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Resumo

O mercado de saude esta mais competitivo e profissional, o que exige das
instituicdes familiares maior maturidade em gestdo. E primordial ser eficiente, agil e
adaptavel.

Neste contexto, realizou-se um estudo analitico do tipo transversal, com analise
pré e pos-intervencao, com metodologia quantitativa baseada em modelo hipotético-
dedutivo. A proposta foi correlacionar matriz SWOT e pesquisa de clima para
direcionar a reestruturacdo interna de empresa familiar da area da saude, com
identificag&o das prioridades internas para melhoria da gestéo.

O estudo em questdo foi desenvolvido tomando como base uma instituicao
familiar de saude, em que o perfil profissional € composto por uma gestdo com média
de idade de 40 anos, sendo que 59,1% dos colaboradores tém mais de 40 anos de
idade, 68,2% é do sexo feminino e 40,9% estdo ha mais de 10 anos na instituicdo. A
analise da estrutura de organograma original mostrou 23 geréncias e problemas
relacionados com comunicacdo e definicdo de papeis e responsabilidades pela
correlacdo entre SWOT e pesquisa de clima. Aplicando-se a teoria dos Links de
comunicacdo de Richard Hackman, existiam 253 links de comunicagéo. Foi feito
redesenho com ajuste e redistribuicdo de papéis e responsabilidades e proposta nova
constituicdo de organograma com 5 geréncias e, portanto, 10 links de comunicacao.
Apébs concretizacdo da mudanca, foi aplicado questionario denominado “Felicidade
Corporativa” com o grupo gestor (Cronbach de 0,7 — 0,9) e desempenho em
conformidade em 4 dos 5 dominios de composicao de felicidade.

A andlise de resultados conduziu ao direcionamento de que a reestruturagcao
em arquitetura organizacional para otimizar a comunicacdo é fundamental para
ancorar referéncias de lideranca e, principalmente, para evoluir em competitividade e
eficiéncia. Inferiu-se ainda, que a forma como uma organizacdo € desenhada,
incluindo seus processos, hierarquia e divisdo de responsabilidades, tem impacto

positivo na competitividade, organizacao interna e felicidade dos colaboradores.

Palavras-chave: organograma, reestruturacao, arquitetura, familiar, clima



Abstract

The health market is more competitive and professional, which requires greater
maturity in management from family institutions. It is essential to be efficient, agile and
adaptable.

In this context, an analytical cross-sectional study was carried out, with pre- and
post-intervention analysis, with a quantitative methodology based on a hypothetical-
deductive model. The proposal was to correlate the SWOT matrix and the climate
survey to direct the internal restructuring of a family business in the health area, with
the identification of internal priorities for improving management.

The study in question was developed based on a family health institution, where
the professional profile is composed of management with an average age of 40 years,
and 59.1% of the employees are over 40 years old, 68, 2% are female and 40.9% have
been at the institution for over 10 years. The analysis of the original organizational
chart structure showed 23 managements and problems related to communication and
definition of roles and responsibilities by the correlation between SWOT and climate
survey. Applying Richard Hackman's Communication Links theory, there were 253
communication links. A redesign was carried out with the adjustment and redistribution
of roles and responsibilities and a new organization chart was proposed with 5
managements and, therefore, 10 communication links. After implementing the change,
a questionnaire called “Corporate Happiness” was applied to the management group
(Cronbach from 0.7 to 0.9) and corresponding performance in 4 of the 5 happiness
composition domains.

The analysis of results led to the direction that restructuring in organizational
architecture to optimize communication is fundamental to anchor leadership
references and, mainly, to evolve in competitiveness and efficiency. It was also inferred
that the way an organization is designed, including its processes, hierarchy and
division of responsibilities, has a positive impact on competitiveness, internal

organization and employee happiness.

Keywords: organizational chart, restructuring, architecture, family, climate
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1 INTRODUCAO

“‘Governanga” € um termo que se torna cada dia mais conhecido e, sobretudo,
praticado. O crescimento, a evolucdo e a complexidade empresariais, bem como as
exigéncias do mundo contemporaneo, levam quase que naturalmente a necessidade
de definir melhor os papéis, as regras e 0s processos, seja em empresas abertas ou
fechadas, de pequeno, médio ou grande porte, familiares ou n&o.%®

As boas praticas de governanca aplicam-se a qualquer organizacao,
independentemente de porte, natureza juridica ou tipo de controle, e seus pilares de
transparéncia, equidade, prestacdo de contas e responsabilidade corporativa sdo os
mesmos para qualquer empresa (Governanca da Familia empresaria, IBGC 2016)°6.

Para o Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa - IBGC (2016)°%, a
governanca corporativa em empresas de controle familiar se estabelece ndo apenas
no ambito da separacéo entre propriedade e gestdo (como no caso das empresas nao
familiares), mas também no a&mbito das relacdes entre familia, propriedade e gestéo.

Chua, Chrisman e Sharma (1999)* definem as empresas familiares como
aguelas que tém seu alicerce na visao da familia controladora com foco em manter a
empresa através das geracdes. De acordo com Frank et al. (2016)°, existe um
conjunto de capacidades e recursos exclusivos de uma empresa familiar, denominado
familiness, que é derivado do envolvimento da familia proprietaria com os negocios.
Assim, familiness é o conjunto de premissas de decisdo que expressam a influéncia
da familia nos negocios.

Em termos simples, pode-se dizer que é o sistema pelo qual a familia
desenvolve suas relagcOes e atividades empresariais, com base em sua identidade
(valores familiares, propdsito, principios e missao) e no estabelecimento de regras,
acordos e papéis. A governanca familiar acontece, na prética, por meio de estruturas
e processos formais. Seu objetivo € obter informagdes seguras e de qualidade para a
tomada de decisdes; auxiliar na mitigacdo ou eliminacdo de conflitos de interesse;
superar desafios e propiciar a longevidade dos negécios.

Segundo o guia sobre gestdo de empresas familiares do Sebrae: “Em todo o
mundo, empresas familiares sdo expressivas em numeros. No Brasil, representam
90% dos negdcios constituidos, sdo responsaveis por 65% do Produto Interno Bruto

(PIB) e geram 75% dos empregos formais” (Guia, pagina 3)3:.
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Sabe-se que 75% dessas organizacbes fecham as portas apds sucessodes
malfeitas — numero que, além de afetar os negocios, coloca em risco os lacos
familiares.

Em vista disso, é importante investir nas melhores praticas de gestdo, o que
envolve consistentes politicas de transparéncia e adocdo de eficientes canais de
comunicacao internos. Também € primordial investir na construcdo de planos de
sucessao, dentre outras taticas gerenciais.

Associado ao desafio interno do desenvolvimento das boas préticas de gestédo
em empresas familiares, ha também, notadamente apds a pandemia, o rapido avanco
no mercado de grandes corporacdes, elevando de maneira expressiva o nivel de
concorréncia e exigindo assim resposta mais rapida das empresas familiares que
buscam se manter no mercado de forma sustentavel e competitiva.

A &rea da saude, em especial, tem demostrado o desenvolvimento significativo
de suas organizacdes por meio de fusdes e aquisi¢cdes e de fundos de investimentos
para IPO - Initial Public Offering, ou em traducao para o portugués: “oferta publica
inicial”. O IPO representa a primeira vez que uma empresa recebera novos socios
realizando uma oferta de acdes ao mercado. A instituicdo se torna, entdo, uma
companhia de capital aberto com papéis negociados no pregao da Bolsa de Valores.
Somado a isso, vé-se também forte investimento em tecnologia, pressionando, desta
maneira, as empresas familiares, sobretudo as de pequeno e médio porte, a uma
evolucao rapida para melhor competitividade.

Em analise do cenario externo, em perspectiva de mercado, no Brasil, observa-
se avanco das grandes redes de saude (ANS — Agéncia Nacional de Saude
Suplementar — 2022)3! concentradas em 10 principais operadoras, com aumento do
namero de brasileiros assistidos por um plano ou seguro saude, que chegou a
48.945.306 pessoas, e representa a cobertura de 25% da populacao brasileira. Deste
guantitativo, 69% sao beneficiarios de produtos empresariais, 18% séo familias e
pessoas fisicas contratantes diretos e 13% sao grupos por adesdo. Nota-se, desta
forma, a possibilidade de incremento do mercado da saude.

Chrisman et al. (2018)#° afirmam que os mecanismos de governancga consistem
em regras, praticas e processos formais e informais que emanam de dentro e de fora
de uma empresa, para direcionar e controlar o comportamento da empresa de forma
a equilibrar e alinhar os interesses de seus stakeholders, incluindo proprietarios,

gerentes, clientes, fornecedores, governo e a comunidade.
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Ha em boas praticas a chamada governanca consciente. E um conceito que se
refere a um sistema de gestdo que busca promover praticas éticas, transparentes e
responsaveis em todas as atividades da organizacdo. Ela envolve uma abordagem
holistica que considera ndo apenas as questdes financeiras e econdémicas, mas
também as questdes ambientais, sociais e culturais relacionadas a operacdo da
empresa.

A governanca de saude consciente valoriza a colaboracéo entre as diferentes
partes interessadas, incluindo os prestadores de servi¢cos de saude, 0s pacientes, as
seguradoras e os o6rgdos regulatorios € essencial para garantir a qualidade dos
servicos de salde, a efetividade dos tratamentos e a seguranca dos pacientes. Ajuda
inclusive a reduzir os custos desnecessarios e a promover a sustentabilidade
financeira dos sistemas de saude.

Em andlise do cenério interno, a gestdo de pessoas para retencdo é
fundamental, principalmente para solidificacdo de processos, criando assim, as
[necessarias para] sucesséo e eficiéncia da organizagéo, ressaltando a relevancia do
pilar de recursos humanos — pessoas — para a instituicao.

De acordo com Ferreira (2009)°, a gestdo de pessoas, que teve seu inicio a
partir do surgimento das primeiras industrias e linhas de producéo, evidenciou a
necessidade de se estruturar e organizar as pessoas de forma compativel para dar
sustentacdo aos processos. Nessa época, Taylor?” e Fayol?’ definiram os primeiros
principios que estabeleceram as bases da “Era da eficiéncia na organizagao”.

Assim, diante de um contexto interno e externo que pressionam para a
elevacdo do nivel de competitividade, a preservacdo da sustentabilidade e
considerando os melhores cases dentro do ambito de atuacdo profissional para
elaboracdo desta pesquisa, pergunta-se: No escopo da saude questiona-se como
desenvolver e tornar mais competitiva as empresas familiares de pequeno e médio

porte, neste cendrio de progressivo avanc¢o de mercado.
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1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Sabe-se que a abordagem envolvida na reestruturacdo de qualquer instituicao
€ multifatorial, visando principalmente ac¢des conjuntas para gerenciar ou mitigar
principais riscos externos e internos. No entanto, € necessaria uma prévia organizacao
interna para que a empresa esteja apta, consistente e robusta o suficiente para a
efetiva concorréncia de mercado.

Desta maneira, a proposta foi buscar direcionamento por meio da matriz de
planejamento SWOT — método de planejamento estratégico que engloba a anélise de
cenarios para tomada de decisfes, observando-se quatro (4) fatores: Strengths,
Weaknesses, Opportunities e Threats, traduzidos ao portugués como Forgas,
Oportunidades, Fraguezas e Ameacas — realizada com o grupo gestor da instituicao.
Relacionar a matriz SWOT, construida com o grupo gestor, e pesquisa de clima de
2021.

Dentre as principais oportunidades apontadas nesta correlacdo estdo a
proposicdo e a execucado de a¢bes. Além disso, a medicao da repercussao sistémica
pela pesquisa de clima institucional de 2022, ou seja, fazer uma intervengéo no
cenario atual e andlise poOs-intervencdo. Aplicacdo de questionario de felicidade
corporativa no grupo tomador de decisdo, avaliando se as medidas tomadas foram
impactantes para a gestdo como percepcdo de mudanca, traduzida aqui como
felicidade.
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2 OBJETIVOS DO ESTUDO
2.1 Objetivo geral

Compreender como aspectos relacionados a arquitetura organizacional e ao
clima organizacional impactam a governanca de empresas familiares, tornando-a

competitiva.
2.2  Objetivos especificos

)] Descrever cendrio atual para futuros ajustes;

i) Analisar cenario por meio da pesquisa de clima e propor medidas em um
estudo do tipo pré e poés intervencao;

iii) Identificar clima organizacional atual e impacto na governancga,;

iv) Avaliar se a comunicacdo interna impacta na competitividade;

V) Planejar a¢des para implementacéo de novo modelo de gestéo;

Vi) Avaliar a satisfacao das liderancas setoriais.
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3 FUNDAMENTACAO TEORICA

Para o Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa - IBGC (2016)%¢, a
governanca corporativa em empresas de controle familiar se estabelece, ndo apenas
no ambito da separacéo entre propriedade e gestdo (como no caso das empresas nao
familiares), mas, também, no a&mbito das rela¢gdes entre familia, propriedade e gestao.

