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PALAVRA DO PRESIDENTE

Antes de qualquer coisa, toda organizacao deveria se questionar se seus funcionarios e
colaboradores estao em primeiro lugar em sua lista de prioridades. Caso a resposta seja
negativa, € preciso rever sua forma de atuagao com urgeéncia, pois esse fator de importancia
afeta diretamente no desempenho das equipes e, consequentemente, no sucesso dos negocios.

De nada adianta investir em inovagao, por exemplo, se os recursos humanos das empresas —
sejam pequenas ou grandes — forem deixados de lado. Em um cenario ideal, o RH deve ser um
dos principais focos do plano de desenvolvimento tecnoldgico de uma empresa.

E fato que pessoas capacitadas, satisfeitas e engajadas produzem mais e melhor. Além disso, as
tomadas de decisoes estratégicas também ficam mais faceis e assertivas quando as empresas

“escutam” e valorizam o departamento de gerenciamento de capital humano.

Os gestores de pessoas, portanto, devem ser profissionais em constante aprimoramento, com
posicionamentos taticos e conhecimentos cada vez mais amplos, pois suas fungoes atualmente

vao além das atividades administrativas do setor.

Naarea dasalde,essanecessidade nao é diferente.O gerenciamento estratégico é imprescindivel,
embora seja um grande desafio. Este manual, de autoria do médico cardiologista André Chiga e
da psicéloga Juliana Chiga, traz informagoes e orientagdes para que hospitais, clinicas e demais

instituigoes sejam bem-sucedidas nessa missao.

Tao comentada nos dias de hoje, uma
boa experiéncia do cliente, por exemplo,
também dependera da forma como é
feita a gestio dos colaboradores da
area da saude. Estudos revelam que o
envolvimento dos profissionais tem grande
impacto na satisfagao dos pacientes. Sem
adotar sistemas de gestao que promovam
constantemente ~ esse  engajamento,
sera sempre maior a probabilidade de
as instituicoes de saude terem clientes

insatisfeitos.

-

Raul.Canal
Presidente da Anadem

-
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INTRODUCAO

Para comegar este manual, cabe a pergunta:
sera que o velho departamento pessoal

morreu?

Sem duvida que nao, algumas empresas
ainda o praticam exatamente como
ha anos. Selegoes, contratagoes,
documentagoes, folha de pagamento,
dissidios,  regulamentagdes, controles
de horas extras, todos esses servigos
que compoem a atividade basica de um
Recursos Humanos (RH) sao necessarios.
Entretanto,a evolugao para RH foi um passo
que ganhou ainda mais espago quando

assumiu papel relevante nas estratégias das

pequenas e grandes empresas, com foco e
conhecimento da importancia do ser humano para o sucesso do negoécio. Nasce, com forga
total, a Gestao Estratégica de Pessoas, em que a valorizagao do capital humano ganha todo

destaque que merece.

No método atual de encarar a gestio (planejamento, processos, pessoas e controles), fica
evidente o papel estratégico que é cuidar das pessoas. Sao elas que trabalham, produzem,
desenvolvem, vendem e entregam os servigos. Nao é nenhum exagero afirmar que as pessoas

sao o principal ativo de qualquer instituigao.

Portanto, ter equipes treinadas, motivadas e comprometidas com uma entrega sensacional,com
a experiéncia e com o sucesso do cliente &, hoje, um enorme diferencial competitivo. Captar,
alocar, desenvolver, reter e organizar as pessoas sao atividades estruturais e estratégicas para

desenvolver o seu negocio.

Seja um escultor de pessoas!

Boa leitura!
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I. RECURSOS HUMANOS (RH) ESTRATEGICO

O RH evoluiu, ao longo do tempo, mas ainda hoje ha grandes empresas em que a area é vista
apenas como administragao de pessoal ou,ainda pior, como um departamento que gera apenas
custo. A transicao do departamento pessoal para a administragao de pessoal, somada ao de-

senvolvimento de RH, cargos e salarios, contribuiu para a evolugao ao RH estratégico.

A funcao de Gestao de RH nas empresas mais modernas e atualizadas evoluiu, porque é cha-
mada para servir como parceira no planejamento estratégico e na tomada de decisoes, a fim de
facilitar a formulagao e a implementagao dessas agoes. Essa nova fungao é critica, porque a ma-
neira como as pessoas sao gerenciadas tem um impacto significativo sobre o sucesso ou o fra-
casso das estratégias de negdcios. Se
uma empresa planeja construir uma
nova instalagao para implementar
uma estratégia de reducao de custos
ou atender a um novo mercado, o
esforgo tera muito mais probabilida-
de de ter sucesso se o RH participar
da escolha do local. As informagoes
sobre a oferta e a demanda por fun-
cionarios qualificados na localidade,
o custo, valores e as crengas predo-
minantes dos residentes da area e
lideres comunitarios sio muito im-

portantes para a tomada de decisoes

corretas.
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Com os gestores de RH participando cada vez mais da alta administragdo em suas organizagoes

e trabalhando com a equipe executiva no planejamento estratégico, o conhecimento
de negociagao sindical e a administragao de RH deixam de ser o suficiente para um bom
desempenho do departamento.Atualmente, aqueles que atuam na fungao de gerenciamento de
recursos humanos devem ter conhecimento das operagoes de marketing, finangas, contabilidade
e do mercado em geral. Eles precisam ser gerentes de servigos de saude, bem como de RH, ao
mesmo tempo em que tém uma perspectiva gerencial ampla e se concentram em como suas

fungoes podem contribuir para o cumprimento das metas organizacionais.

