas a gente tem no Hospital
Brasil. Vocé vai la. Passa pelo médico da familia. E ele te direciona. S6 para conter
algum problema. Que vocé tenha. Esse clube de parceria. Tem direito a TotalPass.
Ele tem um desconto de 5 reais s6 de pagamento. E esse programa. Ele escuta as
emocgbées. Como é. Corpo, Mente, Para uma vida saudavel. Esse més. A semana
retrasada. Teve a caminhada. A caminhada verde. No parque. Café ao Azul. Que a
gente também promove com 0s colaboradores. E agora na segunda. A gente tem um

bate-papo com a psicologa. O colaborador vai ter duas opg¢bes de horario. A gente
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sempre trabalha com varios horarios. Para atender todos os turmos. A gente tem de
manha e a tarde. Uma aula de conversa com a psicéloga. E muito legal. E bem
imersivo. Estou finalizando ja. A gente tem aqui varias sessbées de engajamento.
Como vocé me perguntou. Credenciamento do SESC. Todo més a gente tem bolo.
Brigadeiro. Salgadinhos. Para os aniversariantes do més. A gente esta no comego do
ano. Com uma lista. Na ultima sexta-feira do més. Eles vao la na refetério. A gente
conta para eles. O ano passado. No més da mulher. Eu levei uma delegada. Para
ensinar as mulheres. Como abrir uma denuncia. Se sentir. Pode ser uma violéncia
verbal ou fisica. A gente fez um livro a mulher. Tivemos encontros com os aprendizes.
Para contar um pouco da trajetéria de colaboradores. Empatia e jornada do paciente.
Treinamento e gestdo das emocgbes. Sessbes de pascoa. A gente da para o
colaborador. Brincos. Dia dos pais ele ganha. Dia das mé&es. Dia das criangas.
Sessées de Pascoa, que tem chocolate. Dia das Profissées, entao ali foi Profissionais
da Ouvidoria, Almogos que eu contei pra vocés. Café com as Maes. Isso aqui foi
assim, era so chorar, a gente passou duas horas e meia chorando pra convencer o
filho, né. Porque vocé imagina, o colaborador ia levar a mée pra ser prestigiada, pra

prestigiar. Foi a emogdo mais linda que eu ja tive na vida.
Alice: Bem bonita.

C.F.A: Treinamento de conversas nao violentas, a gente também pratica
bastante. Tem que se comunicar, pra que vocé nao tenha uma comunicagao violenta,
porque a gente falou sobre isso hoje, né. Sobre a questéo da diversidade, vocé tem
que respeitar as diferengas, a gente faz muito esse bate-papo também. Ali a gente ta
colaborando na trilha de lideranga, que foi uma sequéncia de treinamentos que teve.
E um encontro que a gente teve com a gerente da Galonidade também, que foi
bastante produtivo, né. Pegou o pessoal que trabalhou com ela, da assisténcia, né. E

bateu um papo, deu um filtro, um pouco, é maravilhoso.
Alice: Tudo isso € o RH mesmo, que proporciona pros colaboradores.

C.F.A: RH em parceria com a area de seguranga do trabalho, que a gente
chama de SSO, SESMIT, né.
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Alice: Sim.

C.F.A: Algum local da Galonidade, aqui € SESMIT, que é a parceria, a
programacgdo de mentadores e psicologos, a gente trabalha em parceria, né. Com o
proprio colaborador. E aqui a gente tem o que é muito importante, que é o canal de
denuncias, né. O codigo de conduta, ta. Entdo, o combate a violéncia sexual, ele tem
esse treinamento no EAD também. E a comunicagdo violenta também €& um
treinamento que tem. Mas se ele sentir alguma questdo, ou se sentir que néo esta
sendo, se ele esta sendo assediado moralmente e tudo mais, ele liga aqui na 0800,
anonimamente também. E ai a gente faz a apuragéo da situagéo, pra tentar resolver,
né. Basicamente isso que eu tenho pra mostrar pra vocés, sdo muitas praticas, né. E

tudo muito trabalhoso, nao é facil.
Isabela: Imagino.

C.F.A: Mas a gente tenta, de todas as maneiras, encontrar a melhor saude

mental para os colaboradores.