Chua*, Chrisman#® e Sharma*! (1999) definem as empresas familiares como
aguelas que tém seu alicerce na visao da familia controladora com foco em manter a
empresa através das geracdes. De acordo com Frank et al. (2016)%°, existe um
conjunto de capacidades e recursos exclusivos de uma empresa familiar, denominado
familiness, que é derivado do envolvimento da familia proprietaria com os negaocios.
Assim, familiness é o conjunto de premissas de decisdo que expressam a influéncia
da familia nos negacios.

De acordo com Nordqvist, Sharma e Chirico (2014)*', as empresas em que 0
proprietario € o gestor ndo usam ou ndo precisam de mecanismos formalizados de
governanca para evitar a sobrecarga de tempo e recursos do proprietario-gestor na
sua implementacdo. O proprietario tem autoridade, legitimidade e incentivos para
administrar a empresa.

Segundo o guia sobre gestdo de empresas familiares do Sebrae: “Em todo o
mundo, empresas familiares sdo expressivas. No Brasil, representam 90% dos
negocios constituidos, sdo responsaveis por 65% do Produto Interno Bruto e geram
75% dos empregos formais” (Guia, pagina 3)3. Sendo assim, nota-se que as
empresas familiares ndo séo a minoria.

Em pesquisa realizada pela consultoria Deloitte, na publicacédo “Previsfes para
o setor da saude” (2017)%, sdo projetadas vastas mudangas no campo da saude até
0 ano de 2022. Dentre tantas tendéncias, destacam-se o aumento da expectativa de
vida, o desenvolvimento exponencial de tecnologias para a saude populacional, a
criagdo de novos programas baseados em genética, o aumento de infraestrutura para
a medicina de precisdo, o crescimento de doencgas cronicas, a cronificacdo de
doencas agudas e a inverséo da piramide populacional em diversas na¢des que ainda

nao enfrentam tal realidade.
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Associada a mudanca do contexto epidemioldgico e tecnolégico, ha também o
dinamismo de mercado, sobretudo na pandemia, demostrando um avanco das
grandes redes de salde (ANS, 2022)3! concentrados em dez (10) principais
operadoras, com avanc¢o no numero de brasileiros assistidos por um plano ou seguro
saude, que chegou a 48.945.306 de pessoas e representa a cobertura de 25% da
populacdo brasileira. Deste quantitativo, 69% sao beneficiarios de produtos
empresariais, 18% sao familias e pessoas fisicas contratantes diretos e 13% séo
grupos por adesdo. O maior crescimento ainda continua sendo de planos
empresariais, que de janeiro de 2022 em comparacdo a 2021 representa +5%, com

33.702.388 como demonstrado no quadro 1 a seguir.

Quadro 1 - Ranking dos planos de saude

Ranking Janeiro 2022
12 Hapvida/Intermédica 8,6 milhdes
28 Bradesco 3,3 milhdes
3 Amil 2,9 milhdes
4 Sul América 1,9 milhdo
5@ CNU 1,9 milhdo
6 Unimed BH 1,3 milhdo
7? Unimed Rio 749 mil
g2 Unimed Porto Alegre 636 mil
9@ Unimed Seguros 606 mil
102 Cassi 605 mil

Fonte: ANS, 202231

No contexto brasileiro, o Instituto Coalizdo Saude (ICOS, 2018)3%, grupo
formado por importantes liderancas na teméatica de saude, traz a defini¢cdo tedrica de
“valor em saude”, como o equilibrio entre: (1) a percepcédo do cidaddo quanto a
experiéncia assistencial; (2) a prevengdo e os tratamentos apropriados que
proporcionem desfechos clinicos de alta qualidade; (3) e os custos adequados em
todo o ciclo de cuidado, permitindo a sustentabilidade do sistema de saude. (ICOS,
2018, p. 12)31,

A assisténcia a saude prestada em regime de hospitalizagdo compreende o
conjunto de atendimentos oferecidos ao paciente desde a sua admissao até a sua alta

hospitalar, incluindo-se todos os atendimentos e procedimentos necessarios para
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obter ou completar o diagndstico e as terapéuticas necessarias para o tratamento.
Porter (2010, p. 2478)°' afirma que “medir, relatar e comparar os resultados talvez
sejam 0S passos mais importantes para melhorar rapidamente os resultados e fazer
boas escolhas sobre a redugdo de custos”, estando aqui os principais referenciais
para gestao eficiente e sustentavel neste mercado em expanséo e altamente mutavel.

O gerenciamento de uma organizacao hospitalar demanda a provisdo de seus
custos/gastos com ferramentas que a aproximam da realidade. A tarefa de afericao
da produtividade pode ser complexa e inexata, dessa forma, diversos métodos sao
utilizados exigindo dos gestores além de coordenacao técnica das unidades, que
tenham também visdo empresarial madura e sistémica. Todavia, existem ainda
desafios especificos as empresas familiares, que devem ser entendidos e bem
manejados. Sabe-se que 75% dessas organizacdes fecham as portas apds sucessdes
malfeitas — situacdo que, além de afetar os negocios, coloca em risco os lagcos
familiares.

Em vista disso, € importante investir nas melhores préaticas de gestao,
implementando eficazes politicas de transparéncia e adocdo de bons canais de
comunicacao internos. Torna-se primordial também investir na construcao de planos
de sucessao, gestao estratégica de pessoas dentre outras taticas gerenciais.

Chrisman et al. (2018)*° afirma que os mecanismos de governanga consistem
em regras, praticas e processos formais e informais que emanam de dentro e de fora
de uma empresa, para direcionar e controlar o0 comportamento da organizacao de
forma a equilibrar e alinhar os interesses de seus stakeholders, incluindo proprietarios,
colaboradores, clientes, fornecedores, governo e a comunidade.

Tais procedimentos fortalecem os mecanismos de governanca, a analise

estratégica de cenarios, mas sobretudo contribuem para a:

1. Arquitetura organizacional favoravel para comunicacao;

2 Gestao estratégica de pessoas para impacto nos resultados;
3. Andlise de clima organizacional,

4 Felicidade dos colaboradores como reforgo de compromisso.
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3.1 Arquitetura organizacional

A arquitetura organizacional tem impacto significativo na eficiéncia da gestao
na area da saude, sendo definida como a forma como uma organizacao € estruturada,
incluindo seus processos, hierarquia e divisdo de responsabilidades. No segmento
saude, essa estrutura pode afetar a capacidade da organizagéo de fornecer cuidados
de qualidade aos pacientes, gerenciar seus recursos de forma eficaz e adaptar-se a
mudancas de acordo com necessidades e regulamentacoes.

Uma arquitetura organizacional eficiente pode levar a um melhor
gerenciamento de recursos, incluindo tempo, dinheiro e pessoal. Isso pode resultar
em melhores préticas de atendimento ao paciente, em reducdo de erros médicos e
em custos mais baixos para os pacientes. Além disso, contribui para uma estrutura de
gestdo bem projetada, incentivando a colaboracgéo entre diferentes departamentos e
equipes, o que pode levar a um fluxo de trabalho mais eficiente e eficaz.

Um desenho de arquitetura organizacional inadequado, por outro lado, pode
levar a problemas de comunicacao, atrasos no atendimento ao paciente e desperdicio
de recursos. Isso pode gerar um impacto negativo na qualidade do atendimento ao
paciente, na satisfacdo dele e na reputacdo da organizacdo. Ha ainda impacto
significativo na tomada de decisdo e percepcédo de liderancas na seguranca e
referéncias internas de comunicacao.

Richard Hackman*, psicélogo e pesquisador em gestédo de equipes, delineou
cinco condi¢cBes necessarias para um trabalho em equipe eficaz, uma das quais era
"comunicacao de apoio”. De acordo com Hackman#®, a comunicacéo de apoio envolve
0s membros da equipe expressando seus pensamentos e sentimentos de maneira
aberta e construtiva, ouvindo uns aos outros ativamente e participando de debates e
discussbes. Tal comunicacéo deve ser usada, por exemplo, na lideranca de equipes,
na preparacdo delas para cenarios de grande desempenho. No entanto, este
mecanismo funciona eficientemente quando se considera uma arquitetura
organizacional que possibilite isso.

Hackman realizou diversos estudos sobre a dindmica das organizagbes e como
elas podem ser estruturadas para promover o desempenho e a satisfacdo dos

funcionarios. Uma das suas principais contribuicdes foi o seu modelo de estrutura
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organizacional, que ele chamou de "modelo de trabalho enriquecido”. Segundo esse
modelo, as organizacbes podem aumentar o desempenho dos funcionarios e a
satisfacdo no trabalho por meio da estruturacao de tarefas de forma mais desafiadora
e significativa.

O modelo de trabalho enriquecido de Hackman € baseado em cinco elementos

principais:
1. Habilidades variadas;
2. Identidade da tarefa;
3. Significado da tarefa;
4. Autonomia;
5. Feedback.

Hackman argumenta que, para que um trabalho seja enriquecedor, as tarefas
devem ser estruturadas de forma que o funcionario possa utilizar uma variedade de
habilidades, ter uma compreensdo clara da identidade da tarefa, entender o
significado e propdsito da tarefa, ter autonomia suficiente para tomar decis6es sobre
como realizar a tarefa e receber feedback sobre o desempenho.

A arquitetura organizacional de Hackman enfatiza a importancia de criar um
ambiente de trabalho que promova a autonomia e a responsabilidade dos
funcionarios, permitindo-lhes contribuir para a tomada de decisGes e a solucdo de
problemas. Ele também enfatiza a importancia de fornecer feedback constante e
significativo para ajudar os funcionarios a aprender e crescer em suas funcoées.

Os estudos de Hackman*® sugerem que as organizacdes podem promover um
desempenho e satisfacdo mais elevados dos funcionarios por meio de uma estrutura
organizacional que enfatize a riqueza do trabalho, a autonomia, a responsabilidade e
o feedback significativo. Portanto, € importante que as organizacdes de saude
considerem cuidadosamente sua arquitetura organizacional e procurem maneiras de
melhorar sua eficiéncia. Isso pode incluir revisdo e atualizacdo dos processos e
procedimentos existentes, a adocdo de tecnologias mais avancadas para
gerenciamento de dados e comunicagéo e a contribuicdo de especialistas em gestao
para ajudar a identificar areas de melhoria e implementar solu¢des eficazes. Muitas
vezes é necessario 0 redesenho do organograma e redefinicbes de papéis e

responsabilidades.
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3.2 A gestéo estratégica de pessoas nas organizacdes e seus impactos nos

resultados

De acordo com Ferreira (2009)°, a gestdo de pessoas teve seu inicio a partir
do surgimento das primeiras industrias e linhas de producéo, quando foi visto, entao,
a necessidade de se estruturar e organizar as equipes de forma compativel para dar
sustentacdo aos processos. Nessa época, Taylor?’ e Fayol?’ definiram os primeiros
principios que estabeleceram as bases da “Era da eficiéncia na organizagao”.

Apbés a definicdo dos processos, dentro do contexto de eficiéncia na
organizacéo, tornou-se necessario assegurar que os operarios iriam fazer exatamente
aquilo para que fossem designados, criando a partir dai, a descricao de cargos. Nesse
periodo, os operarios eram tratados como “mao de obra”, eram pagos para executar
e nao para pensar.

A partir da segunda metade do século XX, Drucker (1967)¢ aponta que houve
uma énfase significativa nos resultados. Os processos entdo deveriam ser
constantemente revistos, dando espaco para a criatividade, iniciando a “Era industrial
neoclassica”.

Nessa era, conforme Drucker (1967)%, a descricdo de cargos segue um novo
modelo: como primeiro ponto, é definido com clareza os resultados esperados para o
cargo; em seguida séo colocadas as principais atividades realizadas. Dessa forma, o
desempenho passa a ser avaliado com base nos resultados obtidos e as pessoas
passam a ser vistas, ndo como méo de obra, mas sim, COmMo recursos.

Do ponto de vista da estrutura interna, € importante que cada pessoa ocupando
um cargo na organizacado passe a ser cliente dessa organizacdo, de modo que ela
receba uma “mercadoria” da se¢ao anterior, processe esse produto e, em seguida,
passe a ser fornecedora para demais secbes da empresa. Isso faz com que o0s
espacos e as relacdes sejam bem definidos e compreendidos na organizacao.

E evidente que com a nova estrutura neoclassica, o foco passou a ser orientado
para os resultados de curto prazo. Isso possibilitou a criagdo do conceito de se
trabalhar com “metas pré-definidas”, um calculo que se fazia para que o atingimento
destas pudesse assegurar o resultado e, consequentemente, o crescimento da

organizacdo. Porém, a partir da década de 50, com Levitt (1960)'°, comecou a ser
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percebido que, muitas vezes, metas de curto prazo podem culminar em impactos
negativos a longo prazo, abrindo uma nova fase de estruturacdo empresarial.

Nesta nova fase diversas empresas cresceram significativamente, muitas se
tornaram multinacionais e parte desse desenvolvimento gerou varios impactos
negativos, tanto em escala global como, por exemplo, a devastacdo de florestas,
poluicdo do ar, rios e mares, como no impacto pessoal, gerando estresse, Burnout,
ambientes toxicos, dentre outros.