A Gestao Estratégica de RH envolve um processo orientado para o futuro de desenvolvimento
e de implementagao de programas que abordem e resolvam problemas de negocios e

contribuam diretamente para os principais objetivos de negocios de longo prazo.

A Gestao ja foi, em grande parte, uma fungao administrativa focada nas responsabilidades do
dia a dia, como recrutamento e sele¢ao de funcionarios, e gerenciamento de beneficios aos
funcionarios. As mudangas nas condicées do mercado de trabalho e um novo pensamento
empresarial exigem estratégias de negdcios de RH que incluem o recrutamento e a retengao

das pessoas certas, bem como o fornecimento de lideranga ética e cultural.
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.1 Desenvolvendo um plano estratégico de RH

A funcao do RH inclui o desenvolvimento de um plano de iniciativas com foco em pro-
mover comportamentos, cultura e competéncias necessarias para atingir as metas orga-

nizacionais. Os objetivos orientados para resultados sao:

* entender e conhecer toda a equipe da empresa para poder conectar as neces-
sidades a equipe;

* oferecer ao funciondrio, de maneira clara e explicita, possibilidades de cresci-
mento e desenvolvimento profissional;

* desenvolver e manter salarios e beneficios competitivos;

e gerenciar o desempenho e projetar um sistema de recompensas que mantenha
os funcionarios motivados;

* saber o que os concorrentes estao fazendo para recrutar e reter talentos; e
* oferecer treinamento, incluindo ética, que reforce os valores corporativos.

O processo de planejamento estratégico comega com quatro questoes criticas:

» onde estamos agora? (avalie a situagao atual);

» onde queremos estar? (visualize e articule um futuro desejado);




» como chegamos la? (formular e implementar uma estratégia e objetivos estra-
tégicos); e

» como saberemos se estamos no caminho certo em diregao ao destino preten-

dido? (estabeleca um mecanismo para avaliar o progresso).

Ao responder essas questoes, é fundamental que gestor e equipe tenham pleno conhe-

cimento do planejamento estratégico da empresa, para que desenvolvam o plano de RH

alinhado com as metas organizacionais.

1.2 Turnover e Absenteismo
Turnover e Absenteismo sao alguns dos indicadores-chave para o RH.

Turnover é um indicador que mede a quantidade de funcionarios que entraram e sai-
ram da empresa em um determinado periodo de tempo (pode ser mensal, trimestral,
semestral, mas o mais usual é o anual).Toda empresa tem Turnover e é saudavel que isso
exista. O Departamento de Recursos é primordial exatamente para definir qual o nime-

ro saudavel de Turnover para a empresa.

O primeiro passo para melhorar os processos de gestao de talentos, a fim de reduzir a
rotatividade, comega trabalhando com o RH no aperfeicoamento do processo de aqui-

sicio de talentos. E importante garantir que recrutadores e gerentes de contratagio
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nao estejam apenas procurando alguém para preencher uma vaga, mas, sim, que avaliem
os candidatos quanto a adequagao cultural e que analisem as competéncias necessarias
para a fungao especifica. Contratar pessoas que nao se enquadram culturalmente e nao
tém alinhamento com a missao, a visao e os valores da organizagao pode ter um impacto

negativo no engajamento e na moral dos funcionarios.

Na avaliagao de candidatos, € comum que as
organizagoes levem em consideragao apenas
a experiéncia profissional e a competéncia
técnica. Essa abordagem, no entanto, muitas
vezes ignora a importancia das competéncias
comportamentais inerentes de alguém, como
atitude, compaixao e orientagao para o ser-
vico ao cliente, que podem ser mais prediti-
vas de retengao e cruciais para o sucesso no
trabalho. Nesse sentido, as avaliagdes com-
portamentais sao importantes para ajudar a
identificar candidatos com o conjunto cer-

to de habilidades sociais e de competéncias

comportamentais.

Avaliagoes comportamentais validadas cientificamente ajudam os profissionais de aqui-
sicao de talentos a transformar seus processos de contratagao — ao revelar os pontos
fortes e fracos de um candidato de forma eficaz e objetiva, e ao comparar seus resulta-
dos de avaliagao as normas da empresa. Podemos citar como exemplos eficazes o DISC,

MBT], Palografico, entre outros.

Absenteismo esta relacionado a auséncia de um funcionario em seu local de trabalho,
sendo que essa auséncia pode ser de algumas horas ou dias. Quanto maior o absenteis-
mo maior o risco de impacto na produtividade e na satisfagao dos funcionarios, pois
pode gerar sobrecarga de trabalho aqueles presentes e forte estresse pela necessidade

de horas extras para compensar auséncias.
O que fazer entao?

Embora essas altas taxas de rotatividade e de auséncias possam custar milhoes para as

empresas, existem algumas maneiras de combaté-las, entre elas:
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1.2.1 Programas de bem-estar

A evidéncia mostra que, atualmente, os funcionarios estao incrivelmente propen-
sos ao esgotamento e a fadiga. Uma maneira de combater isso é fornecer progra-
mas de bem-estar abrangentes que permitam aos profissionais melhorar sua satde

e seu bem-estar — por dentro e por fora.

Os melhores programas para garantir o bem-estar e a saude mental dos funciona-
rios sao holisticos, com foco no corpo e na mente. Profissionais que tém experién-
cia na area da saude observam que alguns pontos mais estressantes do trabalho,
nessa area, € o trauma e o estresse que enfrentam nos turnos quando testemunham
pacientes que lutam por suas vidas. Frequentemente, a salde fisica é deixada de

lado para os funcionarios de saude, devido aos dias estressantes e agendas agitadas.