A partir da insatisfagdo com essa visdo de curto prazo, mesmo com todos 0s
resultados obtidos e o crescimento das empresas, foi que Levitt (1960)° propds uma
grande mudanca na ordem de criacao e producao de produtos. O foco passaria entdo
a ser o cliente e ndo o produto ou o resultado. A partir da percepgédo da real
necessidade ou desejo do cliente, o produto a ser produzido é definido e, com base
nesse produto, toda a organizacéo, inclusive de pessoas € rearranjada para atingir o
melhor resultado que se sustente por maior tempo possivel.

Dentro de todo esse contexto, observa-se que as organizagfes sofrem
constantes mudancas, caso elas estejam em sintonia com as necessidades dos
clientes e do mercado. E é a partir dai que Levitt (1960)* indica que a organizagéo
deve definir sua missédo, que passa a ser entdo a forma para a qual ela se propde a
satisfazer os anseios do cliente e consequentemente fica definida qual a misséo de
cada colaborador para contribuir nesse processo.

Com essa nova contribuicdo de Levitt (1960)*°, a visdo da descri¢cdo de cargos
€ ampliada, sendo composta entéo pela “missdo do cargo”, “resultados esperados” e
“principais funcoes a serem exercidas”. As pessoas passaram a ser entendidas como
pessoas, que possuem conhecimentos, e, com base em uma série de indicadores,
podem discernir a sua atuagcdo para alcancar os objetivos organizacionais. Desta
forma, fica evidenciado nesse novo modelo de organizacao, o papel fundamental das
pessoas para as empresas, e também das equipes, jA que muitas vezes o trabalho é
realizado de forma conjunta, sobretudo na saude.

Conforme Ferreira (2009)°, a constante mudanca no cenario externo e,
consequentemente, na definicdo do produto e o rearranjo interno para concretizar o
melhor resultado, exige pessoas que sejam sensiveis e perspicazes e a0 mesmo
tempo moldaveis, dispostas a atuar em diferentes areas e indicar a melhor estratégia.

Essa pessoa € o lider, que exerce papel fundamental nesse novo modelo, neste
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momento ja abrindo-se a oportunidade para a atual discusséo entre soft skills, hard
skills e power skills.

Hoje muito se fala em power skills, que s&o as habilidades importantes e
relacionais que empresas modernas buscam no mercado de trabalho. Referem-se ao
conjunto de habilidades que véo diferenciar grandes talentos.

Ao desenvolver as power skills dos colaboradores, as empresas ampliam seu
repertdrio para lidar com qualquer situacao do cotidiano de trabalho, baseando-se em
sete habilidades:

1. Habilidade de energia: saber solucionar problemas
Habilidade de poder: tomar decisdes inteligentes
Habilidade de poder: saber julgar com base nos critérios corretos
Habilidade de poder: saber se comunicar
Habilidade de energia: fazer autogestao

Habilidade de poder: saber colaborar

N o g s~ w D

Habilidade de poder: ter visdo abrangente

N&o so a visdo da organizacdo em relacdo as pessoas € que mudou nessa
fase, mas também a visdo das pessoas sobre o seu papel na organizacéo. Levitt
(1960)*° sugere que todas as pessoas da empresa devem focar nos clientes, sua
funcdo no processo deve ser percebida como parte integrante da satisfacdo do
mesmo e ser executada com éxito, como algo fundamental para a perpetuacéo da

empresa.

De acordo com Ferreira (2009)°, as pessoas sdo formadas de corpo, mente e
espirito. Além da relevancia dos recursos humanos dentro dos processos de gestao
do negdcio, muitas organizacdes passaram a se preocupar com o bem-estar do corpo
(ginastica laboral, academia, etc.), da mente (cursos, faculdades, capacitacées, etc.)

e espirito (liberdade, felicidade, plenitude, etc.).

Somado a isso, existe, hoje, um acesso democratizado a informacao e, para
Ferreira (2009)°, obter as informacdes sobre as necessidades e desejos dos clientes
disponiveis no mercado deixou de ser um diferencial, uma vez que somente té-las,
n&o transforma produtos ou servicos a um preco competitivo, por exemplo. E preciso
deter o conhecimento e, essa acdo de conhecimento, que é transformar informacéo

em acgao, passou a ser o grande desafio das empresas.
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Chegou-se, entdo, na “Era do Conhecimento”. Ferreira (2009)° considera que
uma empresa atualizada e solida nessa Era, necessita captar o maior nimero possivel
de informacdes, ter a capacidade de transforma-las em conhecimento e depois em
acOes efetivas, levando em consideracdo e respeitando as particularidades das
pessoas, retendo o maior numero de conhecimento possivel dentro da empresa e

gerando os resultados almejados.

Na empresa da Era do Conhecimento, o gestor de pessoas é responsavel pela
gestdo estratégica do negécio. Ele € capaz de gerir pluralidades, habilidades,
competéncias; ele é responsavel por gerenciar talentos, exercer funcdes pedagdgicas,
liderar, gerir o desenvolvimento humano, criar projetos, realizar atividades de
coaching, dentre outras. E, por fim, fazendo com que tudo isso se concretize em
objetivos, missdo e visdo da empresa. Cortella e Mussak (2009)* afirmam que hoje o
maior ativo que uma organizacdo pode ter é seu conhecimento. No fundo a grande
meta da gestao estratégica de pessoas € o manejo do estoque de conhecimentos de

uma organizacao.

Para garantir que o conhecimento existente dentro da organizacao se
transforme em resultados para todos, incluindo os colaboradores, a empresa precisa

trabalhar em aspectos que garantam a sua alta performance.

3.3 Clima Organizacional

A gestdo de pessoas dentro das empresas tem evoluido muito nos ultimos
anos. Pessoas sao vistas e tratadas como ativos das empresas e a estratégias tém
sido tragcadas no intuito de se criar ambientes favoraveis para que seus colaboradores
se sintam bem e produzam melhor, impactando diretamente nos resultados
esperados.

A analise do ambiente externo e interno e como esses cenarios afetam as
percepgdes, sentimentos e comportamentos, pode ser definida como Clima
Organizacional. Ele afeta positivamente ou negativamente a todos em um ambiente

de trabalho. Segundo Luz (2006)'6, as empresas podem fazer muito mal aos seus
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colaboradores, ou podem ter um ambiente promotor de felicidade e satisfacéo para os
gue nela trabalham.

De acordo com Annuzio (2004)?, uma empresa que se preocupa com o bem-
estar dos seus colaboradores e os trata com respeito e valorizagdo perceptiveis obtém
melhores resultados.

Luz (2006)*¢ indica que ao analisar o clima organizacional pode-se diagnostica-
lo como bom, prejudicial ou ruim. Ainda se percebe um bom ambiente de trabalho por
meio de atitudes favoraveis e positivas dos colaboradores como alegria, entusiasmo,
dedicacdo, motivacdo, comprometimento, confianca e sustentabilidade. Pessoas
assim tendem a se superar, sdo mais produtivas e, consequentemente, entregam
melhores resultados.

Por outro lado, Luz (2006)'¢ entende que o clima em um ambiente de trabalho
também pode ser prejudicial ou ruim quando certas variaveis organizacionais
influenciam de forma negativa e duradoura no comportamento dos colaboradores e
acabam por gerar situacdes de discordia, conflitos, desanimo, tensdes, rivalidades,
pouca cooperacao, boicotes, competitividade exacerbada, dentre outras. Diz-se que
um ambiente assim se tornou téxico. Além disso, a intensidade com que essas
situacdes se manifestam € que caracteriza o clima como prejudicial ou ruim.

Ulrich (2011)* afirma que muitas empresas desenvolvem padrdes
inconscientes na forma de trabalhar e que, se ndo forem controlados podem trazer
uma série de problemas, comprometendo os resultados e o bem-estar e a satisfacédo
dos colaboradores, bem como a perenidade e sustentabilidade organizacional.

Para Ulrich (2011)?°, as pessoas precisam criar um significado quando se
envolvem com algo ou com uma determinada tarefa, para que o trabalho faca sentido
em suas vidas. As pessoas que trabalham com esse sentimento tendem a se superar
e € nesse ambiente que surgem as equipes de alta performance. Pessoas certas, no
lugar certo produzem mais e, consequentemente, geram mais lucros para as
empresas que trabalham.

Annuzio (2004)? observa que o sucesso € contagiante, ou seja, em um
ambiente positivo, no qual as pessoas estdao comprometidas e com bons sentimentos
em relacdo a empresa e ao que fazem tendem a influenciar outros positivamente
também.

As pessoas querem trabalhar em empresas onde se sentem valorizadas e onde

sejam reconhecidas por suas boas praticas. Segundo Annuzio (2004)2, nesse tipo de
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ambiente o colaborador tende a fazer aquilo que sabe da melhor forma, visualizam
oportunidades dentro da empresa e se sentem mais satisfeitos.

Para Fernandes (2015)’, existe uma relacdo direta entre a felicidade dos
colaboradores e a lucratividade das empresas. A satisfacdo de um colaborador se
reflete na satisfacdo do cliente. Empresas que se preocupam em ter ambientes
favoraveis e positivos conseguem uma correlacéo de satisfacdo colaborador-cliente
de 0.86, em uma escala que tem 1.0 como pontuacdo méaxima, segundo estudo citado
por Annunzio (2004)2.

3.4 Qualidade de vida

Cada individuo possui valores, comportamentos e atitudes préprias que o
diferenciam e o tornam Unico dentro do ambiente de trabalho. Como ja foi descrito, o
ambiente, a arquitetura organizacional e o clima organizacional podem gerar efeitos
positivos ou negativos nestas caracteristicas individuais que sao a base para suas
acles, na sua percepcao de bem-estar dentro da empresa, na relacéo e na percepcao
do cliente e no resultado financeiro das organizacoes.

De forma geral, como indicado por Luz (2006)'¢, as empresas pequenas médias
ou grandes devem trabalhar no sentido de criar um ambiente de trabalho positivo,
além de perceber e monitorar o efeito do ambiente em cada colaborador.

Para Luz (2006)!¢, as empresas devem pensar estrategicamente o clima
organizacional em seus ambientes de trabalho. Essa estratégia deve ser pautada
segundo dois aspectos: sociais e econdmicos. Os aspectos sociais levam em
consideracdo o bem-estar e a qualidade de vida e as relacbes humanas dentro da
empresa. Os aspectos econémicos criam condi¢cdes de maior e melhor produtividade
e entrega de resultados.

De acordo com Ulrich (2011)%°: “Esse ambiente deve dar a possibilidade de
seus colaboradores explorarem e exercerem todo o seu potencial, gerando
oportunidades de crescimento e de novas perspectivas dentro da empresa,
reconhecendo, diferenciando e premiando aqueles que se destacam.”

Segundo o modelo Great Place to Work (GPTW)'® que avalia e premia as

melhores empresas para se trabalhar, um excelente ambiente de trabalho é aquele
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em que os colaboradores confiam nas pessoas, sentem orgulho do que fazem e
apreciam as pessoas para quem trabalham.

Esse modelo prop&e que o foco do ambiente de trabalho é o colaborador e para
seu sucesso a empresa deve desenvolver trés relacionamentos-chave, mapeados em

cinco dimensodes, das quais trés sdo apresentadas no Quadro 2 a seguir:

Quadro 2 - Dimensdes que influenciam o ambiente de trabalho segundo a metodologia GPTW:

Definicéo Relacionamento Dimenséao do Modelo
“Confiam nas pessoas Entre colaboradores e Credibilidade, Respeito,
para quem trabalham” gestores. Imparcialidade

“Sentem orgulho do que | Entre colaboradores e seu Orgulho
fazem” trabalho/ sua empresa.
“Apreciam as pessoas Entre seus colaboradores Camaradagem
para quem trabalham” e seus colegas.

Fonte: Great Place to Work

E perceptivel o quanto os fatores emocionais influenciam de maneira
importante e significativa nos resultados da empresa, demonstrando como uma
certificacdo como a GPTW é relevante, de maneira que clima organizacional favoravel
é diferencial competitivo entre empresas.

Entender fatores motivacionais é entender o que “motiva a acdo” de um
colaborador em prol da empresa. O ambiente de trabalho e o clima organizacional
interferem diretamente no comportamento, positivo ou negativo das pessoas.
Portanto, compreender e adequar o clima organizacional faz parte dos objetivos
estratégicos institucionais e diferenciam as empresas entre si.

Segundo Annunzio (2004)?, as pessoas querem trabalhar em um lugar onde se
sintam valorizadas de acordo com aquilo que sabem fazer melhor e, por meio da sua
capacidade e méritos, alcangar novas oportunidades de crescimento. Um colaborador
com essas caracteristicas € um individuo que esta motivado e contribui efetivamente

para os resultados da empresa fazendo o que é esperado por seus gestores, mesmo



31

gue ndo esteja no escopo da sua funcédo (descricdo de cargo), compondo o dito
contrato psicoldgico.