Cada setor tem seus proprios desafios. Em consideracao a isso, oferecer aulas de
ioga, associar-se a academia e incentivar o bem-estar pode ajudar muito a encora-
jar sua forca de trabalho a se manter saudavel. Além disso, garantir que os funcio-
narios tenham seu tempo de descanso, mostrar que a empresa se preocupa com
sua saude integral faz, muitas vezes, com que o orgulho e o prazer em trabalhar

naquela companhia aumentem consideravelmente.

1.2.2 Foco na experiéncia

€ no engajamento

A experiéncia e o envolvimento dos
funcionarios sao um elemento cul-
tural frequentemente esquecido em
grande parte das empresas. E preciso
tratar engajamento como conexao

entre funcionario e empresa.

Quanto mais engajado, mais dedica-
do e comprometido estara o funcio-

nario. E como conseguir gerar esse

engajamento?
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Uma forma de entender o que o funcionario deseja e o que ele pensa da empresa
é a pesquisa de clima. E muito importante ressaltar que uma pesquisa de clima sem
um plano de agao pode frustrar a equipe e fazer com que o engajamento caia ao

invés de subir.

A pesquisa deve ser transparente e os resultados divididos com os funcionarios.
Uma forma de fazer com que eles abracem o plano de agao é envolvé-los na cons-
trugao dele. Além das perguntas quantitativas, perguntas qualitativas, como “qual é
a maior coisa que podemos fazer para apoiar melhor nossos funcionarios?”,““como
voce avalia sua lideranga?”’ e “o que faria com que vocé saisse da empresa?”, podem
encorajar os funcionarios a deixar comentarios genuinos que sua equipe de RH

podera usar para aprimorar a cultura e o engajamento na empresa.
1.2.3 Valores essenciais

Recompensar e reconhecer os funcionarios por estarem engajados € apenas o
primeiro passo para reté-los. A chave para lidar com a rotatividade é simples: vocé

precisa construir uma cultura que os funcionarios possam entender e seguir.

Se sua empresa nao estabeleceu valores essenciais, vocé deve tomar medidas para
cria-los e reforga-los com reconhecimento e envolvimento dos funcionarios. Se a
equipe vem trabalhar confusa sobre como tomar decisoes, a rotatividade prova-
velmente sera maior, os funcionarios serao menos produtivos e os departamentos
ficarao mais isolados. Pior ainda: a gestao € menos coesa e comunicativa, e as equi-

pes terao dificuldade em trabalhar juntas em diregao aos objetivos comuns.

A principal forma de estabelecer a cultura é comunicar e reforgar os valores es-
senciais e deixar claro qual deve ser seu comportamento no dia a dia. Metas claras

e feedback constante sao fundamentais para reforgar a cultura empresarial.

1.2.4 Integracao

Os primeiros 90 dias de trabalho sao os mais criticos para reter funcionarios,
entao faz sentido que a integracao seja a chave para reté-los. Os profissionais de

RH e os gestores devem investir tempo e esfor¢o em um processo de integragao

MANUAL - GESTAO DE PESSOAS NA AREA DA SAUDE 20 AN ADEM

SOCIEDADE BRASILEIRA DE DIREITO MEDICO € BIOETICA



estruturado para que os novos funcionarios se integrem a forca de trabalho de

forma rapida e eficiente.

Quanto tempo leva para integrar seu funcionario?

Muitos lideres acreditam que a integragao termina com a orientagao, mas para
realmente integrar um funcionario a cultura de sua empresa, vocé deve fornecer
treinamento, educagao sobre a historia e experiéncia da empresa, uma compreen-
sao dos valores centrais que discutimos anteriormente, suporte e feedback con-
tinuos e, se possivel, um mentor (alguém responsavel por explicar o dia a dia e a

cultura da empresa) durante o periodo de experiéncia.

1.3 Se James C. Hunter administrasse seu hospital

“A escultura de David sempre esteve ali dentro da pedra, eu so retirei os excessos” — Michelangelo.

Saber olhar e descobrir o melhor de
cada pessoa potencializa o resultado
da equipe como um todo e é uma das
habilidades mais importantes de um

lider.

James C. Hunter é o autor
do best-seller “O Monge e o
Executivo”, publicado em 1989.
Nasceu em Detroit — Michigan, em
junho de 1955, tornando-se consultor-
chefe da J. D. Associados,uma empresa
de consultoria de relagdes de trabalho
e de treinamento. Em seu livro, conta

a histéria da transformacao de um

grande executivo em um grande lider
e propoe que um bom lider deve motivar, incentivar, respeitar, inspirar e amar sua equipe
e o ser humano como um todo. Isso nos traz a reflexao de que a lideranga é muito
mais do que se aprende nas aulas. E a mudanca interna e a preocupacio genuina com a

empresa e seu maior patrimonio, que sao as pessoas.
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Conceitos como enxergar o cliente ou o funcionario como aliados e nao como inimigos,
a importancia de saber se vocé lidera por poder ou por autoridade, a necessidade da vi-
sao proativa e do ensinamento de que amor e lideranga caminham juntos sao totalmente
atuais e essas sao competéncias que podem determinar o sucesso ou o fracasso de uma

equipe.

Ao citar a frase de Michelangelo e pensar em como Hunter administraria seu negodcio,

queremos introduzir o conceito de que um lider deve ter como principios basicos:

* em uma situacao desafiadora: concentrar-se sempre na situagao problema
ou no comportamento, pois assim ele nao tera na pessoa do funcionario, cliente
ou parceiro o problema. Por exemplo: muitos lideres, ao ver um funcionario se
aproximando, fingem estar ao telefone, torcem o nariz, entre outras tantas rea-
¢oes; normalmente isso acontece porque o lider focou na pessoa do funcionario
e isso criou uma resisténcia a ele. Para evitar que isso aconteca, o lider deve
pensar: o que eu nao gostei foi do comportamento, da situagao ou do problema,
mas nao significa que nao gosto da pessoa. Ao agir dessa forma, ele consegue
ter mais clareza e mais discernimento em outras situagoes que envolvam esse
mesmo funcionario;

°* manter sempre a autoconfianca e a autoestima das pessoas: jamais, sob
nenhuma hipotese, deve deixar o funcionario inseguro ou sentindo-se incapaz.

Mesmo quando houver um erro, oriente sem fazer com que a pessoa se sinta

diminuida;
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* ter a iniciativa para que as coisas fiquem melhores: o lider, ao invés de
buscar o problema ou o culpado, deve focar na solugao que ele quer e ser a
pessoa que incentiva os outros a encontrar o equilibrio; e

* liderar pelo exemplo: essa nao é s6 a melhor forma de liderar, é a Unica. Seja
o que voceé espera da sua equipe e, assim, ela tera um modelo, uma referéncia a

seguir e a se inspirar.

Em qualquer organizagao, os lideres sao aqueles que ajudam as coisas a irem em frente.
Eles buscam o envolvimento das pessoas e a melhoria do desempenho. Assumem res-

ponsabilidade e ajudam os outros a fazerem o mesmo.

1.3.1 Talento C.A.R.O.

Existem diversas formas para se encarar e trabalhar o desenvolvimento huma-
no organizacional. Uma delas é olhar os seus talentos como sendo o bem mais

C.A.R.O. que sua empresa possui:

Captagao Alocacao Retencao Organizagao

1.3.1.1 Captacao

Para realizar a captagao, é necessario tragar perguntas como: como atrair?
Quais caracteristicas buscar? Que perfil se encaixa na cultura? Como sao
recebidos os novos funcionarios? Sua empresa tem uma proposta de valor?

Ela realmente fala com seus funcionarios?

Crie uma proposta de valor forte ou aprimore uma ja existente, descobrin-
do por que seus funcionarios leais adoram trabalhar para sua empresa. Use
o que vocé aprendeu em suas discussoes com eles para definir claramente
sua proposta de valor que, desenvolvida com a ajuda de seus colaboradores,
facilitara o engajamento e a mobilizagao interna, tornando sua empresa mais

atrativa para potenciais candidatos.

Em seguida, integre sua proposta de valor em suas comunicagoes de recruta-

mento. Crie argumentos para vender sua empresa para candidatos desejaveis

MANUAL - GESTAO DE PESSOAS NA AREA DA SAUDE 23 AN ADEM

SOCIEDADE BRASILEIRA DE DIREITO MEDICO E BIOETICA



e mostre a eles como vocé se destaca de outros empregadores — da mesma

forma que diferencia seus produtos e servigos dos da concorréncia. Aqui, é

a sua marca empregadora que vocé precisa vender.

O capital humano nao se materializa da noite para o dia. Encontrar a pessoa
certa, contrata-la e integra-la leva tempo. E, em uma empresa de servigos, a
contratacao de pessoas € a principal forma de crescimento do negécio. No
entanto, nao queremos recrutar em uma base stop-start. Agregar a demanda
da previsao e usa-la para orientar as decisoes de contratagao fornece uma

base solida para o recrutamento.

Um processo de recrutamento voltado para o futuro baseado em uma pre-
visao precisa também significar que, quando pessoas altamente qualificadas
entram no negocio, elas podem ser colocadas em projetos apropriados rapi-

damente, o que significa que serao faturadas mais cedo.

1.3.1.2 Alocacao

Um gerente de recursos precisa de acesso facil a uma base de conhecimento
que inclua a disponibilidade, as restrigoes, as habilidades e a localizagao de
todos os individuos em prol de recursos de toda a empresa. Criar isso — ao
invés de grupos separados, segmentados por equipe, departamento ou geo-

grafia — aumenta o potencial dos gerentes de recursos para montar a melhor
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7

equipe, com mistura de pessoas com diferentes habilidades e experiéncias. E

necessario colocar pessoas certas nos locais certos.

A

E provavel que o fornecimento global de recursos em toda a empresa
aumente a utilizagao faturavel em geral, pois revela bolsdes de tempo das
pessoas que foram bloqueadas na estrutura de gerenciamento. Aumentar a

utilizagdo em uma organizagao de servigos tem um efeito direto na receita.

1.3.1.3 Retencao

Ja se foram os dias em que as empresas
podiam simplesmente alavancar um sala-
rio competitivo e um plano de seguro em
grupo para recrutar funcionarios. Que
vantagens Unicas vocé pode introduzir
em suas ofertas de emprego para atrair
futuros candidatos! Para descobrir o
que realmente motiva seus funcionarios,
pergunte a eles como a empresa pode
ajudar a aumentar a felicidade deles no
trabalho. Nao tome o que é importante

para eles como garantido, é aconselhavel

ir pescando para se obter informagoes.

Existem muitas maneiras de fazer isso:

* aproveite os periodos de avaliagao e reunides individuais para pes-
quisar sua equipe;

* interesse-se por seus funcionarios diariamente e aproveite as
discussoes informais para saber sobre sua qualidade de vida no
trabalho;

* em todos os momentos, ouga e tome notas; e

* as empresas mais dinamicas apresentam todos os anos novos bene-

ficios aos colaboradores.