Em um estudo feito pelo Centro de Alta Performance do Instituto Gallup#’, com
mais de 3.000 trabalhadores em diferentes empresas de varios paises, identificou que
em média 20% das pessoas sdo auto motivadas. Essas pessoas normalmente
entregam os melhores resultados e, portanto, compdem o time de alta performance
da empresa. Os outros 80% sao divididos em 60% que precisam de estimulos e
estratégias para se motivarem e 20% que compde aqueles que ndo se motivam e até
se opdem além de atrapalharem os outros membros da equipe (State of the Global
Workplace: 2022 Report)*.

Cabe a empresa diagnosticar cada camada de colaboradores e criar
estratégias especificas para extrair o melhor possivel e na medida do possivel de cada
um. No caso dos 20% desmotivados, segundo concluséo do estudo, o melhor € afasta-
los ou desliga-los.

A motivacdo € antes de tudo intrinseca, mas pode ser potencializada por
estratégias que envolvem um ambiente de trabalho positivo, um clima organizacional
favoravel, reconhecimento, incentivos, beneficios, respeito, lideranca e clareza de
comunicacao.

A sequir séo listados alguns dos fatores intrinsecos que interferem positiva ou

negativamente na motivagao de um colaborador.

1. A Satisfacéo Profissional e o Sentido do Trabalho

Herzberg Apud Lino (1999) considera que satisfacao e insatisfacao tém origens
diferentes e ndo fazem parte de opostos polares. A satisfagcdo tem uma origem
intrinseca relacionada a realizacdo e propésito, responsabilidade e reconhecimento,
ou seja, vinculo direto com a expectativa de reconhecimento da suficiéncia do escopo.
Enquanto a insatisfagdo esta mais relacionada aos fatores extrinsecos do trabalho
como as condi¢cbes de trabalho, salario, administracado e politica empresarial, etc.

Esses fatores tendem a gerar mais insatisfacao nos colaboradores do que satisfagéo.

2. Identificacéo Profissional
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Segundo Fernandes (2009)’ Apud Rossetti (2016), quando uma pessoa se
identifica psicologicamente com a empresa e ha uma congruéncia entre os valores
individuais e os valores organizacionais e esse individuo se sente inserido e
participante dos processos da empresa, pode-se afirmar que houve uma identificacao

profissional do colaborador em relacédo a organizacao.

3. Emocéo

Goleman (1995)!® define o conceito de emocdo como o conjunto de
sentimentos mais profundos, paixdes e anseios que nos guiam a todos, garantindo
inclusive a nossa existéncia. Cada emocao oferece uma disposi¢ao distinta para agir,
e, que na hora de modelarmos nossas decisdes e a¢des, a emocéao tem igual ou maior

peso que a razdo. Essa condicdo humana é essencial a nossa sobrevivéncia.

4. Inteligéncia Emocional

Para Rosseti (2016), a inteligéncia emocional de um individuo corresponde a
sua capacidade de perceber e dominar seu estado afetivo bem como dos que estdo a
sua volta, em prol de um entendimento das emocdes que predominam em um
determinado momento ou situacao.

Goleman (1995)*2 define inteligéncia emocional como um conjunto de talentos,
como, por exemplo, a capacidade de um individuo de motivar-se e persistir diante das
frustacdes; controlar os impulsos e adiar a satisfacdo; regular o préprio estado de
espirito impedindo que a razéo e a capacidade de pensar deem lugar a aflicdo e até
ao desespero; criar empatia e esperatr.

5. Dor Emocional e Toxicidade

Conforme Rossetti (2016), a dor emocional € um fato inevitavel dentro das
organizagoes, pois sempre que existem mudancas, langamentos de novos produtos e
outras situacdes comuns dentro das empresas, mas que geram sentimentos como
insatisfagdo, angustia, incerteza e confronto, ter-se-a a dor emocional como

subproduto.
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Cabe aos lideres perceberem se a dor emocional causada ao individuo ou a
equipe trara consequéncias nocivas ao ambiente corporativo. Intervir positivamente
nesse momento significa evitar o que se define como toxicidade, situagdo em que a
dor emocional dentro do ambiente de trabalho se torna cronica, e que, muitas vezes,
pode ser causada por acbes de gerentes e gestores insensiveis de maneira
consciente ou inconsciente em relacéo as suas praticas aqueles que se submetem a

elas.

6. Resiliéncia

Rossetti (2016) define resiliéncia como a capacidade de um individuo ou grupo
de pessoas em resistir, lutar e persistir em uma situacao de adversidade que ao final
a deixara fortalecida e até transformada, mesmo que nao saia ilesa desse momento
OU processo.

Nesse sentido ha um diferencial competitivo bem desenhado composto pela
boa gestdo de pessoas, assegurando a sélida conexao entre estratégia e execucao.
Primordialmente pautada na clareza do que se quer alcancar, mas sobretudo com
seguranca ao desempenho realizado por todos envolvidos. Existe um sentimento que

resume esse vinculo emocional e psicoldgico que é a felicidade.

3.5 O significado da felicidade

Estudos sobre a felicidade tém demonstrado se tratar de um fendmeno
subjetivo associado a fatores mais psiquicos do que a influéncias demograficas e
externa ao individuo, como apontado por Andrews e Whitey (1976)?.

Recente publicacdo do World Values Survey (WVS 2016)3° aponta que paises
cuja populacdo possui determinada predominancia genética tém melhores indices de
felicidade autoproclamada. A variante genética “alelo A”, como indicado no estudo,
estd mais diretamente associada a fatores de felicidade que aspectos geograficos,
como o nivel de riqueza e o desenvolvimento da sociedade.

Até a década de 90, de acordo com Ferraz (2007)8, pouco se estudou sobre a

felicidade como tema. Os estudos se concentravam, até entdo, muito mais na
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infelicidade e suas consequéncias como fatores psiquicos e fisicos. No entanto, com
a evolucédo da psicologia positiva no final do milénio, novos elementos emergiram nos
estudos sobre a felicidade e as influéncias que este estado emocional exerce em
ambientes produtivos e sociais. Os pesquisadores empenham-se em analisar as
razdes pelas quais certas pessoas possuem indices de felicidade superiores a outras
e se existe fatores que podem potencializar a felicidade dos individuos.

Brickman, Coates e Janoff-Bulman (1978)° demonstram que os indices de
felicidade de um cidadéo tendem a ser estaveis ao longo da vida, independente de
fatores externos como dinheiro, trabalho e outras influéncias extraordinarias. Seus
estudos concluiram que as pessoas reagem intensamente a eventos positivos ou
negativos, porém se adaptam rapidamente, voltando para o nivel anterior de
felicidade.

Satterfield (2001)%* e Frank (1999)'° complementam e descrevem que pessoas
gue dao mais énfase ao dinheiro e ao sucesso profissional do que ter amigos e uma
boa familia, sdo mais associadas a menores indices de felicidade. J& Scheier, Carver
e Bridges (2001)?® afirmam que n&o é o que acontece com o individuo que pode deixa-
lo feliz, mas a maneira como ele percebe e interpreta e reage aos acontecimentos.

A relacdo da saude do individuo com a felicidade ja foi também objeto de estudo
de Salovey, Rothman e Steward (2000)?2 e foi identificada correlagdo diretamente
associada em pessoas com emocdes negativas e saude fisica mais debilitada
(principalmente pelo o sistema imunoldgico). Esses autores recomendam que a
substituicdo de emocdes negativas por positivas podem ter efeito preventivo ou
terapéutico.

Segundo Myers e Diener (1995)%' e Moreira-Almeida, Lotufo Neto e Koenig
(2006)?° a espiritualidade é um fator que tende a influenciar a felicidade, pois permite
gue o individuo lide melhor com eventos traumaticos ao curso de suas vidas, como o
luto, doencas e outros fatores trauméaticos. Também consideram que a espiritualidade
prové maior proposito a vida e tem o poder de responder a questionamentos que
levam a angustia e a infelicidade.

Outro indicador psiquico de influéncia direta nas referéncias teéricas € o nivel
de otimismo e resiliéncia com que as pessoas enfrentam os fatos que as circundam.
Ou seja, estas pessoas tendem a superar adversidades de qualquer natureza e, por

isso, conseguem melhores sucessos pessoais, profissionais e de tratamento.
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Taylor et al. (2000)?’ demonstraram que posicdes otimistas acerca do futuro
pode ser um importante aliado contra determinadas doencgas. Em seus estudos, foram
utilizados pacientes portadores de AIDS. Os pacientes foram separados em dois
grupos — os otimistas e 0s pessimistas.

O primeiro grupo apresentou ao longo do tempo menor indice de mortalidade.
O que explica este resultado é que o grupo otimista consegue mobilizar suporte social
maior e por isso fica mais bem amparado. Outra explicacdo € que pacientes mais
otimistas assumem habitos mais ativos que promovam sua saude, bem como
investem mais tempo e recursos no tratamento.

A gratiddo também ja foi objeto de estudo. McCullough, Tsang e Emmons
(2004)*8 demonstraram que pessoas que exercem a capacidade de reconhecer acées
e que recebem de terceiros possuem maiores indicadores de felicidade e bem-estar.

3.5.1 Correlacao entre felicidade e desempenho no trabalho

A compreensdo sobre os fatores de influéncia na felicidade € fundamental para
gue se possa avaliar e estimular os individuos em um ambiente de trabalho. No
entanto, como indicado por Giacomoni (2004)!?, o processo que conduz a auto
percepcao da felicidade é exclusivamente interno.

Como ja exposto, a espiritualidade, a gratiddo, o otimismo e a resiliéncia
demonstram ter relacéo direta com a felicidade, enquanto o dinheiro, a salde e outros
fatores externos ndo apresentam correlacdo com ela.

Lyubomirsky, Sheldon e Schkade (2005)!’ resumem que a felicidade é
empregada de duas formas: nas condi¢cdes da vida e em atividades voluntarias. Em
relacdo a primeira forma, pouco pode ser feito para altera-las, como idade, familia,
sexo, ou pelo menos podem ser administraveis como estado civil, situagéo financeira
e outras. Ja a segunda é movida, como o nome diz - atividades voluntarias - pelas
escolhas que sao feitas cotidianamente, como relacionamento, trabalho, estudo,
dentre outras.

Um dos principais estudos que alinham o estimulo do ambiente de trabalho com
aumento do indice de felicidade é apresentado por Csikszentmihalyi (1990)° como
flow. Trata-se do estado mental operacional de imersdo total em uma tarefa

desafiadora, no limite das habilidades de uma pessoa, descrito como uma espécie de
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movimento sem esfor¢o, derivando dela um grande prazer. O estado de flow € uma
forma de vivéncia de funcionamento mental 6timo.

As pessoas que trabalham em ambiente de muita concentracdo e dedicagéo
estdo mais propicias a chegarem a um estado de flow, como cirurgibes, esportistas,
artistas, pilotos e muitas outras. No entanto, qualquer profissdo pode proporcionar
este estado, desde que os individuos estejam engajados e inteiramente motivados e
desafiados com o que exercem. Notadamente na saude, é dificil inferir essa sensacéo,
apesar de ser um ambiente com muitos processos e, para iSso, as premissas Sao
concentracdo e dedicacao.

Estudo da Gallup (2013)*! levantou que 70% dos trabalhadores nos Estados
Unidos nédo estdo ativamente engajados na posi¢cao que ocupam. A estimativa neste
estudo é que colaboradores descomprometidos e desconectados emocionalmente
aos seus empregadores geram um custo de aproximadamente 450 a 550 bilhdes de
dolares por ano pela baixa produtividade, baixa rentabilidade, acidentes de trabalho e
gastos com o vinculo empregaticio.

Panella (2013)%? realizou pesquisa no Brasil com 4.300 colaboradores, e
revelou que 73% dos entrevistados consideram o proposito com que fazem o trabalho
como o fator mais relevante para sua felicidade, em seguida estdo a remuneracéao,
com 68% e ser respeitado no trabalho, com 50%.

Teixeira (2012)%® considera a experiéncia do Pdo de Aclcar como um caso
exemplar de cuidados corporativos com a felicidade dos seus trabalhadores. A
empresa criou o bordao “Eu quero que vocé seja feliz aqui” e desenvolveu acgdes de
promocao a felicidade no ambiente de trabalho. Os alicerces do programa do P&o de
AcUcar sdo: respeito, autonomia, meritocracia e boa remuneracdo. O efeito foi
observado a médio/longo prazo, resultando em um lucro de R$ 722 milhdes em 2010,
frente a uma meta de R$ 500 milhdes.

A busca pela felicidade no ambiente de trabalho tem trazido novas abordagens
nas empresas. Muitas ainda trabalham no modelo tradicional de gestdo, em que o
dinheiro é o apice motivacional. Ocorre que, segundo Teixeira (2012)?® as novas
geracbes que estdao emergindo no mercado de trabalho estdo buscando um
significado para o seu trabalho e para a sua vida. Trata-se de uma geragéo, que
alinhado a outros fatores, como elevacéao do nivel educacional médio da populacao e

o livre fluxo de informacéo sobre o mercado de trabalho, esta ditando um novo modelo
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de gestdo nas empresas, mais voltado a felicidade e ao bem-estar dos colaboradores
do que a estruturas rigidas e hierarquicas.

Spreitzer e Porath (2012)?6 concluem que o trabalhador feliz produz mais que
o infeliz no longo prazo, pois gera menos falta ao trabalho, produz menos rotatividade
e atrai gente igualmente comprometida ao trabalho. Neste estudo os autores criaram
0 conceito de vicejar, ou seja, o funcionario feliz no ambiente de trabalho € aquele que
se sente satisfeito, produtivo e participante da criacao do futuro, préprio e da empresa.

Portanto, essa nova abordagem no ambiente de trabalho tem emergido e a
satisfacdo individual com o que se faz ou produz tem sido uma das principais ténicas
nas empresas. A arquitetura dos ambientes esta mudando para tons mais alegres,
motivacionais e transversais, a comunicacao passa a ser mais horizontalizada e a
inovacdo e o cliente ganham atencdo especial das organizacbes e de seus

colaboradores.

3.6 Avrelagao arquitetura organizacional x comunicagéo x felicidade

No dinamismo dos novos tempos, o “ontem” € cada vez mais rapido, exigindo
das instituicbes cada vez mais adaptabilidade e agilidade. O ajuste frequente dos
rumos otimizado com a necessidade de desdobramentos para as linhas téticas e
operacionais cobram o exercicio da boa e fluida comunicacdo. Quanto maior a
instituicdo melhores e mais eficientes precisam ser as conexdes estabelecidas.

Em 1993, um engenheiro francés Ringelmann realizou o seguinte experimento:
primeiro, selecionou algumas pessoas e pediu que puxassem uma corda sozinhas.
Depois, colocando-as em grupos, pediu que a puxassem juntas novamente. O
resultado: quando puxavam sem ajuda elas se esforcavam mais do que quando
estavam dividindo a responsabilidade com os demais.

Isso é conhecido como efeito Ringelmann ou “Folga social”’ e ilustra como a
produtividade individual tende a diminuir a medida que o tamanho do time aumenta.
Além disso, quanto maior for esse tamanho de time, maiores tendem a ser 0s
problemas de comunicagéo entre os colaboradores, tornando-se geometricamente
mais complexo gerencia-los. (The Secrets of Great Teamwork, HBR 2016)*°.

J.Richard Hackman, matematico e doutor em Psicologia Social, professor de

Harvard realiza pesquisas sobre uma variedade de topicos em psicologia social e
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organizacional, incluindo dinamica e desempenho de equipes, eficacia da lideranca e
o design de equipes e organizacdes autogerenciadas.

Seus projetos recentes incluem o desenvolvimento e validacdo de
metodologias de diagndstico dos pontos fortes e fracos das equipes de trabalho,
desenvolvimento e teste de um modelo teérico de team coaching, um livro que explora
a dinamica especial das equipes de lideranca sénior, investigagdo empirica do
Impacto conjunto dos processos neuro cognitivos e interacdo social no trabalho em
equipe. Incluem também desenvolvimento de materiais educativos para uso no
aprimoramento da lideranca de grupos que geram produtos criativos ou performances
em tempo real.

O dimensionamento de equipes € fundamental para definir a velocidade e
complexidade de comunicagéo, “quanto maior o grupo, mais problemas de processo
0s membros encontram na realizacdo de seu trabalho coletivo. E gerenciar os vinculos
entre os membros que coloca as equipes em apuros”. (J. Richard Hackman)*.

Cada vinculo de comunicacao, denominado links, refere-se a necessidade de
interacdo entre 0s membros, ou seja, quanto mais as equipes crescem, maiores Sao
as interacdes sociais e esforcos necessarios para manter 0s seus membros em
sintonia. Hackman define problemas no processo como links ou avenidas de
comunicacao entre os membros de um time, ou seja, a variabilidade artificial a ser
mitigada.

ApOs varios estudos e testes feitos, Hackman determinou a férmula para
estabelecer o numero de links entre membros de um grupo € n (n-1) / 2, no qual n é
namero de pessoas. Quanto maior o nimero de pessoas ha equipe, maior o numero
de links, tornando mais complexa a comunicacdo, como demonstrado na figura 1

abaixo:
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Figura 1 — Diagramas de links de comunicacéo
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Fonte: Ligthhouse

Os pontos representam as pessoas e as linhas sdo possiveis vias de
comunicacao entre os membros de uma equipe. Portanto, o tamanho de um time tem
um grande impacto em sua eficacia, produtividade, engajamento e felicidade.

“Quando os grupos aumentam, vocé sofre menos pressao social e sente menos
responsabilidade porque seu desempenho se torna dificil, ou mesmo impossivel, de
avaliar corretamente em meio a uma multiddo.” Bibb Latané, PhD em Psicologia. O
gue significa que sera cada vez maior o risco de ma gestédo e falta de comunicacao
entre seus membros, exigindo um tempo e energia desproporcional para manter todos
alinhados.

Os estudos de Hackman mostraram que o numero ideal é de 4,6 membros por
equipe — o0 que pode ser arredondado para 5. Assim, em suas aulas em Harvard, o
pesquisador notou, ainda, um declinio notavel na operacdo quando as equipes iam
além do que 6 componentes.

O organograma define graficamente a relacdo de hierarquia, deixando claro

qual é a posicéo de lideranga e quais ou quantos sé@o os liderados, estabelecendo a
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relacdo de influéncia e poder. Dessa maneira 0 organograma serve como o molde
para constituicdo dos links de comunicacao de uma instituicdo eficiente. No entanto,
nao necessariamente a pessoa que tem a posicdo de chefia, € a pessoa que tem
postura de relevancia ou representatividade perante grupo, possibilitando vias
alternativas de comunicacdo e muitas vezes consolidadas por geréncias vazias ou
sem necessidade. S4o pessoas que possuem influéncia real dentro da equipe,
podendo ser influéncias boas ou ruins. Para as boas influéncias cria-se o
“influenciograma” para as influencias que dificultam o “mafiograma”. E necessario

reconhecer dentro do organograma essas forcas ocultas estabelecidas.

Uma pesquisa do Gallup*’ mostra que cerca de 70% do engajamento de um
individuo depende da qualidade do seu gestor, além disso quanto mais pessoas ele
tem para gerenciar, pior tende a ser o seu desempenho geral. Portanto ha correlagéo
entre arquitetura organizacional, padronizacdo de comunicacdo e felicidade dos

colaboradores.
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4 MATERIAIS E METODOS

O presente projeto realizou-se como um estudo analitico do tipo transversal.
Neste trabalho de investigacédo utilizou-se metodologia quantitativa baseada num
modelo hipotético-dedutivo. Este modelo foi proposto pelo filosofo austriaco Karl
Popper e tem uma abordagem que busca a eliminacdo dos erros de uma hipétese. De
uma forma simplista, o0 modelo hipotético-dedutivo aparece como uma variante
intuitiva do método cientifico em que o pesquisador formula hipoteses para
determinado problema e as verifica continuamente, com o objetivo de definir a sua
validade na explicagao de tal problema (Popper, 2003 e 2011).

A escolha do método tem a ver com o objetivo da investigacdo e depende do
tipo de situacdo a estudar. Independentemente da metodologia cientifica adotada,
qgualquer uma delas deve se assentar em principios basicos como a objetividade, a
clareza e o rigor, devendo-se ter sempre em consideracdo as limitacbes de cada
procedimento e instrumentos utilizados (Carmo e Ferreira, 1998, Coutinho 2014)%°,

Realizou-se analise da pesquisa de clima institucional do ano de 2021 e
cruzada com a matriz SWOT, com o intuito de buscar qual foi o aspecto institucional
interno de maior repercussao sistémica. Foram propostas mudancas pos avaliacédo e
observado o impacto por meio da pesquisa de clima no ano subsequente. No grupo
gestor foi aplicada pesquisa fundamentada em analisar a felicidade dos profissionais
dentro da organizacdo pés intervencdo no cenario anterior, com propésito de
estabelecer a relacdo existente entre as mudancas organizacionais propostas,
impacto na percepcgdo de comunicacao e felicidade no trabalho desta instituigao.

A pesquisa adaptou perguntas (adequacao semantica) criadas em dissertacao
de mestrado existente da ISG - Instituto Superior de Gestédo, Coutinho (2014)*°. Do
guestionario original com 53 perguntas, foram extraidas 32 perguntas de resposta
fechada e 6 perguntas de carater informativo. A adaptacédo das perguntas se fez uma
vez que foi pretendido restringir o escopo de analise do presente trabalho ao contexto
de saude.

A adaptacéo reflete inferéncia para atuacdo em gestdo em saude, escolhendo-
se os dominios que tinham correlacdo com o setor, aléem da adaptacéo transcultural.
De 10 dimensdes originais, foram reduzidas para 5 por aglutinagcdo de algumas

perguntas e outras que n&o se enquadravam no escopo desta pesquisa.
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As 32 perguntas do questionario foram baseadas na escala de Likert,
utilizando-se cinco niveis de respostas, geralmente compostas como: “concorda
totalmente”, “concorda”, “indiferente”, “discorda” e “discorda totalmente”. Nesta forma
de abordagem aos inquiridos, segundo Coutinho (2014)%%, o investigador tem condicéo
de medir atitudes e opinides deste em uma escala de atitudes, podendo realizar, por
meio de questionario quantitativo, elementos para analises qualitativas.

A Escala Likert, conhecida por ser uma escala somativa, € o modelo mais
utilizado para mensurar atitudes, preferéncias e perspectivas. Desenvolvida por
Rensis Likert em 1932, € uma das escalas de medicdo mais conhecida do mundo e
sua finalidade permite descobrir diferentes niveis de intensidade da opinido a respeito
de um mesmo assunto ou tema. Ao se coletar as respostas da pesquisa € construida
uma tabela de classificacdo para determinar o valor de cada pergunta. Somam-se
todos os tipos de respostas (concordo, discordo etc.) e depois disso calcula-se a
meédia. Avaliando-se se a nota final por dominio, aproxima-se mais da concordancia,

neutralidade ou discordancia.

41 LOCAL DE ESTUDO

O local onde o estudo foi realizado € um Hospital privado situado em Goiania,
Goias, que compde a rede terciaria de saude, referéncia no atendimento a pacientes
cardioldgicos, presente no mercado ha vinte (20) anos.

Inaugurado em 27 de abril de 2003, é um dos mais completos e modernos
hospitais privados do pais. Especializado em prevencdo, diagndstico e tratamento
clinico, intervencionista e cirirgico das doencas cardiovasculares, localiza-se na
regido central de Goiania, onde ocupa uma area de 5,3 mil metros quadrados,
distribuidos em 8 pavimentos e capacidade para 68 leitos.

O cenario atual € de entrada de inUmeros grupos de expressividade nacional
no mercado, tanto em namero de leitos adquiridos como em credibilidade reconhecida
de mercado — marcas como Hospital Israelita Albert Einstein, Oncoclinicas, Rede D or,
Grupo Mater Dei, Grupo Kora e Hapvida. Esses novos players entraram no mercado
por meio de aquisicOes e ou fusdes, conduzindo a necessidade de reinvencdo das

empresas locais tradicionais familiares frente a essa nova realidade.
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4.2 POPULACAO DO ESTUDO

A populacdo de estudo compds-se de todos os profissionais da gestdo
institucional que possuiam vinculo institucional do tipo celetista ou pessoa juridica e
que representavam os tomadores de decisdes estratégicas desta unidade.

Os critérios de inclusdo definidos foram: idade maior que 18 anos, cargo
minimo de lideranca de area, vinculo registrado com a instituicdo de minimo um ano
(doze meses).

Ja os critérios de exclusdo definidos foram: profissionais que estiverem de

férias e/ou afastamento durante a coleta de dados.

4.3 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Serdo utilizados dois instrumentos para coleta de dados. O primeiro foi
adaptado pelo pesquisador (adaptacdo de semantica) contendo variaveis
sociodemogréficas, clinicas, perfil laboral e modelo de governanca que sera
apresentado logo em seguida. O segundo instrumento trata-se de um formulario de
avaliacao global de clima organizacional referenciado no Great Place to Work.

O questionario adaptou (adaptacdo de semantica) perguntas criadas em
dissertacdo de mestrado existente da ISG - Instituto Superior de Gestédo, Coutinho
(2014). Do questionario original com 53 perguntas, foram extraidas 32 perguntas de
resposta fechada, compreendendo 5 dominios, e 6 perguntas de carater informativo.
O ajuste se fez necessario uma vez que foi pretendido restringir o escopo de anélise
do presente estudo.