MANUAL - GESTAO DE PESSOAS NA AREA DA SAUDE 25 ANADEM

SOCIEDADE BRASILEIRA DE DIREITO MEDICO E BIOETICA



Aqui estao varias ideias que vao desde as mais padronizadas até as mais

originais:

* horario de trabalho flexivel;

* opgoes de compra de agoes ou participagao nos lucros da empresa;

* teletrabalho;

* férias pagas personalizadas;

* meio de transporte ecolégico para chegar ao trabalho;

¢ educacao continuada on-line;

* mentoria;

* lanches saudaveis;

* papelaria personalizada;

* programas de saude e bem-estar;

* assinaturas em torno dos interesses dos funcionarios: academia,
ioga, clube do livro, clube de jogos, grupo de horticultura etc.; e

* uma sala para entretenimento, meditagao, relaxamento.

1.3.1.4 Organizacao

* Como integrar?

e Como treinar?

e Como cuidar?

e Como remunerar?

e Como desenvolver?

A colaboragao entre as equipes de vendas e de recursos
também ajuda a quebrar a pratica comum de alocar recursos
paraprojetos somente depois queadocumentagao contratual
for assinada. A atribuicao de recursos apenas nesse estagio
perde a oportunidade dos negocios serem mais proativos
— geralmente atingem um alto grau de confianga semanas
antes de os contratos serem finalizados e esse tempo pode

ser usado para progredir no fornecimento de recursos.

Os gerentes de recursos podem planejar com antecedéncia

e construir uma equipe que trabalhara bem em conjunto,
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encontrando um equilibrio ideal entre membros mais experientes e menos
experientes, o que maximiza a utilizagao de recursos e a margem, ao mesmo
tempo em que treina mais membros juniores da equipe. Isso também serve
para os membros da equipe — os profissionais de servigos geralmente valori-
zam o trabalho em um ambiente mais planejado, em que podem ver em quais

projetos provavelmente estarao trabalhando.

1.4 Engajamento da equipe assistencial

Profissionais de saude engajados tendem a atender seus pacientes com sorrisos genuinos
e se esfor¢gam para ajuda-los com suas duvidas e preocupagoes. Eles ouvem seus pacien-
tes sem pressa, fazendo com que os niveis de satisfagado aumentem. O engajamento dos
funcionarios é o passo essencial que qualquer gestao hospitalar deve dar para um melhor
atendimento a saude. Nesta se¢ao, abordaremos algumas razoes para vocé entender a

importancia do envolvimento dos funciondrios na area da sadde.

Existem varios estudos que falam sobre a correlagao entre o pessoal de saude engajado
e os niveis de satisfagao do paciente. O envolvimento do funcionario tem um grande
impacto na satisfacao do paciente. De acordo com um estudo de caso de solu¢oes de RH,
85% dos funcionarios engajados demonstraram uma atitude genuinamente atenciosa para

com os pacientes, em comparagao com apenas 38% dos funcionarios desinteressados.

Portanto, como gerente, € importante que vocé se concentre em impulsionar o engaja-
mento dos funcionarios. Quando se trata de profissionais de saude, é dificil medir o en-
gajamento sem ter um sistema adequado que possa medi-lo e rastred-lo.Ter um sistema
de gestao de desempenho em vigor permite que a gestao alinhe as metas individuais de

seus funciondrios as metas organizacionais.

Os funcionarios cometem erros, mas alguns erros custam mais do que outros. E, no setor
de saude, cometer um erro pode significar comprometer a seguranc¢a do paciente. Fun-
cionarios desinteressados podem nao significar realmente cometer erros, mas quando
voceé estd constantemente estressado e exausto € dificil manter o foco e o envolvimento
no trabalho. De acordo com o Curaspan Health Group,em um estudo de 2007, um siste-
ma nacional de 23 unidades hospitalares com mais trabalhadores engajados teve receita

liquida 8% maior por paciente do que unidades com menor engajamento.
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A gestao de saude deve compreender que nao pode apenas conduzir atividades de en-
gajamento dos funciondrios uma vez por ano e esperar que o resultado seja imediato. E
importante, em primeiro lugar, que eles encontrem um sistema que os ajude a sustentar

a iniciativa que tomaram.

2. CULTURA: NORMAS,VALORES E
COMPORTAMENTOS

Muito se fala em clima organizacional e cultura organizacional. Uma pergunta que ouvimos

constantemente é se existe diferenga entre um e outro, e a resposta é: sim, existe.

Quando falamos em clima organizacional estamos nos referindo a percep¢ao, ao engaja-
mento e a felicidade dos funcionarios em relagao a lideranga, ao departamento em que atuam
e a empresa como um todo. Ja a cultura organizacional esta relacionada ao conjunto de
normas, valores e comportamentos que regem a empresa. Importante frisar que muitos desses

comportamentos e valores podem nao estar explicitos e causar um grande impacto no clima.

Para saber qual a cultura que rege a empresa, € importante entender quais as normas escritas
que existem na organizagao, e aquelas que, muitas vezes, nao estao escritas em nenhum local,
mas sao seguidas por todos. Por exemplo, em nenhum lugar esta escrito que é proibido usar

roupas casuais no trabalho, porém todos os funcionarios se vestem de forma social; quando

——-—s—
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um novo funcionario entra, ele percebe que a “norma” de vestimenta é formal e isso faz parte

da cultura da empresa. Por esse motivo é tao importante que a empresa deixe claro para sua
equipe quais sao as normas que deverao ser seguidas. A mesma regra se aplica aos valores e

a0s comportamentos.

Um fator que pode implicar diretamente no Turnover sao valores opostos entre funcionario
e empresa. Por isso, divulgar e treinar todos os funcionarios nos valores da empresa e nos

comportamentos esperados € fundamental para o sucesso e o aumento da produtividade.

A gestao servir como exemplo da cultura da empresa é fundamental na retengao dos talentos

e no engajamento de toda a equipe.

3. CONHECA AS 5 DIMENSOES

Quando as pessoas pensam em um o6timo local de trabalho, muitas vezes imaginam uma empre-
sa com regalias luxuosas, festas chiques e beneficios surpreendentes. Embora esses elementos
estejam presentes em muitos dos mais conhecidos “melhores” locais de trabalho, a definicao
de um 6timo local é muito mais profunda do que vantagens e beneficios. Na verdade, em sua
esséncia, um otimo local de trabalho tem a ver com o nivel de confianga que os funcionarios
experimentam em seus lideres, o nivel de orgulho que sentem por seus empregos e o quanto

gostam de seus colegas.
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Embora a confianga, o orgulho e a camaradagem sejam muito mais desafiadores de sustentar
do que um grande conjunto de vantagens da empresa, todos eles podem ser obtidos por
qualquer organizagao disposta a trabalhar neles. Lideres empresariais, instituigoes de pesqui-
sa e o publico confiam no Great Place to Work® Trust Model© como o padrao definitivo
do que significa ser um o6timo local de trabalho. Essa pesquisa que é anual representa mais
de 12 milhoes de funcionarios de milhares de organizagcdes de diversos tamanhos, setores,

maturidade e estruturas em mais de 90 paises.
O Trust Model© consiste nestas cinco dimensoes:

credibilidade: avalia as percepgoes dos funcionarios sobre as praticas de comunicagao, de
competéncia e de integridade da administragao. Nessa dimensao, os funcionarios veem a ges-

tdo como credivel (verossimil, confiavel);

respeito: avalia as percepgoes dos funcionarios sobre o apoio profissional, a colaboragao e
o envolvimento nas decisoes, e o nivel de gerenciamento de cuidados mostra os funcionarios

como pessoas. Os funcionarios se sentem respeitados pela administragao;

justica: avalia a experiéncia dos funciondrios de equidade, imparcialidade e justica no local de

trabalho. Os funcionarios acreditam que as praticas e politicas de gestao sao justas;

orgulho: mede como os funciondrios se sentem a respeito de seu proprio impacto individual

por meio de seu trabalho, seu orgulho pelo trabalho de sua equipe e pela empresa em geral; e

camaradagem: mede se os funciondrios acreditam que sua empresa € uma comunidade for-

te, onde os colegas sao amigaveis, prestativos e acolhedores.
Da perspectiva do gestor, um 6timo local de trabalho é aquele em que:

* ¢ possivel alcangar os objetivos organizacionais;
¢ 0os funcionarios dao o melhor de si; e

* possa trabalhar junto a uma equipe/familia em um ambiente de confianga.

De acordo com o trabalho do Great Place to Work® Trust Model©, as nove areas em que as
agoes, os comportamentos e as comunicagoes de lideres e gerentes tém o maior impacto no

nivel de confianga em uma organizagao sao:
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contratando: as praticas de contratagao garantem que os novos funcionarios se encaixem
na cultura e sejam bem-vindos;

inspirando: os funcionarios veem como contribuem para o propdsito superior da
empresa;

falando: os lideres fornecem informagoes de forma honesta e transparente;

ouvindo: os lideres sao acessiveis e buscam ativamente a opiniao dos funcionarios;
agradecendo: os funcionarios sao valorizados regularmente por seu trabalho;
desenvolvendo: os lideres ajudam os funcionarios a crescer profissional e pessoalmente;

cuidando: os funciondrios sao apoiados como pessoas com vidas fora do trabalho,
especialmente em momentos de necessidade; o local de trabalho ¢ inclusivo e abraga a
diversidade; e os beneficios sao significativos e distintos;

comemorando: os sucessos organizacionais e de equipe sao regularmente comemora-
dos; e

compartilhando: recompensas de esforgos mutuos sao compartilhadas de forma
equitativa com todos os que ajudaram a produzir os resultados e sao compartilhadas com
as comunidades.

Esse trabalho e essas dimensoes podem servir como guia para as empresas que desejam mu-
dar/aprimorar sua cultura, melhorar o clima organizacional e criar plano de agao para sair de
uma empresa com alto Absenteismo e Turnover para uma empresa referéncia de mercado na

gestao de pessoas e produtividade.

4.VANTAGEM COMPETITIVA

Jack Welch, CEO da GE durante 20 anos, expressa que: “empresas com habilidade de aprender
e transformar rapidamente esse aprendizado em agao tém maior vantagem competitiva”. Essa
afirmagao é verdadeira porque quanto mais rapido uma empresa conseguir identificar seus
pontos de necessidade de melhoria, aprender com isso e transformar esse aprendizado em

acao, mais rapido ela conseguira reverter seus resultados.
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Para que isso acontega, a gestao de pessoas € fundamental. A confianga dos funcionarios na
empresa e na sua lideranga possibilita que eles se abram para a mudanga e “vistam” a camisa da
empresa. Essa capacidade de adaptagao faz com que a empresa tenha maior vantagem frente
as organizagoes resistentes a mudanga ou que tém funcionarios que nao abragam as causas

corporativas.

Para garantir que a vantagem competitiva da sua empresa seja conhecida, é preciso desenvol-
ver uma cultura com foco em produtividade, em engajamento e em aprimoramento, € 0 senso
de urgéncia na resolugao de problemas é fundamental. Steve Jobs elencou oito praticas de
produtividade que devem ser consideradas ao pensar em todos os aspectos organizacionais.