As seis perguntas informativas tratam-se do perfil a ser estudado, neste
sentindo fazendo a caracterizagdo da amostra analisada pelo impacto da

reestruturacao de arquitetura organizacional proposta:



Idade;

Género;

2 o o

As perguntas subsequentes estéao

Nivel de instrucéo;
Local de trabalho;
Tempo de empresa;

Nivel hierarquico.

demonstrados a seguir, sendo dispostas em escala Likert para futura analise:

Quadro 3 - Critérios de Motivagao no Trabalho avaliados na escala Likert

Motivagdo no Trabalho

Discordo
totalmente

Discordo

Ndo discordo
nem concordo

Concordo

Concordo
totalmente

Score

7. Atualmente tenho um
trabalho que me preenche /
gue me satisfaz.

8. Na maioria dos dias acordo
com vontadedeir
trabalhar.

9. Quando estou no trabalho,
estou a maior parte do tempo
motivado e/ou com energia.

10. Tenho orgulho de falar
sobre meu trabalho quando
me perguntam o que fago.

11. Quando estou
trabalhando, sinto-me util e
realizado.

12. Sinto-me feliz com a
funcdo que desempenho na
empresa onde trabalho.

13. Sente-se motivado no seu
trabalho?

Fonte: Coutinho, 2014

Média Score
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inseridas em 5 dominios como



Quadro 4 — Critérios de Ambiente de trabalho avaliados na escala Likert

Ambiente de Trabalho

Discordo
totalmente

Discordo

N3o discordo
nem concordo

Concordo

Concordo
totalmente

Score

14. Tenho um bom ambiente
de trabalho.

15. Existe um bom espirito de
equipe na organizagao.

16. A comunicagdo na
organizagao é facil.

17. Tenho boas condigdes de
trabalho (instalagdes,
condigGes de higiene,
equipamentos, e etc.).

18. O ambiente de trabalho
contribui para o meu
desempenho.

19. Tenho os recursos
necessarios para o
desempenho da minha funcgéo.

Fonte: Coutinho, 2014

Média Score

Quadro 5 - Critérios de Reconhecimento e Confianga avaliados na escala Likert

Reconhecimento e Confianga

Discordo
totalmente

Discordo

Nao discordo
nem concordo

Concordo

Concordo
totalmente

Score

20. Sou reconhecido pelo meu
mérito.

21. Sinto-me respeitado como
individuo e pelo trabalho que
desenvolvo.

22. Sinto que a organizagao
confia no trabalho que
desenvolvo.

23. Sinto que as minhas
opinides sdo consideradas no
meu ambiente de trabalho.

24. Sinto que a minha funcdo é
util para a organizagao.

Fonte: Coutinho, 2014

Média Score

45



46

Quadro 6 — Critérios de Envolvimento com Chefias e Organiza¢ao avaliados na escala Likert

Envolvimento com Chefias e Discordo . N3o discordo Concordo
s Discordo Concordo Score
Organizagao totalmente nem concordo totalmente

25. Existe uma proximidade
adequada entre a Diregdo e os
restantes colaboradores.

26. Os chefes promovem o
bem estar dos seus
colaboradores.

27. Tenho uma boa relagdo de
trabalho com o meu chefe.
28. Sempre que necessario
tenho o apoio do meu chefe.
29. Sinto que 0 meu chefe
tem confianga em mim no
desempenho da minha fungdo

Média Score

Fonte: Coutinho, 2014

Quadro 7 — Critérios de Remuneragao avaliados na escala Likert

- Discordo . Ndo discordo Concordo
Remuneragao Discordo Concordo Score
totalmente nem concordo totalmente

30. Apenas sou feliz no
trabalho se tiver boas
condigdes financeiras.

31. As condigGes financeiras
sdo determinantes para a
minha motivacgao.

32. As minhas condicdes
financeiras (salarios + outros
beneficios) sdo justas para a
fungdo que desempenho.

Fonte: Coutinho, 2014

44 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

A coleta de dados foi realizada no periodo do més de janeiro de 2023.

Inicialmente foram elencados todos os profissionais da gestéo, a partir de uma
lista disponivel no departamento pessoal e planilhados em Excel com nome, telefone
e e-mail. Foi realizada abordagem pessoal ou online para convite a participar do
estudo e foi entregue aos participantes o termo de consentimento livre e esclarecido.

Apoés aceite, foram realizadas entrevistas individuais, a partir de um questionario
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estruturado, e sessdes de discussao coletivas caso necessario, que foram realizadas

no horéario de expediente e no local de trabalho.

4.5 ANALISE DE DADOS

A andlise dos dados € o processo pela qual se d4 ordem, estrutura e significado
aos dados, ou seja, consiste na transformacao dos dados obtidos em conclusdes Uteis
e confidveis, mediante o0 método de analise da informacéo, englobando a andlise do
conteudo e a analise estatistica dos dados.

A andlise dos dados possibilita interpretar e discutir os resultados obtidos. Por
meio de tais resultados, chega-se a conclusdo de que as hipdteses previamente
definidas sédo validas ou néo.

Os dados coletados foram tabulados em planilha de Excel e inseridos em
software estatistico para andlise, ap6s validagéo por dupla digitacédo, para que fossem
identificados possiveis erros.

Para andlise das variaveis categoricas sera realizada frequéncia absoluta e

relativa e para as variaveis continuas, média e desvio-padrao.

4.6 PROCEDIMENTOS ETICOS

Este projeto foi submetido ao comité de ética em pesquisa do Hospital do
Coracdo Anis Rassi, para andlise e aprovacdo. Visto a observacdo de todos os
aspectos éticos de pesquisa envolvendo seres humanos conforme Resolugédo 466 de
2012 e Resolucdo 510 de 2016 (BRASIL, 2021; BRASIL, 2016), a aprovacéo

encontra-se na sessao “Anexos”.
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5 RESULTADOS

5.1 Contextualizagédo Pré —intervencéo

Hospital familiar tradicional da é&rea da saude, conforme ja descrito

anteriormente, apresenta uma estrutura de governanga segundo O organograma

abaixo, composto por:

VI.

Presidéncia;

Diretorias;

Administrador: ao qual conectam-se diretamente 07 cargos consultivos
ou de controle e todas as geréncias, coordenacdes e cargos consultivos;
Geréncias;

Coordenacfes assistenciais;

Cadeiras consultivas.

Demonstrado no organograma que se segue:
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Figura 2 —-Organograma geral do Hospital
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Fonte: Arquivos do Hospital

Por analise da matriz SWOT e pesquisa de clima organizacional, percebe-se
gue a estrutura organizacional se mostra fragmentada, o que traz sérias dificuldades
de comunicacgéao para qualquer instituicao.
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Figura 3 — Dados da Matriz SWOT para o Hospital
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Fonte: Arquivos do Hospital

O livro “A Arte da Guerra” de Sun Tzu, de mais de 2500 anos e que foi muito
utilizado como manual de combate, atualmente é referéncia para negdécios, gestdo e
vida pessoal. Ele traz a seguinte reflexdo:

“...Nao ha mais do que cinco notas musicais, mesmo assim, a combinacao
dessas cinco faz surgir mais melodias do que jamais poderéa ser ouvido.

Nao ha mais do que cinco cores primarias (azul, amarelo, vermelho, branco e
preto), mesmo assim, em combinagdo, elas podem produzir mais tons do que jamais

podera ser visto.

N&o h& mais do que cinco sabores principais (azedo, picante, salgado, doce e
amargo), mesmo assim, sua combinacéo faz surgir mais sabores do que jamais poderéo
ser provados.

Em uma batalha, ndo hd mais do que dois métodos de ataque, o direto e o
indireto, mesmo assim, esses dois em combinacgao produzem uma série interminavel de

manobras...”
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Ainda sobre links e conexdes, J.Richard Hackman, matematico e doutor em
Psicologia Social, professor de Harvard realiza pesquisas sobre uma variedade de
topicos em psicologia social e organizacional, incluindo dindmica e desempenho de
equipes, eficicia da lideranca e o design de equipes e organiza¢des autogerenciadas.

Hackman, nesse contexto, determinou uma formula que estabelece que o
namero de links entre membros de um grupo € n (n-1) / 2, no qual n é namero de
pessoas. Quanto maior o niumero de pessoas na equipe, maior o numero de links,
tornando mais complexa a comunicagéo, denominando este conceito de Teoria dos
links de comunicacao.

Uma estrutura organizacional enxuta pode ter os seguintes beneficios:

1. Maior agilidade e flexibilidade: com menos camadas hierarquicas e
pessoas envolvidas, a tomada de decisdo é mais rapida e a organizacdo pode
responder mais rapidamente a mudancas no mercado.

2. Menor custo: com menos pessoas e recursos, a organizagdo tem
despesas menores e pode ser mais eficiente em termos de gastos.

3. Maior clareza de papéis e responsabilidades: uma estrutura
organizacional mais simples ajuda a esclarecer os papéis e responsabilidades de cada
pessoa na organizacdo, o que pode aumentar a eficiéncia e a eficacia.

4. Maior colaboracdo: com menos obstaculos e camadas hierarquicas, as
pessoas sao estimuladas a trabalhar juntas de maneira mais direta e colaborativa.

5. Maior envolvimento dos funcionarios: uma estrutura organizacional
enxuta pode permitir que os funcionarios tenham mais responsabilidade e autonomia,

0 que pode aumentar seu envolvimento e comprometimento com a organizacao

Desde muito tempo a visdo de competitividade e eficiéncia esta associada a
uma estrutura organizacional com resposta rapida e agil aos fenbmenos internos e
externos, em que as referéncias sejam conhecidas, entendidas e acionadas em
tempo.

Tanto Richard Hackman quanto Sun Tzu (apesar de cronologicamente tao
distantes) sdo concordantes em relacdo ao estabelecimento de vinculos de
comunicacdo solidos como diferenciais competitivos, termo este popularizado

atualmente por Porter.
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Tal cenario confirma-se com a Analise de tendéncia de maior rotatividade,
pesquisa realizada pela Gallup como mostra a figura 4, evidenciando o quanto o
desalinhamento interno proporciona um subaproveitamento dos potenciais de talento
institucional, levando ao que foi denominado “baixa densidade de talento” (A regra é
nao ter regras: Netflix e a cultura de inovagéao; Reed Hastings e Erin Meyer), levando

ao desperdicio intelectual.

Figura 4 — Analise de tendéncia de maior rotatividade nas empresas

TENDENCIAS DE MERCADO — MOTIVOS DE MAIOR ROTATIVIDADE NAS
EMPRESAS

Cultura e Clima n&o alinhados
Remuneragio

Sobrecarga de Trabalho

Falta de Desenvolvimento
Lideranca Ineficiente

Subaproveitamento das Competéncias

Analise da Gallup Poll
Por: GRTW
5 margo, 2021 = 2:55

Fonte: Gallup Poll

Em 2021, foi realizada pesquisa de clima organizacional, utilizando-se da
metodologia Great Place To Work nesta instituicdo, trazendo o seguinte resultado no

item “O que menos agrada”:
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Figura 5 — Analise de Pesquisa de Clima Organizacional do Hospital

Alguns setores foram
apontadose o
feedback sera feito
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Normas e Regras
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Estrutura
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Rigidez nas Regras

Valorizagdo e Reconhecimento

Sobrecarga de Trabalho

Relacionamento Interpessoal

Lideranca

Remuneragio

Beneficios

Fonte: Pesquisa de Clima, 2021

Observa-se grande fragilidade destacada, notadamente nos pontos vinculados
ao relacionamento interpessoal e liderancas. Em concordancia ao que foi apresentado
na pesquisa Gallup. Alguns aspectos sao favorecidos pela prépria estrutura interna,
nao homogénea e ndo alinhada, demonstrada por desarticulacdo entre setores. Nesse
sentido, a proposta é estar preparado internamente para que seja possivel trazer
coesdo necessaria e alinhamento para expansdo e crescimento conforme
necessidade e exigéncia de mercado. Com acdo sugerida na arquitetura
organizacional, por otimizacao dos links de comunicacéao.

Aplicando a teoria de Richard Hackman teriamos os seguintes links de
comunicacao estabelecidos:

Links: n (n-1) / 2, sendo n o nimero de gerentes ou equivalentes: 23 (23-1)/2,
ou seja 253 vias de comunicacdo. Segundo esse pesquisador, estabelecer
internamente as referéncias de comunicacao e nao ultrapassar em mais que 5, traz

uma possibilidade de melhor performance.

5.2 Intervencgéo

ApoOs andlise da estrutura atual foi proposto novo organograma:



Figura 6 — Novo Organograma do Hospital
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Em que ha a seguinte composicao:
Diretoria

C-Levels: 2, divididos entre administrativo-financeiro e assistencial

Geréncias: 5 com ligacao direta aos C-Levels

P w0 NP

Coordenacdes setoriais

Trazendo a seguinte formacdo de links de comunicacdo segundo Richard
Hackman:

n (n-1) /2 em que n=5: 5(5-1) /2: 10 links de comunicacao.

O objetivo da mudanca foi proporcionar ajuste interno e melhor referencial de
comunicacao e direcionamento de acdes, tornando a instituicdo mais agil e enxuta.
Além disso, como resultado de apontamentos provenientes da pesquisa de clima, foi
proposto rearranjo da arquitetura organizacional oportunizando aos colaboradores
que tinham interesse e capacidade a condicdo de assumirem cargos de gestdo em

um primeiro movimento de reconhecimento interno.

5.3 Resultados Pés Intervencao

Apdés um ano de experimentacdo dessa nova arquitetura organizacional foi

realizada nova pesquisa de clima institucional com os resultados abaixo:
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Figura 7 — Resultado da Pesquisa de Clima Organizacional do Hospital

L S

Wiy

RESULTADO | .% .
PESQUISAe ~ -

CLIMA E
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Fonte: Arquivos do Hospital

Observa-se percepcédo de melhora do sentimento de integracdo de equipe e
referenciais de comunicagdo, sendo este o objetivo principal de alteragdo da
arquitetura organizacional. O reforco e solidificacdo dos referenciais de comunicacéo
tornam os pontos focais para discussdo mais evidentes, além de otimizacao do tempo.

No entanto, notou-se necessario avaliar o impacto da mudanca a nivel
gerencial, se houve percepcdo de melhora no ambiente. Tal questionamento é

importante jA& que é este grupo que realiza o direcionamento e o desdobramento
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daquilo que é definido como estratégico. Essa percepcédo é chamada de “felicidade
corporativa” e para esse fim, foi aplicado um questionario e apresentado resultados

na sequéncia:

5.3.1 Analise do Questionario (Felicidade Corporativa)

No total, o questionario tem 25 perguntas distribuidas em 5 dominios, sendo
eles: motivacdo no trabalho (1, 2, 3, 4, 5, 6 e 7); ambiente de trabalho (8, 9, 10, 11, 12
e 13); reconhecimento e confianga (14, 15, 16 e 17); envolvimento com chefias e
organizagéo (18, 19, 20, 21 e 22) e remuneragao (23, 24 e 25) — Figura 9.

Todas as questdes foram formuladas em escala Likert em que: 1 = discordo
totalmente; 2 = discordo parcialmente; 3 = indiferente; 4 = concordo parcialmente e 5
= concordo totalmente.

A confiabilidade foi verificada por meio da consisténcia interna, medida pelo
Alfa de Cronbach. Este coeficiente varia de 0 a 1, com zero indicando auséncia total
de consisténcia interna dos itens e 1 consisténcia de 100%. Os valores de Alfa
aceitaveis estdo entre 0,70 e 0,90 (Pasquali, 2010).

O indice de concordancia (IC) foi calculado a partir da soma das frequéncias
relativas do concordo parcialmente e concordo totalmente. Para o célculo de cada

dominio foi feito o score rank das questdes pertencentes a cada dominios.
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Quadro 8 — Questionario de felicidade corporativa

Motivacio no trabalho
Q-01  Motivacio no trabalho7-Atualmente tenho wm trabalho que me preenche / que me satisfaz.
Q-02  Motivacio no trabalho8-Na maioria dos dias acordo com vontade de ir trabalhar
Q-03  Motivacdo no trabalho9-Quando estou no trabalho, estou a maior parte do tempo motivado e/ou com energia
Q-04  Motivagdo no trabalho 10-Tenho orgulho de falar sobre meu trabalho quando me perguntam o que fago
Q-05  Motivacdo no trabalholl- Quando estou trabalhando, sinto-me util e realizado
Q-06  Motivacio no trabalhol12 - Sente-se motivado no seu trabatho?
Q-07  Motivacio no trabalho13 - Sinto-me feliz com a funcio que desempenho na empresa onde trabalho
Ambiente de trabalho
Q-08  Ambiente de trabalho14 - Tenho um bom ambiente de trabalho;
Q-09  Ambiente de trabalhol5. Existe um bom espirito de equipe na organizacio
Q-10  Ambiente de trabalhol6. A comunicacio na organizacio e facil;
Q-11  Ambiente de trabalho17. Tenho boas condiges de trabatho (instalagtes, condigdes de higiene, equipamentos, e etc_);
Q-12  Ambiente de trabalhol8. O ambiente de trabalho contribui para o meu desempenho;
Q-13  Ambiente de trabalho19. Tenho os recursos necessarios para o desempenho da minha funcéo.
Reconhecimento e confianca
(Q-14  Reconhecimento e confianga20. Sou reconhecido pelo o men mérito;
Q-15  Reconhecimento e confianga2l. Sinto-me respeitado como individuo e pelo trabalho que desenvolvo;
Q-16  Reconhecimento e confianga23. Sinto que as minhas opinides sio consideradas no meu ambiente de trabalho;
Q3-17  Reconhecimento e confianga24. Sinto que a minha fung&o & util para a organizacio.
Envolvimento com chefias e organizacio
(Q-18  Envolvimento com chefias e organizacdo25. Existe uma proximidade adequada entre a Direcfo e os colaboradores.
Q-19  Envolvimento com chefias e organizacdo26. Os chefes promovem o bem estar dos seus colaboradores.
Q-20  Envolvimento com chefias e organizacdo27. Tenho uma boa relagio de trabalho com o meu chefe.
1  Envolvimento com chefias e organizacdo28. Sempre que necessario tenho o apoio do meu chefe.
2 Envolvimento com chefias e organizacio29. Sinto que o meu chefe tem confianca em mim no desempenho da minha funcio
Remuneracio (invertido)
23 Remuneracio3(0. Apenas sou feliz no trabatho se tiver boas condi¢ées financeiras.
-24  Renmmneracio31. As condicdes financeiras sdo determinantes para a minha motivacio.
25  Remuneracdo32. As minhas condicdes financeiras (salarios + outros beneficios) sfo justas para a fungio que desempenho

Fonte: Coutinho, 2014

A caracterizagdo do perfil demogréfico e laboral dos profissionais foi realizada
por meio de frequéncia absoluta e frequéncia relativa para as variaveis categoricas;
média e desvio-padrdo para as variaveis continuas. A normalidade dos dados foi
verificada por meio do teste de Shapiro-Wilk.

A comparacao do perfil dos profissionais foi realizada aplicando o teste t de
Student e Andlise da Variancia (ANOVA). A andlise de Regresséao Linear Mdltipla foi
aplicada para o score rank de cada dominio com o perfil dos profissionais. O critério
para permanecer no modelo (Método Backward condicional) foi de p < 0,20.

Os dados foram analisados com o auxilio do Statistical Package for Social
Science, (IBM Corporation, Armonk, USA) versdo 26,0. O nivel de significancia
adotado foi de 5% (p < 0,05) — Pasquali L. Instrumentag&o psicoldgica: fundamentos
e praticas. Porto Alegre (RS): Artmed; 2010.
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Tabela 1. Caracterizacao do perfil demografico e laboral dos profissionais.

n %
Faixa etdria
<40 anos 9 40.9
240 anos 13 50.1
Sexo

Feminino 15 68.2
Masculino 7 31.8

Formagao Académica
Graduacao 17 77.3
Pés-graduacao 5 22.7

Setor em que trabalha
Administrativo 9 40.9
Assistencial 13 59.1

Fungao que ocupa
Coordenacao 8 36.4
Diretoria 1 4.5
Geréncia 13 59.1

Tempo na instituicao
0a2anos 3 13.6
2 a4 anos 4 18.2
4 a 10 anos 6 27.3
Mais que 10 anos 9 40.9

n, frequéncia absoluta; %, frequéncia relativa

Idade (anos)

Média Desvio-padrao Minimo Mdximo

39.9 9.0 25.0 55.0

Do grupo analisado 59,1% tem mais de 40 anos de idade, sendo a média de
39,9 anos. 68,2% do sexo feminino e 77,3% do grupo apresentam graduacgao
completa. Do total dos entrevistados 59,1% compdem setor assistencial e 59,1%

compdem geréncia. 40,9% tem mais de dez (10) anos de trabalho na instituicao.



Tabela 2. Descricdo de cada item com indice de concordancia e consisténcia interna dos 5
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dominios.
1 2 3 4 5 IC % Alfa
n (%) n (%) n (%) n (%) n (%) Cronbach

Motivacao no trabalho

Q-01 0(0,0) 0(0,0) 2(9,1) 18 (81,8) 2(9,1) 90.9

Q-02 0(0,0) 1(4,5) 2(9,1) 16 (72,7) 3 (13,6) 86.3

Q-03 0(0,0) 3(13,6) 3(13,6) 14(63,6) 2(9,1) 72.7

Q-04 0(0,0) 0(0,0) 0(0,0) 12 (54,5) 10(45,5) 100,0 0,81

Q05 0(0,0) 0(0,0) 1(4,5) 18 (81,8) 3 (13,6) 95.4

Q-06 1(45 1(45) 3(13,6) 16(72,7) 1(45) 77.2

Q-07 0(0,0) 0(0,0) 2(9,1) 16 (72,7) 4(18,2) 90.9
Ambiente de trabalho

Q-08 1(45) 2(9,1) 4(182) 13(59,1) 2(9,1)  68.2

Q-09 2(9,1) 6(27,3) 2(9,1) 10(455) 2(9,1) 546

Q-10 5(22,7) 8(36,4) 2(9,1) 7 (31,8) 0(0,0) 31.8 071

Q-11 0(0,0) 0(0,0) 0(0,0) 15 (68,2) 7(31,8) 100,0 ’

Q-12 0(0,0) 0(0,0) 1(4,5) 19 (86,4) 2(9,1) 95.5

Q-13 0(0,0) 0(0,0) 1(4,5) 19 (86,4) 2(9,1) 95.5
Reconhecimento e confianga

Q-14 0(0,0) 3(13,6) 4(18,2) 14(63,6) 1(4,5) 68.1

Q-15 1(45) 3(136) 2(9,1) 13(59,1) 3(13,6) 72.7 0.74

Q-16 0(0,00 3(13,6) 2(9,1) 16(72,7) 1(45) 77.2 ’

Q-17 0(0,0) 0(0,0) 1(4,5) 13 (59,1) 8(36,4) 95.5
Envolvimento com chefias e organizagao

Q-18 1(45) 6(273) 2(91) 11(50,00 2(9,1) 59.1

Q-19 0(0,0) 5(22,7) 4(18,2) 13(59,1) 0(0,0) 59.1

Q-20 0(0,0) 0(0,0) 0(0,0) 17 (77,3) 5(22,7) 100,0 0,52

Q-21 0(0,0) 0(0,0) 1(4,5) 19 (86,4) 2(9,1) 95.5

Q-22 0(0,0) 1(4,5) 1(4,5) 18 (81,8) 2(9,1) 90.9
Remuneragao

Q-23 3(13,6) 9(40,9) 4(18,2) 6(27,3) 0(0,0) 27.3

Q-24 1(4,5) 8(36,4) 4(18,2) 9 (40,9) 0(0,0) 40.9 0,61

Q-25 1(4,5) 8(36,4) 0(0,0) 13 (59,1) 0(0,0) 59.1

1, discordo totalmente; 2, discordo parcialmente; 3, indiferente; 4, concordo parcialmente; 5,
concordo totalmente; IC, indice de concordancia

Confirmou-se a integridade do indice de cultura utilizando-se o teste Alfa de

Cronbach, gue mede a consisténcia interna, isto €, o grau de proximidade entre um

conjunto de itens como um grupo. Isto é considerado uma medida de confiabilidade

da escala. O indice de felicidade corporativa por 5 dominios apresentou boa

consisténcia interna. Os valores de Alfa aceitaveis estao entre 0,70 e 0,90 (Pasquali,
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2010). Os resultados apresentados dao confiabilidade e demonstram que os dominios
utilizados no questionario medem o conceito de felicidade, apesar da necessidade de

ajustes nos dominios “Envolvimento com chefias e organizacédo” e “Remuneracéao”.

Tabela 3. Estatisticas descritivas do score rank dos dominios.

Média Desw“o- Mediana Minimo Maximo
padrdo

Motivagao no trabalho 3.99 0.43 4.00 3.14 5.00
Ambiente de trabalho 3.61 0.54 3.67 2.33 4.67
Reconhecimento e confiancga 3.81 0.61 4.00 2.50 5.00
Envolvimento com chefias e

o 3.78 0.36 3.80 3.00 4.40
organizagao
Remuneragao 2.89 0.68 2.67 2.00 4.00

Figura 8 — Gréafico de erro (IC 95%) com score rank de cada dominio o escore rank de cada

dominio.
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O score rank permite a analise individual de cada dominio, em que quanto mais
préximo do valor cinco (5) — concordo totalmente — a percepcéao € de “conformidade”
e quanto mais proximo do valor um (1) — discordo totalmente — mais préximo é da “néo
conformidade”.

Dessa maneira pode-se inferir que na percepcao de felicidade corporativa a
partir da andlise do questionario, temos o dominio “Remuneragao” com tendéncia a
“neutralidade” ou “ndo conformidade” e os demais com tendéncia a “conformidade”.

As questdes referentes ao dominio “Remuneragéo” tém teor de qualidade
pautado na resposta negativa, ou seja, quanto menor melhor, no entanto, o resultado
€ 0 de maior desvio-padrdo, portanto sendo o de maior variabilidade, ndo sendo

possivel inferéncia de percepc¢édo positiva como os demais dominios permitem.
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Tabela 4 — Associacdo dos dominios da felicidade corporativa com o perfil profissiografico de gestores institucionais de um Hospital Privado

referéncia em Cardiologia, Goiania, Goias.