Essas praticas dependem do capital humano. Esteja sempre atento a cada um desses pontos:

|. fazer o que precisa ser feito;

fazer o que é importante;

elaborar um plano de agao;

assumir a responsabilidade pelas decisoes;
manter comunicagao eficaz;

se concentrar nas oportunidades;

conduzir reunioes produtivas; e

© N o Uk WD

ter visao sistémica.

5.AVALIACAO DE DESEMPENHO

- A avaliagao de desempenho (ou performance)

€ essencial para a gestao de pessoas, pois

permite um feedback efetivo e estruturado,
além de deixar claro para o funcionario o
que é esperado dele e como ele pode se
desenvolver e contribuir para o crescimento

da empresa.

Podemos observar que nas organizagoes onde

existe a cultura da avaliagao de performance

e onde essa é feita de forma estruturada,

planejada e justa, o indice de Turnover é menor

e o engajamento da equipe é maior.
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Muito se fala da avaliagao de competéncias baseada no C.H.A.: Conhecimento, Habilidades e
Atitudes. E o que é efetivamente cada uma dessas definigoes no mundo corporativo?

Conhecimento: é o saber que o individuo tem em sua area de atuagao. O quanto ele conhece
(conceitual e tecnicamente) do que deve fazer para atingir os resultados esperados do seu
trabalho. Esse conhecimento pode ter sido adquirido academicamente ou na pratica. O que

importa é o saber em si.

Habilidades: é colocar em pratica o que se sabe. As habilidades podem ser técnicas ou
comportamentais, mas estao ligadas a execugao em si das atividades para a obtengao dos
resultados.

Atitudes: sao as escolhas que o profissional faz consciente e emocionalmente das suas agoes
no dia a dia em relagao as pessoas ou aos fatos do seu ambiente; o que é avaliado é o impacto
que isso tem no resultado final do funcionario.

Para que se possa fazer uma avaliagao de performance justa e aplicavel para a criagao de
um plano de agao para o desenvolvimento do funcionario, as competéncias devem ser
mensuraveis e esse € um dos maiores desafios enfrentados pelas empresas. Como definir

essas competéncias?

Atualmente, o conceito de C.H.A. vem sendo deixado de lado em algumas corporagoes,

que se utilizam apenas da nomenclatura Competéncias para deixar mais claro para os
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funcionarios o que se espera deles. Essas competéncias normalmente sao divididas em Técnicas
e Comportamentais ou Hard e Soft Skills e € comum encontrarmos ainda as Competéncias
Essenciais e os Resultados dentro de avaliagdes mais modernas.

Para a definicao das competéncias, é necessario o envolvimento de todo o staff da empresa, e
o que usualmente vemos é uma proposta da area de RH ser avaliada e validada pela alta gestao.

No processo da avaliagao de desempenho é fundamental que se tenha uma equipe de RH
altamente competente ou parceiros qualificados para treinar a lideranga na realizagao dessas
avaliagoes, pois ter um cronograma e este ser seguido a risca faz com que a equipe acredite e
valide o processo. Além disso, é fundamental que, durante a avaliagao, haja, por parte dos ava-
liadores, imparcialidade e justica, além de um feedback eficiente com o foco na carreira e no
desenvolvimento do funcionario.

Existem alguns tipos de avaliacao:

autoavaliacdo: o proprio funcionario avalia e expoe sua percepgao sobre seu desempenho
em cada uma das competéncias. Essa sempre deve ser realizada em conjunto com outro tipo
de avaliagao.

90°: apenas o lider avalia o funciondrio sem que esse possa opinar. Tem caido no desuso, pois
sabe-se a importancia da troca para a conexao entre lider e liderado.

180°: o funcionario avaliado realiza a autoavaliacao, e existe a troca entre ele e seu avaliador
(normalmente o lider imediato). Essa ainda é a forma mais usada em grandes corporagoes, mas
¢é fundamental que haja a capacitagao de toda a empresa para que seja realizada de forma justa
e imparcial.

360°: nesse tipo de avaliagao (que pode ser um funcionario ou um lider), todos que estao a
sua volta podem avaliar, entre eles: lideres, subordinados, pares ou clientes e o proprio avaliado.
Para implementar uma cultura de avaliagao 360°, € necessario que a empresa ja tenha realizado
outro tipo de avaliagao anteriormente.

Saber o que se espera dele, tanto em termos técnicos quanto comportamentais, € os resulta-
dos que ele deve obter, permite ao funcionario também se posicionar e escolher se deseja ou
nao continuar na empresa.Além disso, se os valores corporativos e se a cultura organizacional
estao alinhados com os dele, o que faz com que a produtividade e o engajamento possam au-
mentar e melhorar o clima organizacional.
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6. FEEDBACK

A maior e mais eficaz ferramenta para unir uma pessoa a outra € a comunicagao. Exatamente
por ser tao importante, € desafiador trabalhar e usar a comunicagao da melhor forma, pois ela
¢ influenciada pelo conhecimento, lingua, expressao, percepgao de mundo, criagao, crengas e

valores, entre tantos outros pontos.

Nos comunicamos desde o momento do nascimento e, no entanto, quando vamos analisar
problemas de relacionamento, e até mesmo de execugao de um trabalho, muitas vezes identifi-
camos que a origem do “erro” foi a falha na comunicagao. Em todas as empresas, e até mesmo
em nossas vidas particulares, usamos muito a palavra feedback: “quero te dar um feedback”;
“ele me deu um feedback que me deixou destruido(a)”’; “odeio feedback”; e “amo feedback”
— esses sao alguns exemplos de frases muito ouvidas durante os anos de vivéncia em gestao.
Mas, afinal de contas, como podemos melhorar nossa comunicagao? Sabendo o que se quer

comunicar.