Variaveis Motivagao no Ambiente de Reconhe_t:lmento e En_voIV|mento_com~ p  Remuneracio p
trabalho trabalho confianca chefias e organizacdo

Faixa etaria*

< 40 anos 3,76 + 0,36 3,43+0,41 3,69 +0,51 3,80+ 0,32 3,19+ 0,67

> 40 anos 4,15+0,41 0,03 3,74 £ 0,60 0.18 3,88+ 0,68 0,48 3,77 £ 0,40 0.84 2,69+ 0,63 0,09

Sexo*

Feminino 4,02+0,42 3,56 + 0,43 3,77 £ 0,62 3,76 £ 0,32 2,89 + 0,65

Masculino 394+049 % 374:076 0% 3goxo0e3z 08 3,83 + 0,45 066 5904079 096

Formacéao

Académica*

Graduacao 4,06 + 0,45 3,71+ 0,55 3,93+ 0,56 3,79 + 0,40 2,82 + 0,69

Pés graduacao 3,77+£0,31 0.20 3,30+0,41 0.14 3,40 £ 0,65 0,09 3,76 £ 0,22 0,88 3,13+ 0,65 0,38

Setor em que

trabalha*

Administrativo 4,17 +0,43 3,63 +0,52 3,75+ 0,57 3,71+0,30 2,81 +0,53

Assistencial 3,87 £ 0,40 0,10 3,60+ 0,58 091 3,85+ 0,66 0.72 3,83+0,40 0.45 2,95+ 0,78 0,66

Funcéo que

ocupa*

Coordenacao 3,93 +0,37 3,83+0,39 4,00 + 0,30 3,93+0,32 3,04 £0,77

Geréncia 4,08 + 0,46 032 3,51+0,61 031 3,75+0,72 0.27 3,69+0,38 0.37 2,77 £ 0,64 0,56

Tempo na

instituicao**

0 a?2anos 3,76 £ 0,54 3,61+ 0,67 3,58+1,01 3,73+0,58 3,33+0,67

2 a4 anos 3,96 + 0,24 3,46 + 0,50 3,75+ 0,68 3,85+ 0,44 3,08 £ 0,83

4210 anos 405+038 080 3g5i065 003 3921049 090 393:016 056 594+074 O#

Mais que 10 anos 4,05+ 0,53 3,52+0,48 3,83+0,61 3,67 +0,36 2,63+ 0,56

*Test t de Student; **ANOVA; DP, desvio-padréo
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Pode-se afirmar que ha correlacéo significativa entre faixa etaria e motivacao
no trabalho, sendo que os colaboradores com mais de 40 anos se mostraram mais
motivados nessa amostra estudada, ja que o valor de p é 0,03. Sendo assim, infere-
se que ha uma pequena probabilidade de que a diferenca observada entre os grupos
seja ao acaso, entdo, considerando que ha diferenca significativa entre 0s grupos.

Indo ao encontro do que foi identificado na pesquisa, Meyer et al. (2002) explica
que as relacdes entre comprometimento e caracteristicas do individuo e da
organizagdo apontam que ha maior comprometimento entre colaboradores com mais
idade, periodo maior de permanéncia na empresa, nivel ocupacional mais alto e

melhor renumeracéao.

Tabela 5 — Associacdo dos dominios da felicidade corporativa com relagdo a idade do perfil
profissiografico de gestores institucionais de Hospital Privado referéncia em Cardiologia,
em Goiéania, Goiés.

Idade (anos)

r p
Motivacao no trabalho 0,56 0,01
Ambiente de trabalho 0,33 0,13
Reconhecimento e confianca 0,29 0,19
Envolvimento com chefias e 10,03 0.88

organizacao
Remuneracgé&o -0,28 0,21




65

Tabela 6 — Resultado da analise de regressao linear multipla (Método Backward) entre o score
rank dos dominios com o perfil dos profissionais de gestores institucionais de Hospital

Privado referéncia em Cardiologia, em Goiania, Goias.

Preditores r? Beta t p
Motivagéo no trabalho
Sexo (feminino) 0.42 2.03 0.06
Formacéo Académica (graduacao) 0,40 0.48 2.47 0.02
Setor em que trabalha (administrativo) 0.64 3.01 0.01
Ambiente de trabalho
Sexo (masculino) 015 0.29 1.3 0.19

Funcéo que ocupa (coordenacao) 0.38 1.68 0.11
Reconhecimento e confianga

Formacé&o académica (graduacao) 014 0.35 1.54 0.14

Funcéo que ocupa (coordenacao) 0.07 0.31 0.16
Envolvimento com chefias e organizagao

Sexo (masculino) 014 0.23 1.01 0.13
Funcéo que ocupa (coordenagao) ’ 0.39 1.74 0.10
Remuneracéo

Formacgdo Académica (pos-graduacao) 015 -0.13 0.62 0.14
Tempo na instituicdo (0 a 4 anos) ' -0.35 1.62 0.12

Em andlise de regressao linear é possivel perceber que o perfil feminino, com
graduacdo e do setor administrativo, tem relevancia estatistica ha composi¢cdo no

resultado do dominio “motivacao no trabalho”.

Figura 9 — Radar dos dominios do questionario felicidade corporativa

Motivag&o no trabalho

Remuneracao ¢ ¢ Ambiente de trabalho

Envolvimento com >_JReconhecimento e
chefias e organizacéo confianca
Pontuagcdo maxima =5 = Escore rank

O grafico Radar demonstra a pontuacdo maxima que poderiamos obter para

cada dominio, resultando tendéncia a conformidade em Ambiente de Trabalho,
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Reconhecimento e Confianca, Envolvimento com chefias e organizacdo e Motivacao

no trabalho. Ha tendéncia de neutralidade para o dominio Remuneracao.
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6 CONCLUSAO

As tradicionais empresas de saude familiares, estdo pressionadas frente ao
mercado mais exigente e competitivo, impelindo-as a maturidade de gestéao, além da
necessidade de implementacdo de diversas ac0es sistémicas e simultaneas. Torna-
se necesséria adaptacdo a esse novo cenario. No entanto, antes de buscar
crescimento e enfrentar uma nova perspectiva mais competitiva e profissional, &
preciso, dentro da organizacéo, ser coeso, pouco variavel e sustentavel.

A associacdo da pesquisa de clima com matriz SWOT para direcionamento da
reestruturacdo de empresas familiares mostrou-se eficiente para planejamento das
prioridades de mudanca. Neste estudo evidenciou-se a necessidade de acédo na
arquitetura organizacional, primariamente no organograma. O enfoque esta em
identificar as relacdes de influéncia real (influenciograma), eliminar as geréncias
vazias ou sem necessidade (mafiograma) e propor uma estrutura enxuta, agil e
competitiva.

E possivel concluir por meio da analise dos dados que ajustes no organograma
com o objetivo de otimizac&o dos links de comunicacédo (Teoria de Links de Richard
Hackman) sdo de fundamental importancia. Cria-se um ambiente interno mais estavel,
confidvel, competitivo e apresenta-se correlacdo positiva com a felicidade dos
gestores.

A felicidade destes colaboradores foi possivel a partir da possibilidade de
inferéncias por meio da analise do questionario de felicidade corporativa, mostrando
indices adequados com tendencia a conformidade na escala de dominios
apresentada.

A reestruturacdo em arquitetura organizacional com foco no organograma é
eficaz para otimizar comunicacgéo, ancorar referéncias de lideranca e, principalmente,
evoluir em competitividade de mercado. Infere-se ainda, que a forma como uma
organizacdo € desenhada, incluindo seus processos, hierarquia e divisdo de
responsabilidades tem impacto positivo na competitividade, organizagéo interna e

felicidade dos colaboradores.
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ANEXOS

1) CEP

PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP
DADOS DO PROJETO DE PESQUISA

Titulo da Pesquisa: ; Estrutura de governanga em instituigéo de salde familiar: analise para um cenério

competitivo;,
Pesquisador: RAIMUNDO NONATO DINIZ RODRIGUES FILHO
Area Tematica:
Versdo: 3

CAAE: 62930122.5.0000.5075
Instituicao Proponente: HOSPITAL DO CORACAQ ANIS RASSI LTDA
Patrocinador Principal: Financiamento Proprio

DADOS DO PARECER

Namero do Parecer: 5.842.480

Apresentacéo do Projeto:

Trata-se de um estudo qualitativo do tipo analitico, transversal, que sera realizado em um hospital privado
situado em Goiania-Goias, que compde a

rede terciéria de saude, referéncia no atendimento a pacientes cardioldgicos, presente no mercado ha 20
anos

2) Termo de Consentimento

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

cenario competitivo)

72

(Estrutura de governanca em instituicdo de saude familiar: analise para um

Vocé esta sendo convidado (a) para participar, como voluntario (a), do Projeto
de Pesquisa intitulado REESTRUTURACAO EM ARQUITETURA ORGANIZACIONAL

DE EMPRESA FAMILIAR: ANALISE PARA UM CENARIO COMPETITIVO. Meu nome

€ Raimundo Nonato Diniz Rodrigues Filho sou membro da equipe de pesquisa que
estd sob a responsabilidade do Professor Evandro Tinoco, que é Professor do

Programa de Mestrado em Administracdo e Gestdo Hospitalar CBEX/UNIALFA. Em

caso de duvida sobre a pesquisa, vocé podera entrar em contato com a equipe de

pesquisa ou com o pesquisador responsavel nos telefones: (71) 981996096, ligacdes



73

a cobrar (se necessario) ou por meio do e-mail nonatofilho@yahoo.com.br

Vocé também podera entrar em contato com o CEP em que a pesquisa foi
avaliada. Este contato serd no CEP do Hospital do Coracao Anis Rassi, localizado na
Av. A, nimero 453, St. Oeste, CEP 74110-020, telefone: (62) 3227-9314, e-mail:
adm@arh.com.br. O horério de funcionamento € de segunda a sexta-feira, no horario
de 08:00 as 14:00 h. O CEP é responsavel por realizar a analise ética de projetos de
pesquisa, sendo aprovado aquele que segue o0s principios estabelecidos pelas
resolugdes, normativas e complementares.

*Pesquisadores: Raimundo Nonato Diniz Rodrigues Filho; Evandro Tinoco

O motivo que nos leva a propor esta pesquisa € compreender como aspectos
relacionados a arquitetura organizacional e comunicagdo impactam a governanca de
empresas familiares.

Para isso, precisaremos que Vocé responda a um questionario, que podera ser
enviado para seu e-mail ou mensagem no celular para que vocé responda, ou se vocé
preferir, podemos fazer uma ligagéao telefonica para que vocé nos responda. Para
responder esse questionario, vocé podera dispender cerca de 20 minutos.

Ndo h& necessidade de identificacdo, ficando assegurados o sigilo e a
privacidade. Para isso, seu nhome sera mantido em sigilo, e identificado apenas por
nameros para garantir o carater confidencial das suas informacgfes. Caso vocé se
sinta desconfortavel por qualquer motivo, poderemos interromper a entrevista. Caso
vocé desista de participar, os seus dados poderao ser retirados a qualquer momento,
e esta decisdo ndo produzira qualquer penalizacdo ou prejuizo.

Suas informacdes serdo importantes e poderdo contribuir para que possamos
identificar aspectos importantes da composi¢cdo da arquitetura organizacional.

A realizacdo desta pesquisa podera trazer beneficios para a melhor gestao dos
recursos e cuidado a saude. Bem como melhor organizacdo da arquitetura

organizacional para uma gestao mais segura e eficiente.

Os dados coletados serdo guardados por, no minimo 5 anos e, apds esse
periodo serdo incinerados e/ou deletados do computador em que ficar arquivado. Se
vocé sofrer qualquer tipo de dano, que seja comprovado como resultante de sua
participacdo na pesquisa, previsto ou ndo no Termo de Consentimento Livre e

Esclarecido, tem direito a pleitear indenizacao.
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Apo6s o término do estudo, caso tenha interesse, vocé sera informado sobre o
resultado geral do estudo, respeitando o anonimato dos demais participantes.
Surgindo alguma duvida ou necessidade/anseio de discutir seu resultado individual,
podera ser agendado um momento privativo com o pesquisador.

Vocé nao receberd nenhum tipo de compensacdo financeira por sua
participacdo neste estudo, mas caso tenha algum gasto decorrente do mesmo este
sera ressarcido pelo pesquisador responséavel. Adicionalmente, em qualquer etapa do
estudo vocé tera acesso ao pesquisador responsavel pela pesquisa para
esclarecimentos de eventuais duvidas.

Apos ter recebido e estar informado sobre a pesquisa, no caso de aceite em
participar do estudo, vocé devera clicar na opcdo CONCORDO e sera direcionado
para ao questionario. Caso contrario, clique em NAO CONCORDO que encerraremos.