Muitas vezes, falamos sem andlise, critério e planejamento, nos perdemos em nossas ideias e
ainda responsabilizamos o outro por nao ter entendido o que queriamos dizer. Quando vocé
deseja fazer algum ajuste de rota, dizer para a pessoa como se sentiu ou o que espera em uma

proéxima situagao, é preciso que vocé dé um feedback.
E o que é feedback?

Segundo a Wikipédia, feedback é uma “retroalimentagao ou realimentagao cujo significado téc-
nico é retorno da informacao ou do processo”. E o efeito retroativo que o emissor
obtém da reagao do receptor a sua mensagem. Serve para avaliar os resultados da transmissao

ou, até mesmo, para dar uma resposta.

Na vida empresarial, feedback é a devolutiva ou o inicio de um retorno sobre uma situagao,
um problema ou um comportamento que precisa ser ajustado para um proximo momento.
Todo feedback deve ser construtivo, ou seja, nao deve existir positivo ou negativo.Toda vez que
falamos que vamos dar um feedback, devemos saber exatamente o que desejamos ao final da
conversa, pois essa deve, obrigatoriamente, ter o objetivo de construir algo. Quando vocé quer
reconhecer algo que seu funcionario fez, sem que seja necessaria nenhuma mudanga, vocé deve

fazer um reconhecimento e nao um feedback.
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Segundo a empresa norte-americana Achieve Global, existem 6 passos que devem ser seguidos

para que se tenha um feedback construtivo, sao eles:

|. Ter um objetivo para o feedback

Ao decidir dar o feedback, saiba exatamente qual objetivo a conversa tera. Quando vocé nao
sabe o porqué da conversa, muitas vezes, o que vocé deseja é apenas soltar seu incomodo
ou sua frustragao e nao necessariamente construir algo. Pergunte a si mesmo: o que eu

quero construir com essa conversa?’

Quando for iniciar o feedback, a primeira coisa que deve falar é o que deseja construir ao

final da conversa.

2. Fale sobre o que exatamente vocé deseja conversar

O segundo passo é citar exatamente sobre o
que se deseja falar. Por isso, especifique o que
aconteceu; seja o mais claro possivel e procure
trabalhar situagdes que vocé tenha visto. Evite
falar“me disseram que...”,pois vocé abre margem
para que a pessoa questione se o que esta sendo
dito é verdade ou nao. Por exemplo, ao dar um
feedback sobre um atendimento que nao foi
adequado, procure dizer:“ontem, pela manha, eu
vi que vocé atendeu o cliente de forma rispida
quando pediu que ele resumisse o assunto.Vocé

alterou o tom de voz e as expressoes faciais”.

Um outro ponto importante é que o feedback
deve ser dado o mais préximo possivel do que

aconteceu, pois aguardar seis meses para fazer o

ajuste de uma conduta ou aguardar o momento
de uma avaliagao de performance para dar o feedback pode fazer com que vocé perca o

“timing” e o feedback nao faga mais sentido.

3. Diga como vocé se sentiu com a situacdao

Quando for ter a conversa, é importante que vocé diga como vocé se sente quando a
pessoa age da maneira que agiu, pois ela precisa saber que todo comportamento gera uma

MANUAL - GESTAO DE PESSOAS NA AREA DA SAUDE 36 ANADEM

SOCIEDADE BRASILEIRA DE DIREITO MEDICO € BIOETICA



N

reacao. No exemplo anterior, vocé continuaria a conversa da seguinte forma: “quando eu

vejo um cliente sendo atendido dessa forma me aborrece profundamente, pois isso destoa
do padrao de atendimento estabelecido pela empresa e eu nao gosto de ser atendido assim
quando sou o cliente”. Isso é importante para que a pessoa perceba que vocé presta aten-
¢ao e se importa com o trabalho ou comportamento dela.

4. Deixe que a pessoa fale

Esse passo é fundamental e vocé deve fazer os trés primeiros em, no maximo, 90 segundos
para evitar que a pessoa entre no modo defensivo e deixe de ouvir atentamente o que vocé
fala para ela. Pergunte o que ela entendeu do que vocé falou e o que pensa sobre o assunto
abordado. Dé espago para que ela fale e respeite o tempo dela. Isso quebra a resisténcia e
tende a aumentar o respeito mutuo.

5. Ofereca solucoes

Ao ouvir o que a pessoa pensa sobre o assunto, suas explicagoes, pergunte quais as ideias
que ela tem para evitar que a situagao se repita. Caso a pessoa encontre dificuldades para
elaborar uma ideia, tenha vocé sugestoes de como deseja que o problema ou a situagao
seja solucionada e busque consenso.A maneira mais resolutiva e eficaz é aquela em que a

pessoa concorda e é capaz de colocar em pratica.

6. Verifique o entendimento e ofereca seu apoio

Quando uma agao, um novo comportamento ou uma solugao for encontrada, faga um resu-
mo do que ficou acordado, pega para que a pessoa explique com as proprias palavras o que
sera feito e oferega seu apoio para o caso dela encontrar alguma dificuldade na implantagao.
Termine o feedback agradecendo a conversa, a busca pela solugao e esteja disponivel para
a pessoa.

Seguindo esses passos e tendo uma atitude de interesse verdadeiro na sua equipe vocé ja
esta avangando para um clima organizacional de respeito e ajuda além de criar a cultura da
conversa e da verdade.
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